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RESUMEN!

El objetivo del presente estudio es analizar las diferencias percibidas por parte de los
empleados de las practicas de recursos humanos (PRH), su desempefio (OCB,
creativo, in-role y general) y de su bienestar (laboral y con la vida), comparando
entre entidades de la economia social, entidades publicas y empresas capitalistas.
Para ello, en primer lugar se establece bajo qué términos las practicas de recursos
humanos pueden ayudar a incrementar el bienestar y el desempefio de los
trabajadores. De este modo se analizan dos outputs importantes para un
management balanceado, enfocado no sélo a la organizacién sino también hacia los
empleados. La literatura se ha focalizado tradicionalmente en como las PRH sirven
para incrementar el desempeno en las organizaciones, aunque en los ultimos afios
se ha puesto de manifiesto la necesidad de ampliar el estudio al bienestar de los
trabajadores.

Siguiendo la “Contextually Based Human Resource Theory” (CBHRT) descrita por
Paauwe (2004) analizaremos la importancia del contexto (en este caso la forma
juridica) en el estudio de la relacién entre las practicas de recursos humanos vy el
bienestar y el desempefio de los trabajadores. Podemos encontrar importantes
diferencias en las organizaciones en funcidon de la forma juridica que adoptan en
diversos aspectos, desde los procedimientos que indican las diferentes leyes, la
misién y los valores, el objetivo principal o las expectativas generadas en los
trabajadores.

Utilizando modelos lineales univariantes y ANOVAS encontramos diferencias
significativas en las percepciones que los empleados tienen de las practicas, de su
desempefio y de su bienestar para las tres formas juridicas, sobre todo entre
empresas capitalistas y sociales. Ademas, el analisis de regresion jerarquica nos sirve
para analizar qué PRH son mas relevantes en la promocién del bienestar y el
desempefio en cada una de las tres formas juridicas. Por ejemplo, para las empresas
sociales las PRH que mas promueven la satisfaccion laboral son la gestién del
desempefio, reclutamiento y seleccion, practicas de salida, sistema de pago y
equilibrio vida-trabajo.

Palabras clave: Practicas de recursos humanos, forma juridica, bienestar laboral,
direccién estratégica

LA IMPORTANCIA DEL CONTEXTO EN LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS

La importancia del contexto en los estudios sobre Gestién de Recursos Humanos
(GRH) se ha evidenciado en los Ultimos anos (Paauwe, 2004), aunque son pocos los
articulos que realmente han constatado esa importancia empiricamente. La mayoria
de los estudios en GRH se han centrado tradicionalmente en empresas privadas o
capitalistas, una habitud que ha sido criticada por algunos académicos (Aycan et al.,
2000; Carlson, Upton, & Seaman, 2006) por lo que se pone de manifiesto la
necesidad de ampliar la investigacion a otros “sectores” incluyendo empresas sociales
0 no gubernamentales es necesaria (Feeney & Rainey, 2010).

En la Gltima década se ha evidenciado la importancia del ajuste de esta GRH a nivel
tanto vertical (segun las estrategias de la organizaciéon) como horizontal (segun las
necesidades de los empleados). Sin embargo, las empresas también necesitan
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adaptarse a su entorno social (Boxall & Purcell, 2011) y entorno externo (Paauwe,
2004) teniendo en cuenta las individualidades econdmicas, tecnoldgicas o politicas
gue presentan distintas organizaciones o distintos contextos geograficos. De esta
manera, podemos entender el ajuste externo como varios paises, ciudades en un
mismo pais, diferentes leyes, o diferentes factores socioldgicos, histéricos o
econoémicos (incluyendo la forma juridica), asi como también diferentes
organizaciones. Estas “tienen una historia, una cultura, un conjunto de valores,
tradiciones, habitos, rutinas e intereses” (Paauwe, 2004:41) que las diferencias unas
de otras. En este sentido, consideramos que las empresas sociales, privadas y
publicas presentaran una serie de caracteristicas y valores que las hacen diferentes
entre si, y esto podra influenciar en el desempeno y el bienestar de sus trabajadores.

La forma juridica de las organizaciones se relaciona con distintos objetivos
prioritarios. Las empresas capitalistas tienen su razén de ser en el logro de resultados
economicos. Por su parte las empresas sociales trabajan con un equilibrio entre la
eficiencia econdmica y sus objetivos sociales. Finalmente las entidades publicas
tienen una clara orientacién hacia la sociedad incluso si no logran una suficiente
eficiencia econémica, y por lo tanto sus relaciones con los stakeholders también son
diferentes.

También es posible diferenciarlas en funcion del tipo de cultura organizacional que
las define. Diferentes culturas organizacionales van a acarrear que los trabajadores
tengan diferentes comportamientos (Medina, 2012) ya que tendran valores y
creencias acorde a su ajuste cultural. Por ejemplo, las cooperativas o empresas
sociales estdn destinadas a satisfacer las necesidades de sus miembros con una
estructura democratica, lo que les hara sentirse mas unidos a la organizacién. En un
reciente estudio sobre los comportamientos de los trabajadores (Lambooij, Sanders,
Koster, & Zwiers, 2006) se demostré que si las organizaciones invierten en los
empleados y tienen cuidado de ellos, éstos responderan con comportamientos mas
cooperativos como conductas de ciudadania, incrementando la productividad, el
espiritu de equipo y disminuyendo las bajas voluntarias en la organizacion.

La investigacidon ha mostrado también una relacién entre el tipo de forma juridica y
algunos resultados organizacionales. La mayoria de los estudios sobre las
caracteristicas de estas organizaciones muestran que las entidades de capital social
tienen un efecto mas fuerte comparado con las empresas privadas y las
organizaciones publicas sobre diferentes resultados organizacionales como la
conducta de ciudadania, el compromiso (Etzioni, 1991; Furby, 1991; Kruse, Freeman,
& Blasi, 2010; Van Dyne & Pierce, 2004), la satisfaccién laboral o incluso conducir a
un mejor desempefio por el impacto en las actitudes o el comportamientos (Michie &
Oughton, 2001).

Como se ha visto, las caracteristicas de la forma juridica, los objetivos primordiales
que persiguen o la cultura organizacional que desarrollan y, por lo tanto, las
expectativas que puedan tener los trabajadores pueden ser diferentes.

Como investigadores, tenemos que entender bajo qué condiciones algunas PRH
pueden tener un efecto positivo, negativo o nulo en los empleados, y el contexto
podria desempefiar un papel importante en esa relacion (Paauwe, 2004). El contexto
organizacional es un concepto muy amplio, ya que incluye la cultura, procesos,
aspectos o leyes que afectan a las organizaciones. Nos centraremos en la forma
juridica y cdmo esas diferencias entre las entidades publicas, organizaciones
capitalistas y empresas sociales pueden tener un efecto sobre el bienestar o el
desempefio de sus trabajadores.

A pesar de que se han hecho algunos intentos de incluir el contexto de la organizacion
(Jackson & Schuler, 1995) para el estudio de la gestidén de recursos humanos, vamos



a seqguir la Contextually Based Human Resource Theory (CBHRT) de Paauwe (ver
figura 1). Esta teoria, aunque no se ha probado empiricamente, contiene "elementos
de la teoria de contingencia y de la configuracional (Delery y Doty, 1996), de la teoria
institucional (DiMaggio y Powell, 1983), y RBV (Resource Based View), y se inspira
en el enfoque de Harvard (Beer et al., 1984)"” (Paauwe, 2004:90).

Figura 1.
Contextually Based Human Resource Theory (CBHRT)
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Segun este modelo, tres dimensiones o mecanismos relacionados con el contexto
organizacional que van a tener un papel determinante en la eleccidon estratégica de
cada organizacién y por lo tanto en la determinacion de aquellas practicas de recursos
humanos mas relevantes para cada organizacion. La primera dimensiéon, mecanismos
competitivos, se centra en las demandas que la gestidn de recursos humanos recibe
sobre la eficiencia y eficacia. Aqui, la racionalidad econdémica tiene la atencién
principal, pero esta racionalidad cambiara de acuerdo con la forma de la propiedad.
La segunda dimension es sobre los mecanismos institucionales. Teniendo en cuenta
gue cada organizacién se establece en un contexto socio-politico, cultural y legal,
esto también afectard a las PRH para las diferentes organizaciones. En Espafia, como
en otros paises, diferentes formas de propiedad tienen sus propias leyes para guiar
su funcionamiento. Las cooperativas en Espafia (como una forma dentro de las
empresas sociales) estan destinadas a reservar el 20% de los beneficios para la
promocion de la cooperativa, y un 5% para el fondo de educacién y promocién. Por
lo tanto, parte de los beneficios terminan en la formacion o eventos para la sociedad,
y NoO en acciones como en las organizaciones capitalistas. Por otra parte, Paauwe
(2004:90) se refiere a la racionalidad relacional para explicar valores morales
afadidos cuando se forman relaciones de confianza con los stakeholders internos y
externos. Por ejemplo, la sociedad civil puede tener mas interés en las entidades
publicas, ya que estan pagando impuestos para ayudar a su funcionamiento, que en
las organizaciones capitalistas, ya que pueden actuar como clientes. También la
dimensiéon cultural juega un papel importante. Kalleberg y sus colegas (2006)
notaron que los empleados en entidades sin fines de lucro y en entidades publicas



pueden tener una mayor implicacion moral y pueden buscar empleos de mejor
calidad que en las organizaciones capitalistas.

La ultima dimensién que puede ayudar en la seleccion de las PRH es la configuracién
y el desarrollo histdrico de la organizacidon. Las cooperativas y las organizaciones sin
animo de lucro han nacido en el contexto de una necesidad social, y esta
caracteristica se ha mantenido a lo largo de los afios. La administracion publica tiene
su origen en la antigua Grecia y ayuda a todos los ciudadanos por igual. Mientras que
las empresas capitalistas han nacido para proporcionar bienes y servicios dentro
segln unas razones econdmicas. Estos acontecimientos histéricos pueden ayudar a
entender lo que estas tres formas juridicas son hoy en dia y que las diferencias
puedan tener una significacion en su gestion de recursos humanos.

Los estudios que se han centrado en las diferencias que existen segun la forma
juridica no estan muy extendidos. La mayoria de los estudios se centran en comparar
las cooperativas vs capitalista (Burdin & Dean, 2009; Zamagni, 2008), publico vs
ONL (Pynes, 2009) o privada vs ONL (Leete, 2000) en relacién a diversos aspectos
de la GRH. Muy pocos utilizan a las empresas sociales y a las organizaciones sin
animo de lucro. Sin embargo, este tipo de organizaciones tienen un rol cada vez mas
relevante en las sociedades actuales y presentan caracteristicas idiosincraticas que
las hacen diferentes de otro tipo de entidades.

Aungue es dificil encontrar articulos relacionando PRH con desempeno o bienestar en
este tipo de organizaciones (ya que estos articulos normalmente siguen un enfoque
mas convencional centrandose en organizaciones capitalistas), hay algunos casos
que cabe mencionar. Guest (2002) utilizd gobiernos, organizaciones de salud publica
y organizaciones manufactureras para ver las diferencias con las practicas y la
satisfaccion en el trabajo y en la vida en un entorno anglosajén, encontrando que en
la industria reportaban unos niveles mucho mas bajos en general sobre las practicas
gue en las publicas, asi como un nimero mas elevado de practicas que servian para
incrementar el bienestar. Toh, Morgeson y Campion (2008) se centraron en la
administracion publica y en varios sectores de las organizaciones privadas en Estados
Unidos, demostrando que las practicas de recursos humanos estaban alineadas con
la forma juridica y el sector de las organizaciones. Sacchetti y sus colegas (2016) se
centraron en la relacién entre PRH y el desempefio, pero sdlo con cooperativas
sociales en Italia, aunque con interesantes resultados, ya que practicas mas
enfocadas al trabajador (autonomia, participacién, etc.) tenian resultados tanto
positivos como no significativos con el desempenfo. La investigacion ha demostrado
gue los empleados en las empresas sociales son mas felices por la significacién de su
trabajo o por el proyecto personal de estar involucrado en este tipo de organizacion
(Borzaga & Tortia, 2006).

Algunos estudios empiricos han encontrado relaciones entre el bienestar con algunos
factores como la autonomia, la participacion o la confianza, factores que
generalmente son mas frecuentes en organizaciones cooperativas. La confianza entre
los miembros de las cooperativas ha sido un predictor importante para estudiar la
cohesién del grupo y el compromiso, y también ha tenido un efecto significativo para
entender el rendimiento y la satisfaccion de los miembros (Hansen, Morrow Jr., &
Batista, 2002). Las organizaciones participativas (como las cooperativas) estan mas
comprometidos con sus trabajadores, y ese incremento de motivacién puede llevar
a una mayor productividad (Michie & Oughton, 2001).

De acuerdo con la Ley Espanola de Economia Social (Ley 5/2011, de 29 de marzo),
las organizaciones de la economia social son aquellas que buscan el bienestar de sus
miembros, el interés econdmico y social general, o ambas cosas. Promueven la
solidaridad interna, la igualdad de oportunidades, la cohesién social y los entornos
de conciliacion.



La importancia de las necesidades de los empleados en las organizaciones esta
alterando la corriente principal de investigaciéon sobre la relacion entre PRH y los
resultados organizacionales, tradicionalmente centrada en el rendimiento (Huselid,
1995) a una mas social que centra la atencién en los resultados de los empleados y
en especial en el bienestar de éstos (Guest, 2002). Por lo tanto, dejando a un lado
el modelo tradicional mas capitalista en la gestién de los recursos humanos,
diferentes formas de propiedad pueden tener diferentes culturas y valores, y esto
afectara a las expectativas de los empleados. Estas diferencias pueden tener efecto
sobre el bienestar o el desempeio de manera diferente para cada forma juridica
diferente.

PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS, BIENESTAR Y DESEMPENO

Diferentes perspectivas teoricas se han ido desarrollando en las Ultimas décadas para
entender la relacion entre las PRH y el desempefio y el bienestar. En su meta-analisis,
Boselie, Dietz y Boon (2005) llegaron a la conclusidn de que hay 3 teorias principales
sobre la relacién PRH-rendimiento: Resource Based View (RBV) y la teoria de la
contingencia basados a nivel de empresa (Jiang, Takeuchi, & Lepak, 2013) vy la teoria
AMO basado a nivel de los trabajadores. La teoria AMO (Abilities, Motivation and
Opportunities) se centra en la mejora de las habilidades, de la motivacion y de las
oportunidades para los empleados, ya que pueden desempefiar un papel muy
importante para el incremento del rendimiento de los trabajadores (Appelbaum,
Bailey, Berg, & Kalleberg, 2000; Boselie et al., 2005; Guest, 1997; Jiang et al.,
2013). La RBV (Barney, 1991; Guest, 2002) establece que los empleados pueden ser
un activo importante en las organizaciones, y potencialmente, pueden ser una fuente
de ventaja competitiva sostenida sobre sus competidores. Por Ultimo, |a teoria de la
contingencia se centra en el ajuste de los factores contextuales, interiormente
(estrategias de la empresa) y exterior a la organizacidn (factores externos) (Delery
& Doty, 1996; Van de Ven & Drazin, 1984; Youndt, Snell, Dean, & Lepak, 1996).

Desde el trabajo seminal de Huselid (1995) demostrando que el uso de las PRH puede
mejorar la productividad y el rendimiento financiero corporativo, un importante
numero de articulos cientificos han sido publicados con la misma evidencia empirica,
centrandose en la relacion entre las PRH y varios resultados de rendimiento. Por lo
tanto, en las primeras etapas de esta investigacion, la atencién se centré en los
resultados relacionados con el rendimiento. Se encontraron relaciones positivas con
conductas de ciudadania (OCB) (Boon, den Hartog, Boselie, & Paauwe, 2011; Nishii,
Lepak, & Schneider, 2008; Tang & Tang, 2012; Tseng & Lee, 2009), con la
productividad y el rendimiento financiero (Guest & Conway, 2011; Katou, Budhwar,
& Patel, 2014; Vanhala, Von Bonsdorff, & Janhonen, 2009); con algunos resultados
financieros especificos, tales como el ROA (Choi & Lee, 2013); o negativamente con
el reemplazo de empleados (Baluch, Salge, & Piening, 2013; Boon et al., 2011;
Frenkel, Restubog, & Bednall, 2012; Guest & Conway, 2011; Kehoe & Wright, 2013).

Del mismo modo, algunos meta-analisis confirman la generalizacion de estas
relaciones positivas (Boselie et al., 2005; Combs, Liu, Hall, & Ketchen, 2006; de
Oliveira & de Oliveira, 2011; Subramony, 2009), aunque es dificil comparar estos
estudios por el uso de diferentes metodologias y escalas.

Sin embargo se necesita mas investigacion sobre el bienestar de los trabajadores
para entender mejor cdmo funcionan los mecanismos entre las PRH y el desempeiio.
Como noté Guest (2002), habia una falta de estudios centrados en los
comportamientos de los empleados, ya que éstos pueden contribuir al rendimiento.
Aunque mas recientemente, si que existe literatura relacionando las PRH y el
bienestar, incluyendo la satisfaccion laboral (Ang, Bartram, McNeil, Leggat, &
Stanton, 2013; Boon et al., 2011; Choi & Lee, 2013; Guest, 2002; Katou et al., 2014;



Maier, Laumer, Eckhardt, & Weitzel, 2013; Nishii et al., 2008), la satisfaccién en
general (Vanhala et al., 2009; Zhou-ling, 2009) y la satisfaccién con la vida en menor
medida (Guest, 2002).

Demostrar la existencia de una relacidén entre las PRH y el rendimiento o el bienestar
ha sido un esfuerzo constante para los académicos durante los ultimos afios. En
general, las PRH parecen poseer este efecto positivo, mas PRH conduce a resultados
mas beneficiosos para los trabajadores, como el incremento de su bienestar (Boon
et al., 2011; Guest, 2002; Nishii et al., 2008; Vanhala et al., 2009), pero también
para las organizaciones en términos de rendimiento (Choi & Lee, 2013; Huselid,
1995). Por lo tanto resulta muy Uutil tanto para académicos como para gerentes de
recursos humanos saber cdmo o qué practicas pueden ayudar a ese incremento del
bienestar y del desempefio.

METODO
Procedimiento

Los investigadores del proyecto contactaron con diversas organizaciones a las que se
les pidid su participacion para pasar cuestionarios a sus empleados. Se establecid
contacto con los gerentes de las empresas para participar en el estudio. En una
primera reuniéon se proporciond informacién sobre el procedimiento, el tiempo
necesario, los objetivos del proyecto y se utilizé también para tener informacién sobre
algunos de los datos principales de la empresa (tipo de industria, n® de empleados,
etc.). Se pidid6 permiso a los empleados para poder pasarles el cuestionario. La
participacion fue voluntaria y confidencial utilizando cddigos internos. Los
cuestionarios fueron distribuidos a través de tres fuentes diferentes, una versién on-
line, con tabletas y en el papel impreso. Los datos se recogieron durante el 2014.

Participantes

En total 1554 empleados de 42 empresas diferentes de Espafia participaron, la gran
mayoria en el sector servicios (81,3%) y el resto (18,7%) en el sector secundario
(industria manufacturera, principalmente). Algo mas de la media de la muestra eran
mujeres (54,6%). La mayoria de los participantes estaban entre 35 a 50 afios
(56,9%), luego los menores de 35 afios (27%) vy, finalmente, los que tenian mas de
50 afios de edad (16,2%). La antigiedad en la empresa era de mas de 5 afios
(73,9%), entre 3y 5 (17,5%) y menos de un afio (8,6%). Por ultimo, la gran mayoria
de los empleados tenian trabajo a tiempo completo (86%) y el resto (14%) a tiempo
parcial.

Medidas

Practicas de Recursos Humanos: se midieron utilizando una adaptacion de la escala
de Boon, den Hartog, Boselie, y Paauwe (2011). Para completar la escala se
afadieron las practicas de gestidon de la salida. En total fueron 8 practicas las que se
utilizaron: formacién y desarrollo, paga contingente, gestién del desempefio,
reclutamiento y seleccidn, sistema de pago (éstas con un sentido mas orientado a
incrementar el desempefio), seguridad, balance vida-trabajo y practicas de salida
(éstas ultimas mas orientadas al trabajador o a su bienestar). Un ejemplo de item
es "La organizacidon me ofrece la oportunidad de desarrollar nuevas habilidades vy
conocimientos para mi trabajo actual, o para puestos posibles en el futuro". La escala
de respuesta fue una escala tipo Likert de 5 puntos (1=nada y 5=mucho). La
fiabilidad (alfa de Cronbach) para toda la escala es de .93.




Satisfaccién laboral se midié utilizando la Escala de Satisfaccién Laboral (IJSS: Warr,
Cook, & Wall, 1979), incluyendo la satisfaccién laboral intrinseca y extrinseca. Un
ejemplo de elemento es "Indique en qué medida se siente satisfecho con la libertad
de elegir su propio método de trabajo". La escala de respuesta fue una escala tipo
Likert de 7 puntos (1=muy insatisfecho y 7=muy satisfecho). El alfa de Cronbach de
esta escala es de .85.

Satisfaccién con la vida se midié utilizando la escala de Diener, Emmons, Larsen y
Griffin (1985). Un ejemplo de item es "Las condiciones de mi vida son excelentes".
La escala de respuesta fue una escala Likert de 7 puntos (1=totalmente en
desacuerdo y 7=totalmente de acuerdo). El alfa de Cronbach de esta escala es de
.81.

Satisfaccidn general se midié como una media entre la satisfaccion laboral intrinseca
y extrinseca y la satisfaccion con la vida. El alfa de Cronbach para esta escala es de
.86.

Desempeiio in-role (task performance) se midio utilizando la escala de Williams y
Anderson (1991). Un ejemplo de item es “Cumplo con las responsabilidades
especificadas para mi puesto de trabajo”. La escala de respuesta fue una escala Likert
de 7 puntos de anclaje (1=muy desacuerdo y 7=muy de acuerdo). El alfa de
Cronbach para esta escala es de .77.

Conducta civica organizacional (OCB) se midi6 utilizando la escala de Mackenzie y
otros (2011). La escala de respuesta tipo Likert fue con 7 puntos de anclaje
(1=totalmente en desacuerdo y 7=totalmente de acuerdo). Un ejemplo de item es
“Comparto mi experiencia y conocimientos para mejorar el trabajo de mis
compafieros”. El alfa de Cronbach para esta escala es de .67.

Desempefio creativo se midid con la escala de Oldham y Cumminngs (1996). Un
ejemplo de item es “Soy practico en mi trabajo y planteo ideas Uutiles para mi
organizacion”. La escala de respuesta fue una escala Likert de 7 puntos (1= nada y
7=muchisimo). El alfa de Cronbach para esta escala es de .87.

Desempeiio general se midid6 como una media entre el desempeiio creativo, el OCB
y el desempefio in-role. El alfa de Cronbach para esta escala es de .79.

Forma juridica se evalué mediante tres categorias: publicas (escuelas publicas,
ayuntamientos y diputaciones), empresas capitalistas (SA y SL) y empresas sociales
(cooperativas, asociaciones y fundaciones).

Analisis

Primeramente se analizaran los descriptivos para cada una de las tres formas
juridicas en referencia a las practicas de recursos humanos y los diferentes
indicadores de bienestar y desempeno. Utilizando modelos lineales univariantes y
ANOVAS veremos las diferencias significativas en las percepciones que los empleados
tienen de las practicas, de su desempefio y de su bienestar. Seguidamente haremos
regresiones para establecer qué practicas de recursos humanos son las que
promueven el bienestar y el desempefio para las tres formas juridicas
separadamente. Todos los analisis se han hecho con el programa IBM Statistics SPSS
v.22.



RESULTADOS

Como ya hemos sefialado, uno de los primeros analisis a realizar fue ver las diferentes
medias para cada tipo de forma juridica en cuanto a las PRH, el desempefo vy la
satisfaccion de los empleados. Como se puede ver en la tabla 1, las empresas sociales
con aquellas donde los trabajadores, por normal general, perciben mas las practicas
de recursos humanos, al igual que perciben mayor bienestar y mejor desempefio.
Aungue por supuesto hay algunas excepciones como con las practicas de salida.

Los trabajadores de las empresas capitalistas tienen una satisfaccion extrinseca
mayor que las empresas sociales o publicas, que puede ser debido a que funcionan
mas recompensas extrinsecas como salario o recompensas que por motivacion o
compromiso hacia la organizacion.

Tabla 1.
Medias de las PRH, el desempeiio y el bienestar para las empresas sociales,
publicas y capitalistas

Social Pablica Capitalista
(n=272) (n=656) (n=626)
Formacién y desarrollo 3.99 3.10 3.34
Paga contingente 3.16 1.96 2.80
Gestion del desempefio 3.63 2.14 3.17
Reclutamiento y seleccion 3.50 2.28 3.08
Sistema de pago 2.83 2.25 2.82
Seguridad 4.10 3.47 3.64
Balance vida-trabajo 3.41 2.92 3.15
Practicas de salida 1.88 1.81 1.99
Desempenio in-role 6.36 6.35 6.37
Desempefio creativo 5.22 5.08 5.14
ocCB 5.71 5.40 5.43
Desempefio general 5.77 5.61 5.65
Satisfaccidon extrinseca 5.04 4,98 5.19
Satisfaccidn intrinseca 5.42 5.14 5.14
Satisfaccién con la vida 5.36 5.17 5.06
Satisfaccion general 5.26 5.09 5.13

Una vez establecidos las diferentes medias para las tres formas juridicas respecto de
las practicas de recursos humanos, del desempefio y del bienestar, se procedid a
comparar dichas medias para ver si la diferencia que habia en ellas era significativa
estadisticamente.

Practicas de recursos humanos

Se encontraron diferencias significativas para formacion y desarrollo (F=75.32;
p=.000), paga contingente y recompensas (F=167.51; p=.000), gestion del
desempefio (F=225.31; p=.000), reclutamiento y seleccién (F=164.01; p=.000),
sistema de pago (F=59.54; p=.000), practicas de salida (F=6.29; p=.002),
seguridad en el empleo (F=26.64; p=.000) y balance vida-trabajo (F=25.23;
p=.000). Es decir para todas las practicas, con lo que podemos decir que la forma
juridica influye en la manera en que los trabajadores perciben las practicas de
recursos humanos en las 3 formas juridicas.

Mediante analisis post-hoc se vio exactamente entre qué formas juridicas existian
diferencias significativas. Como se puede ver en la tabla 2, para formacién vy
desarrollo, paga contingente, gestion del desempefio, reclutamiento y seleccion vy



seguridad habia diferencias significativas entre las tres (entre empresa social y
publica, empresa social y capitalista y empresa publica y capitalista). Para sistema
de pago y balance vida-trabajo solo habia diferencias significativas entre las
empresas sociales y las publicas y entre capitalistas y publicas. Por ultimo para las
practicas de salida solo habia diferencias significativas entre las empresas capitalistas
y las publicas.

Tabla 2.
Diferencias significativas en las PRH comparando las 3 formas juridicas
Social vs Social vs Capitalista vs
Publica Capitalista Publica
Formacion y desarrollo X X X
Paga contingente X X X
Gestidn del desempefio X X X
Reclutamiento y seleccion X X X
Sistema de pago X X
Seguridad X X X
Balance vida-trabajo X X
Practicas de salida X

Bienestar

Se encontraron diferencias significativas para satisfaccion con la vida (F=7.39;
p=.001), satisfaccion laboral intrinseca (F=7.78; p=.000), satisfaccion laboral
extrinseca (F=7.71; p=.000) y satisfacciéon general (F=4.22; p=.015).

Al igual que para las PRH, mediante analisis post-hoc se vio exactamente entre qué
formas juridicas existian diferencias significativas. Como se puede ver en la tabla 3,
para satisfaccion con la vida encontramos diferencias significativas entre las
empresas sociales y las capitalistas. Para la satisfaccion laboral intrinseca habia
diferencias significativas entre publicas y sociales y sociales y capitalistas. Para la
satisfaccion laboral extrinseca encontramos diferencias significativas entre las
empresas capitalistas y publicas y para la satisfaccién general habia diferencias
significativas entre las sociales y publicas y entre las capitalistas y las publicas.

Tabla 3.
Diferencias significativas en el bienestar comparando las 3 formas
juridicas
Social vs Social vs Capitalista vs
Publica Capitalista Publica
Satisfaccion con la vida X
Satisfaccion laboral intrinseca X X
Satisfaccidn laboral extrinseca X
Satisfacciéon general X X
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Desempeio organizacional

Para desempefio in-role (F=.14; p=.87) no se encontraron diferencias significativas.
Tampoco para desempefio creativo (F=1.78; p=.17). En cambio si que se
encontraron diferencias significativas para OCB (F=10.77; p=.000) y para
desempefio total (F=4.82; p=.008).

Del mismo modo, mediante analisis post-hoc se vio exactamente entre qué formas
juridicas existian diferencias significativas. Como se puede ver en la tabla 4
encontramos diferencias significativas para OCB y para el desempefio general entre
las empresas publicas y sociales y entre las capitalistas y las sociales.

Tabla 4.
Diferencias significativas en el desempeiio comparando las 3 formas
juridicas
Social vs Social vs Capitalista vs
Publica Capitalista Publica
Desempefio in-role
Desempefio creativo
oCB X X
Desempefio general X X

Como hemos visto anteriormente, en las Ultimas décadas la literatura se ha focalizado
en entender qué practicas pueden ayudar a incrementar tanto el desempefio (mas
tradicionalmente) como el bienestar. Por lo tanto, el Ultimo paso fue establecer esas
relaciones mediante regresiones lineales para los tres tipos de forma juridica: social
(S), publicas (P) y capitalistas (C).

Primeramente analizamos la relacién entre las PRH y el desempefio, entendido como
OCB, desemperio creativo, desempeno in-role y desempefio total. Las practicas que
ayudan a incrementar las conductas de ciudadania (OCB) son para empresas sociales
practicas de seguridad (Beta=.16; p<.05) y sistema de pago (Beta=-.21; p<.05).
Para las publicas balance vida-trabajo (beta=.11; p<.05), y para las capitalistas
formacion y desarrollo (beta=.20; p<.001). Para el desempeno creativo, en las
empresas sociales las practicas que funcionan es balance vida-trabajo (Beta=.177;
p<.01). Para las publicas practicas de salida (beta=-.09; p<.05), seguridad
(beta=.09; p<.05), gestion del desempefio (beta=.16; p<.001) y formacién y
desarrollo (beta=.10; p<.05). Para las capitalistas, sistema de pago (beta=.21;
p<.001), reclutamiento y seleccién (beta=.13; p<.05), paga y recompensa (beta=-
.19; p<.01) y formacion y desarrollo (beta=.15; p<.01). En cuanto a la relacién entre
las PRH y el desempefio creativo, encontramos relaciones significativas en las
empresas sociales para reclutamiento y seleccion (beta=-.31; p<.01) y gestion del
desempefio (beta=.26; p<.05). Para las publicas practicas de salida (beta=-.09;
p<.05) y para las capitalistas ninguna practicas de recursos humanos tuvo relacién
con el desempefio creativo.

En cuanto al desempefio en general, para las empresas sociales no hemos encontrado
ninguna relacion significativa. En cambio, para las publicas tenemos balance vida-
trabajo (beta=.11; p<.05), seguridad (beta=.09; p<.05) y formacion y desarrollo
(beta=.11; p<.05). Finalmente para las empresas capitalistas solo formacion y
desarrollo (beta=.20; p<.001) tuvo una relacién estadisticamente significativa.
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En la tabla 5 se ofrece un resumen de estos indicadores para saber de forma analitica
qué practicas tienen una relacion significativa con qué tipo de desempefio para las 3
formas juridicas.

Tabla 5.
Resumen regresiones entre PRH y desempeiio para las 3 formas juridicas
OCB Desempefio = Desempefio Desempefio
creativo in-role general

S P C S P C|S P C S P C
Formacion y desarrollo X X X X X
Paga y recompensa X
Gestion desempefio X X
Reclutamiento y seleccion X | X
Sistema de pago X X
Seguridad X X
Equilibrio vida trabajo X X X
Salida X X

De igual manera, como parte de la investigacion se estd centrando también en el
papel que juegan las practicas en el fomento del bienestar de los trabajadores,
también analizamos esta relacion para las tres formas juridicas.

Para incrementar la satisfaccién con la vida, la practica que funciona mejor para las
empresas sociales es paga y recompensa (beta=.22; p<.05). Para las empresas
publicas balance vida-trabajo (beta=.15; p<.001), seguridad (beta=.14; p<.001) y
formacion y desarrollo (beta=.90; p<.05). Para las empresas capitalistas son las
practicas de salida (beta=.15; p<.01) y la seguridad (beta=.17; p<.001). Para la
satisfaccion laboral intrinseca, las practicas que funcionan con las empresas sociales
son balance vida-trabajo (Beta=.17; p<.01), reclutamiento y selecciéon (beta=.17;
p<.05), gestion del desempefio (beta=.26; p<.01) y formaciéon y desarrollo
(beta=.20; p<.05). Para las empresas publicas son seguridad (beta=.15; p<.001),
gestion del desempeno (.16; p<.001) y formacién y desarrollo (beta=.33; p<.001).
Para las capitalistas son las practicas de salida (beta=-.09; p<.05), el balance vida-
trabajo (beta=.21; p<.001), sistema de pago (beta=.15; p<.01), gestion del
desempefio (beta=.16; p<.001) y formacion y desarrollo (beta=.21; p<.001). Por su
parte, para incrementar la satisfaccion laboral extrinseca en las empresas sociales se
necesitas practicas de salida (beta=-.13; p<.01), balance vida-trabajo (beta=.30;
p<.001), sistema de pago (beta=.39; p<.001) y reclutamiento y seleccion
(beta=.19; p<.05). Para las publicas practicas de balance vida-trabajo (beta=.18;
p<.001), de seguridad (beta=.08; p<.05), de sistema de pago (beta=.39; p<.001)
y de formacién y desarrollo (beta=.18; p<.001). Para las capitalistas por su parte
balance vida-trabajo (beta=.30; p<.001), sistema de pago (beta=.28; p<.001),
reclutamiento y seleccion (beta=.12; p<.01), paga y recompensa (beta=.13; p<.01)
y formacion y desarrollo (beta=.12; p<.01). Finalmente, para el bienestar o
satisfaccion en general para las empresas sociales las practicas de recursos humanos
que funcionan son las practicas de salida (beta=-.12; p<.01), balance vida-trabajo
(beta=.26; p<.001), el sistema de pago (beta=.25; p<.001) y reclutamiento y
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selecciéon (beta=.20; p<.05). Para las publicas, balance vida-trabajo (beta=.12;
p<.001), seguridad (beta=.13; p<.001), sistema de pago (.26; p<.001), gestién del
desempefio (beta=.10; p<.05) y formacion y desarrollo (beta=.29; p<.001). Por
ultimo para las empresas capitalistas tenemos las practicas de balance vida-trabajo
(beta=.28; p<.001), el sistema de pago (beta=.23; p<.001), reclutamiento y
seleccion (beta=.11; p<.01), gestién del desempeifio (beta=.09; p<.05) y la
formacion y desarrollo (beta=.18; p<.001).

A modo de resumen, en la tabla 6 se pueden ver qué practicas afectan cada uno de
los indicadores de bienestar en las tres formas juridicas.

Tabla 6.

Resumen regresiones entre PRH y bienestar para las 3 formas juridicas
Satisfaccién  Satisfaccidon Satisfaccién Satisfaccion
con la vida laboral laboral general

intrinseca extrinseca

S P C|S P C S P C S P C
Formacion y desarrollo X X X X X X X X
Paga y recompensa X X
Gestion desempefio X X X X X
Reclutamiento y seleccion X X X X X
Sistema de pago X X X X X X X
Seguridad X X X X
Equilibrio vida trabajo X X X X X X X X X
Salida X X X X

CONCLUSIONES

El objetivo del presente estudio era analizar las diferencias percibidas por parte de
los empleados sobre las practicas de recursos humanos, su desempefio y su
bienestar, comparando entre entidades de la economia social, entidades publicas y
empresas capitalistas.

Hemos visto como diferentes tipos de forma juridica (sociales, publicas o capitalistas)
tienen diferentes valores o caracteristicas y eso puede influenciar tanto las practicas
de recursos humanos que perciben como el bienestar o el desempefio que dicen
tener. Estas tres formas juridicas tienen que adaptarse al contexto social (Boxall &
Purcell, 2011) y externo (Paauwe, 2004) segun el entorno o los stakeholders que
tengan interés en ellas. Los trabajadores también van a tener diferentes
expectativas, ya que las diferentes culturas organizacionales haran que los
trabajadores tengan diferentes comportamientos (Medina, 2012). Por lo tanto el
contexto surge como una variable importante a tener en cuenta y poco a poco van
surgiendo articulos cientificos que incluyen el contexto como en el estudio de la
gestidon de recursos humanos, ya que como muestran los analisis, puede dar lugar a
diferentes resultados.

Aunque este estudio consista en un analisis preliminar sobre las relaciones entre las
practicas de recursos humanos y el desempeno y el bienestar, se pueden establecer
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algunas conclusiones. Asi, a través de los distintos analisis realizados podemos
establecer diferencias significativas tanto entre la percepciéon de las practicas, el
bienestar y el desempeno para las tres formas juridicas. Los analisis revelaron,
ciertamente, diferencias significativas entre las tres en casi todas las practicas,
excepto para sistema de pago, balance vida-trabajo y practicas de salida, donde las
entidades publicas parecen jugar un papel mas determinante al tener diferencias
entre las sociales y las capitalistas.

En relacidon a las practicas de salida los trabajadores de las empresas capitalistas
perciben mas este tipo de practica que en las otras dos, esto puede ser debido a que
los trabajadores en las empresas sociales y en las publicas pueden tener un puesto
de trabajo mas fijo (bien porque sean socios o funcionarios). Esto se pone de
manifiesto también en el hecho de que las practicas de seguridad sean mas
percibidas en las organizaciones sociales y en las publicas que en las capitalistas. Con
los analisis discriminantes se ha podido ver las diferencias significativas en el
desempefio y el bienestar entre las tres formas juridicas.

Como hemos visto en la literatura, las empresas sociales pueden tener mas
compromiso o conductas de ciudadania (OCB) (Van Dyne & Pierce, 2004; Kruse et
al., 2010) o mayor desempefio (Michie & Oughton, 2001) vy de hecho OCB vy
desempefio en general son mayores en las empresas sociales y significativamente
diferentes en relacion a empresas capitalistas y publicas. Por lo que nuestros
resultados van en linea de lo comentado previamente.

Podria darse el caso de que los trabajadores de las empresas sociales necesitan otro
tipo de practicas o eso que les hace mas felices (ya que presentan niveles mas altos)
son otras caracteristicas mas innatas de este tipo de empresa. Y por lo tanto las
empresas capitalistas como las publicas necesitarian mas practicas para tener mas
felicidad. Formaciéon por ejemplo parece ser mucho mas importante para las
empresas capitalistas y publicas para fomentar su bienestar y su desempefo. Y para
las empresas sociales unas buenas practicas de reclutamiento y seleccion pueden
suponer una ayuda extra para su bienestar.

Esto no significa que las practicas que no han dado resultados significativos en esta
muestra, no pueda dar resultados positivos en otro tipo de muestra o en otro contexto
diferente, o incluso usando otras practicas podriamos obtener resultados diferentes.

Aunque sea un trabajo que todavia estd en fase de realizarse, tenemos unos
resultados previos muy interesantes que pueden ayudar a entender los diferentes
escenarios que hay en las diferentes formas juridicas para encauzar las practicas de
recursos humanos a sus necesidades mas particulares, y asi poder incrementar el
bienestar y el desempefio de los trabajadores.
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