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Resumen

Este trabajo plantea una perspectiva “contingente” en el estudio de la relacion entre las
practicas de recursos humanos y productividad intelectual. En particular, se plantean sendas
hipotesis acerca del efecto moderador y mediador del “clima organizativo” sobre la
eficacia/eficiencia de las practicas de recursos humanos. A efectos de su contraste empirico,
hemos utilizado datos obtenidos mediante encuesta de una muestra de profesores
universitarios del Estado de Bahia (Brasil). Los resultados confirman que la relacion entre las
“buenas practicas” de recursos humanos y productividad investigadora en la muestra de
referencia es “contingente”, es decir, condicionada por la existencia de un ‘“clima
organizacional” favorable, factor que se confirma como “moderador” y “mediador” de la

relacion entre practicas de recursos humanos y productividad investigadora.
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1. Introduccion

La exploracién de los factores determinantes del mayor rendimiento de los
recursos humanos es uno de los temas centrales de la investigacion en gestion
empresarial. De la revision de la evidencia disponible en esta area de
investigacion puede deducirse la creciente y especial atenciéon que han recibido
dos factores como posibles determinantes del desempefio laboral: el clima
organizativo (James y Jones, 1974; Patterson et al., 2004; Neal et al., 2005) y las
denominadas “mejores” practicas de recursos humanos (Pfeffer, 1994; Huselid,
1995). La evidencia empirica disponible sugiere que ambos factores son
predictores relativamente robustos del desempefio de los empleados en un
amplio abanico de organizaciones (Neal et. Al, 2005; Wright et al., 2005). No
obstante, existen indicios de que ambos factores no operan de modo simple ¢
independiente. En particular, ciertos autores argumentan que la eficacia de las
practicas de recursos humanos esta condicionada por la existencia de
condiciones que pueden estimular o bien inhibir su potencial contribucién a los
resultados organizativos (Bailey, 1993; Huselid, 1995).

El objetivo de este trabajo es examinar y contrastar empiricamente el potencial
efecto moderador y mediador del clima organizativo sobre los efectos de las
practicas de recursos humanos sobre su desempefio. La confirmacion de estos
efectos supondria notables contribuciones al estado actual de la investigacion.
Desde una perspectiva empirica, nuestros resultados podrian clarificar cierta
evidencia poco concluyente sobre la relacion entre las practicas de recursos
humanos y el desempefio en el puesto de trabajo al considerar que la eficacia de
dichas préacticas es “contingente”, esto es, estd condicionada por la existencia de
un clima organizativo favorable. Como contribucion de naturaleza conceptual, la
verificacidon de interacciones entre las practicas de recursos humanos y el clima
organizativo sugiere que el éxito o fracaso de la gestion de algunas practicas de
recursos humanos depende un patron causal relativamente complejo que incluye
interacciones y relaciones no lineales entre los factores que a priori determinan
el éxito en la implantacion de estas practicas.

El trabajo se estructura como sigue. En el siguiente apartado del articulo se
describe la investigacion relevante como antecedentes de la cuestion objeto de
estudio. El tercer apartado se dedica a la justificacion y presentacion de las
hipotesis objeto de contraste. La descripcion de los datos, variables y métodos se
incluye en el apartado cuarto. En el quinto apartado se presentan los resultados
cuya discusion se reserva para el sexto y ultimo apartado.

2. Revision de la literatura

2.1. Practicas de Recursos Humanos



Diversos autores han examinado ciertas Practicas de Recursos Humanos (PRH)
de las organizaciones relaciondndolas con algunas medidas de eficacia
organizacional (Gerhart y Milkovich, 1992; Huselid, 1995). Las PRH pueden
llegar a ser una fuente importante de ventaja competitiva sostenible,
especialmente cuando estdn alineadas con la estrategia competitiva de la
organizacion (Wright y McMahan, 1992; Schuler, 1992), y si sus actividades
crean valor de un modo unico de manera que los competidores no puedan
copiarlas facilmente (Harel y Tzafrir, 1999).

Giannantonio y Hurley (2002) aseguran que el papel que las PRH desempenan
en la organizacion ha cambiado, pues su funcidbn ya no es puramente
administrativa, sino que también busca afiadir valor. En respuesta a las antiguas
y reiteradas criticas de que las PRH no afiaden valor a la organizacion, diversos
autores intentan demostrar que las buenas practicas de recursos humanos
producen un mejor desempefio (Wright et al., 2005). Para Huselid (1995), las
PRH pueden afectar el desempeio individual del empleado estimulando sus
habilidades y motivandolos a trabajar mas intensa e inteligentemente. En ese
sentido, Ostroff y Bowen (2000) defienden que una gestion de recursos
humanos mas atenta y especializada y con la utilizaciéon de PRH técnicamente
superiores, resulta en empleados mas productivos, motivados y comprometidos
en sus puestos, y asi contribuyen a alcanzar mayor eficacia en las
organizaciones. Sin embargo, Bailey (1993) afirma que la contribucion de los
empleados habiles y motivados podra ser limitada si no se les da la oportunidad
de poner en practica sus capacidades para disefiar nuevas y mejores maneras de
desempenar sus funciones. Las evaluaciones de desempefio individual o del
grupo de trabajo, vinculadas a sistemas de compensacion e incentivos, el uso de
sistemas de promocidn internos donde resulte premiado el mérito del empleado,
y otras formas de incentivos, son ejemplos de esfuerzos de la organizacion para
dirigir y motivar la conducta del empleado (Huselid, 1995).

En estudios previos se puede observar el uso de diferentes términos para
referirse a las PRH. Kling (1995) considera a los “sistemas de trabajo de alto
desempefio” como un conjunto de practicas que permiten a las empresas
proporcionar a sus empleados la informacidén, habilidad, incentivos 'y
responsabilidad para la toma de decisiones esenciales para la innovacidon, mejora
de la calidad y rdpida respuesta a los cambios. Cappelli y Neumark (2001)
evidencian que las practicas de trabajo, descritas como “alto desempeiio”,
transfieren poder a los empleados.

Pocos estudios relacionan las Practicas de Recursos Humanos con la
productividad intelectual. En gran parte de la literatura se identifica una relacién
entre estas practicas y el desempefio organizacional (Huselid, 1995; Kling, 1995;



Ichniowski et al., 1997; Ferris et al., 1998; Neal et al., 2005). Huselid (1995)
sostiene que las PRH pueden contribuir significativamente al desempefio de la
empresa, asi como Ferris et al. (1998) quienes vinculan las PRH a las medidas
de eficacia de la organizacion. En este trabajo la evaluacion de estas practicas
estara basada en las percepciones individuales de los profesores investigadores.

2.2. Clima Organizacional

El clima organizacional es definido por Ferris ef al. (1998) como el conjunto de
actitudes, valores y creencias compartidas entre los miembros de una
organizacion. Para James et al. (1990) el término ‘“clima psicologico” se refiere
a la percepcion individual de los atributos organizacionales, tales como politicas,
practicas y procedimientos, incluyendo las percepciones de las practicas de
recursos humanos. Cuando esas evaluaciones son compartidas por un gran
numero de empleados dentro del lugar de trabajo, Neal et al. (2005) hacen
referencia al término “clima organizacional”. Por otra parte, Patterson et al.
(2004) sostienen que ese término puede designar descripciones y percepciones
en un nivel de andlisis individual, de grupo u organizacional. Todo esto
evidencia una falta de acuerdo en la definicion y comprension de la variable
“clima organizacional”.

James y Jones (1974) utilizan tres enfoques para explicar y medir el clima
organizacional. En el primer planteamiento lo consideran un conjunto de
atributos organizacionales que pueden ser medidos por una variedad de
métodos. Ademds, afirman que el clima distingue a una organizacién de las
otras, ¢ influye en el comportamiento de las personas. En el segundo enfoque, el
clima organizacional es visto como un conjunto de variables perceptuales que
todavia son vistas como atributos especificos que pueden ser inducidos por el
ambiente y con el modo en que la organizacion trata a sus miembros. En el
tercer enfoque, se observa el clima organizativo como un atributo perceptual e
individual, donde interactian los eventos reales y la percepcion de esos eventos.
La naturaleza subjetiva y perceptual del clima y las reacciones emocionales del
empleado estan relacionadas con la actual situacion versus la situacion percibida
en determinados comportamientos y actitudes en la organizacion (Campbell et
al., 1970; Hakonsson et al., 2008). Ostroff y Bowen (2000) consideran que las
percepciones individuales funcionan como la pieza clave del clima y que
gobiernan el comportamiento de sus miembros. Para Brown & Leigh (1996), el
clima es visto como un atributo mas individual que organizacional, medido en
términos de percepciones y, por tanto, la variabilidad de dichas percepciones
han de ser atribuidas a diferencias individuales existentes entre los empleados y
a las diferencias de situaciones y culturas presentes en la organizacion.



Parker et al. (2003) revelan que la gran mayoria de los estudios empiricos sobre
el clima constan de variables que fueron medidas y analizadas a nivel individual,
y que ademas, las percepciones del clima organizacional han sido relacionadas
con una variedad de resultados a nivel organizacional que por mucho tiempo han
sido importantes en los estudios del comportamiento organizacional, incluyendo
satisfaccion en el trabajo, compromiso organizacional, participacion en el
trabajo, motivacion del empleado, bienestar psicologico, desempeio del
empleado, entre otros. En nuestro trabajo, el CO es considerado como un
conjunto de percepciones del trabajador intelectual acerca de las caracteristicas
organizacionales existentes. La manera como cada uno percibe su ambiente de
trabajo es distinta y por eso la medicion de esta variable se realizard de manera
individual.

2.3. Productividad

La productividad, segin Tangen (2005), es un término multidimensional cuyo
significado puede variar dependiendo del contexto donde va a ser empleado.
Misterek et al. (1992) reitera que la productividad puede ser definida como la
relacion entre lo que entra en el sistema y lo que es producido, o simplemente, el
ratio entre outputs ¢ inputs. El aumento de la productividad es tratada por
Grossman (1993) como una de las ventajas competitivas claves de una
organizacion. Sin embargo, segin Drucker (1999), el desafio hoy no es
aumentar la productividad del trabajador manual sino aumentar la productividad
del trabajador intelectual. Para esto es necesario saber medir esa productividad.
La productividad del trabajador manual ha sido medida generalmente por salidas
y rendimientos, mientras que la del trabajador intelectual no es facilmente
observable o mensurable (Davenport y Prusak, 2000), debido a que la naturaleza
del trabajo intelectual es mas compleja y, por tanto, mas dificil de evaluar
(Ramirez & Nembhard, 2004). En este sentido, Davenport et al. (2002) hacen
hincapi¢ en la necesidad y la importancia de que la productividad de los
trabajadores intelectuales pueda ser cuantificada.

El trabajador intelectual es definido por Davenport y Prusak (2000) como aquel
que produce conocimiento o como aquel cuyo uso del conocimiento es un
aspecto dominante de su trabajo. En investigaciones posteriores, ese concepto
fue revisado y los trabajadores del conocimiento son definidos como personas
con un alto grado de educacion cuyo trabajo, sobre todo, implica la creacion,
distribucion o aplicacion del conocimiento (Davenport, 2002).

Desde el comienzo de la década de 1970, los estudios de la productividad en la
educacion superior han tenido un crecimiento importante. Dundar y Lewis
(1998) afirman que en la ensefianza superior, la productividad esta relacionada
con la produccidén de conocimiento y con la diseminacion de conocimiento por



sus varias formas de investigacion, enseflanza y otras actividades, y por eso, ha
recibido una especial atencion. Sostienen también que muchos estudios han
intentado examinar cudles son los factores institucionales que contribuyen con la
productividad investigadora, y han observado que medir el desempeiio en
investigacion es una tarea relativamente simple porque las medidas son
facilmente accesibles, como por ejemplo, los libros y articulos publicados.

3. Formulacion de hipotesis

El efecto de las practicas de recursos humanos y del clima organizacional sobre
la productividad del trabajador ha sido ampliamente estudiada (Huselid, 1995;
Brown & Leigh, 1996; Ferris et al., 1998; Rogg et al., 2001; Neal et al., 2005).
Algunos investigadores empiricos proporcionan apoyo para la discusion de que
practicas estan relacionadas con el clima organizacional (Schneider, 1990;
Rogg, 2001). Neal et al. (2005) plantean que si hay un clima favorable en una
organizacion, entonces los empleados asignaran discrecionalmente su esfuerzo a
las tareas que les correspondan, y la organizacion recibird relativamente pocos
beneficios al implementar sistemas de gerencia de recursos humanos que realcen
la motivacién. Concordamos con los resultados de este ultimo articulo en que
podria existir un efecto moderador. Sin embargo, a diferencia de estos autores
pensamos que un CO favorable podria potenciar el efecto de las PRH sobre la
productividad.

En otras palabras, podria decirse que un clima organizacional favorable
compensaria las practicas deficientes de recursos humanos. De acuerdo a eso,
tendria sentido pensar que el clima organizacional modera la relacion entre las
practicas de recursos humanos y la productividad del investigador. La hipotesis
queda formulada de la siguiente manera:

Hipotesis 1: El clima organizacional tiene un efecto moderador de la relacion
entre las prdcticas de recursos humanos y la productividad. Este efecto potencia
el impacto de las practicas de recursos humanos en la productividad
investigadora.

Existen otros modelos que sugieren que las practicas de la gerencia de recursos
humanos tienen una relacion causal con el clima organizacional. Ferris et al.
(1998) concuerdan con los autores que vinculan directamente algunas practicas
de recursos humanos con la productividad, no obstante, sostienen que en la
mayoria de los casos, los empleados interpretan esas practicas como
caracteristicas del clima organizacional. Por esta razon, es razonable creer que lo
que parece ser el efecto del clima organizacional sobre la productividad, en
realidad es causado indirectamente por las practicas de recursos humanos. En
este sentido, Rogg et al. (2001) encontraron evidencia del efecto mediador del



clima organizacional en la relacion entre las practicas de recursos humanos y los
resultados organizacionales. Un argumento compatible con esta perspectiva es
que la existencia de practicas de recursos humanos no es condicidn suficiente e
inmediata para permitir el aprovechamiento del pleno potencial de los recursos
humanos disponibles. El éxito en la implantacion de estas practicas solo resulta
manifiesto después de que dichas practicas sean aceptadas y compartidas por los
empleados. Asi mismo, la eficacia de las précticas puede estar condicionadas a
su credibilidad y estabilidad, lo cual justificaria que su efecto sobre el
desempefio no sea inmediato o de corto plazo sino diferido y de largo plazo.
So6lo una vez transcurrido el preceptivo periodo de ajuste y adaptacion, las
buenas practicas de recursos humanos pueden contribuir a construir un clima
organizativo favorable que, en definitiva, seria el factor determinante de la
mejora en el desempefnio de los recursos humanos. Lo expuesto anteriormente
conduce a plantear la siguiente hipotesis:

Hipotesis 2: El clima organizacional tiene un efecto mediador en la relacion
entre las prdcticas de recursos humanos y la productividad.

Figura 1. Hipotesis
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Hipotesis 1: El clima organizacional tiene un efecto moderador de la relacion entre las practicas de recursos
humanos y la productividad.
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Hipotesis 2: El clima organizacional tiene un efecto mediador en la relacion entre las practicas de recursos
humanos y la productividad.



4. Analisis Empirico
4.1. Muestra

Este estudio fue realizado a partir de una encuesta enviada a una muestra
aleatoria compuesta por 1365 profesores de las cinco universidades publicas mas
importantes del estado de Bahia (Brasil): Universidade Federal da Bahia
(UFBA), Universidade do Estado da Bahia (UNEB), Universidade Estadual do
Sudoeste da Bahia (UESB), Universidade Estadual de Feira de Santana (UEFS)
y Universidade Estadual de Santa Cruz (UESC). Se hizo un pre-test con algunos
profesores para evaluar el instrumento, y una vez terminada la version
definitiva, se inicid el proceso de envios a través de Internet. Las direcciones de
correo electronico de cada profesor seleccionado fueron obtenidas directamente
de los curriculos de los profesores, los cuales estaban disponibles en la
Plataforma Lattes, que es una base de datos integral de curriculos e instituciones
de ciencia y tecnologia del Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnologico — CNPgq. En el correo electronico se explicaba el proposito de esta
investigacion y la respectiva encuesta, y se agregd un enlace a partir del cual los
profesores podian acceder a la encuesta.

En la Tabla 1 se puede observar el tamafio de la poblacion estudiada, la cantidad
de encuestas enviadas, la cantidad de encuestas respondidas y la cantidad de
profesores investigadores encuestados. La muestra estd compuesta de 215
profesores, de los cuales, 155 son investigadores, es decir, profesores que
obtuvieron una puntuacion superior a cero en nuestra medida de productividad,
que se describird posteriormente. Este estudio fue realizado sobre la muestra de
profesores investigadores por el hecho de que nuestro objetivo principal es
estudiar a los profesores que desarrollan actividades de investigacion y no solo
actividades docentes.

Tabla 1. Poblacion y muestra

Total Encuestas Encuestas Investigadores
profesores enviadas respondidas  (product. > 0)

UFBA 1698 31,12% 425 25,03% 53 12,47% 42 79,25%
UNEB 1432 26,24% 358 25,00% 68 18,99% 42 61,76%
UESB 861 15,78% 215 24,97% 31 14,42% 22  70,97%
UEFS 846 15,50% 212 25,06% 35 16,51% 28 80,00%
UESC 620 11,36% 155 25,00% 28 18,06% 21  75,00%
Total 5457 1365 215 155

Universidad




4.2. Variables

4.2.1. Practicas de Recursos Humanos. Harel y Tzafrir (1999) consideran que
las actividades que componen las PRH, como por ejemplo, la compensacion, la
participacion del empleado, la asignacion de trabajadores a través del
reclutamiento y seleccion, pueden influir en el desempefio de la organizacion de
manera directa por medio de la mejora de las capacidades y cualificaciones del
empleado, o de forma indirecta, a través del aumento de la motivacion del
empleado por medio de sistemas de incentivos. Kopelman et al. (1990) han
reconocido que las PRH influyen en el clima organizacional, en el desempefio
del empleado, y més recientemente, en la productividad organizacional.

Algunas dimensiones identificadas en la literatura (Huselid, 1995; Ulrich, 1997;
Rogg et al., 2001) para esta variable se pueden observar en la Tabla 2. Partiendo
de ellas, se disend un cuestionario con 16 items sobre una escala /ikert de siete
puntos para medir las PRH (ver apéndice 2). Se realiz6 un analisis factorial de
componentes principales, y se efectué una rotacion Varimax con el objetivo de
facilitar la interpretacion de los factores y conservar la ortogonalidad, de modo
que se garantice que no habra solapamientos. Se extrajeron las siguientes cinco
dimensiones: 1) Formacién y Desarrollo; 2) Evaluaciéon del rendimiento; 3)
Comunicacion Interna; 4) Estabilidad y Salud; 5) Compensacion. La medida
global del constructo “practicas de recursos humanos” para cada profesor se
obtuvo sumando los valores correspondientes de cada dimension teniendo en
cuenta el signo.

Tabla 2. Dimensiones de las Practicas de Recursos Humanos.

Dimension Descripcion
Esta relacionada con los planes de
Formacién y Desarrollo entrenamiento y formacion ofrecidos por

las universidades.

Tiene que ver con la evaluacién del
desempeno del profesor universitario.
Se trata de la informacién compartida en
diferentes unidades de manera eficiente.
- Combina la estabilidad laboral con la
Estabilidad y Salud . . o
seguridad del profesor universitario.
Abarca el control del desempefo y su
Compensacién relacion con las promociones y aumentos
de sueldos.

Revision del Desemperio

Comunicacioén Interna

4.2.2. Clima Organizacional. En este trabajo, el clima organizacional es visto
como una percepcion individual de los atributos de la organizacion. En la



literatura (James y James, 1989; Brown y Leigh, 1996; Neal et al., 2005) se han
identificado algunas dimensiones que se muestran en la Tabla 3. Esas
dimensiones sirvieron de base para la construccion de los 30 items sobre una
escala likert de siete puntos del cuestionario aplicado, pero teniendo en cuenta
las peculiaridades de la poblacion estudiada (ver apéndice 1). Se realizd un
analisis factorial de componentes principales, y se efectu6 una rotacion
Varimax. Se extrajeron las siguientes ocho dimensiones: 1) Bienestar; 2)
Reconocimiento e Identidad; 3) Apoyo de los superiores; 4) Incentivos; 5)
Disponibilidad de Recursos; 6) Definiciéon de funciones y Satisfaccion; 7)
Conlflictos; 8) Autonomia. La variable representativa del “clima organizacional”
(CO) se calcul6 a partir de la suma de los valores de cada dimension.

Tabla 3. Dimensiones del Clima Organizacional.

Dimension Descripcion
Se refiere a la satisfaccién del profesor
Bienestar en relacibn a las actividades y al

ambiente de trabajo en su universidad.

Tiene que ver con la retroalimentacién y

Reconocimiento e identidad . . ;
la compensacién por el trabajo realizado.

Esta relacionado con la orientacién y el
Apoyo de los superiores soporte en las actividades ofrecidas a los
profesionales.

Combina el estimulo con la ayuda
Incentivos necesaria para la produccién del
profesor.

Esta vinculado a los recursos ofrecidos

Disponibilidad de recursos para la gestion de las actividades.

Se refiere a la correcta division de
deberes y la colaboraciéon entre las
diversas unidades de trabajo.

Definicién de funciones y
Satisfaccion

Estd relacionado con la existencia de
Conflictos conflictos entre personas que trabajan en
el mismo ambiente.

Tiene que ver con la libertad en la
Autonomia realizacion de tareas y participacion en la
tomada de decisiones.

4.2.3. Productividad investigadora. Gran parte de la literatura en esta area
destaca lo dificil que es medir la productividad del trabajador intelectual, pero
sin proporcionar métodos para medirla (Ramirez y Nembhard, 2004). Este
pensamiento es corroborado por varios investigadores (Davenport et al., 2002;
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Ramirez y Nembhard, 2004), los cuales afirman que, con el objetivo de
aumentar la productividad del trabajador del conocimiento, se necesita un medio
eficaz para medirla. La particularidad del trabajo de los profesores universitarios
es que presentan una situacion de multiples inputs y maltiples outputs de
naturaleza intelectual e intangible, razon por la cual se hace dificil la
comparacion de la productividad entre distintos individuos. En la ensefianza
superior, la productividad, seglin Dundar y Lewis (1998) esta relacionada con la
produccién de conocimiento y con la diseminacion de conocimiento de los
profesores investigadores.

En este estudio se limitd el alcance a la mediciéon de las actividades
investigadoras durante los tres afios previos al andlisis. La informacién fue
obtenida de la Plataforma Lattes, aplicacion informdtica de acceso “on-line” y
que recoge un listado de las contribuciones y resultados de la actividad
investigadora de los profesores universitarios en Brasil. Los aspectos
considerados fueron: autoria o co-autoria de libros o articulos publicados en
revistas indexadas, coordinacion de proyectos de investigacion financiados, y
participacion en congresos nacionales o internacionales. Ramirez y Nembhard,
(2004) concuerdan con esta forma de medida, pues afirman que las ventajas de
utilizar articulos de revistas para medir la productividad del trabajador del
conocimiento, cuando se comparan a otra informacion disponible, es que a
menudo son mayores que las desventajas. Cada institucion establece distintos
procesos y mecanismos de evaluacion de la productividad cientifica del profesor
universitario. Para el analisis de la informacion obtenida a través del Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico - CNPq se utilizé el
baremo de la Universidade Federal da Bahia (UFBA), que es la universidad
mas grande del Estado de Bahia, por ser el que mejor se adapta al conjunto de
indicadores que se pretendian medir dado que incluye informacién mas
desagregada y pormenorizada. Cada curriculo fue analizado y puntuado de
acuerdo al baremo utilizado, teniendo en cuenta las ponderaciones indicadas por
este instrumento para cada uno de los aspectos estudiados.

4.2.4. Variables de control. El modelo incluye un conjunto de variables de
control. En primer lugar, se incorpord la variable “sexo del profesor” para
verificar si existen diferencias de desempefio entre hombres y mujeres. Es
importante recordar que los profesores universitarios no solo realizan
actividades investigadoras, sino también de docencia, extension y
administrativas, en este sentido, parece razonable creer que el “tiempo dedicado
a estas otras actividades” podria estar relacionado inversamente con el
desempeiio investigador, ademas, por esta misma razon fueron tenidas en cuenta
las “horas de trabajo semanal” y la “dedicacion™ del profesor a la universidad.
Las universidades estudiadas tienen estructuras diferentes con respecto a
recursos humanos, materiales y financieros, hecho que conduce a pensar que
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podrian tener diferentes capacidades investigadoras, por eso fue introducida la
variable de control “universidad”. Otra variable de control incluida es la
“antigliedad del profesor”, puesto que esta relacionada de alguna manera con su
experiencia profesional y, principalmente, con la familiarizacién con los
procesos administrativos dentro de la universidad. Finalmente, se tuvo en cuenta
el “area de conocimiento del profesor”, porque es importante considerar las
eventuales diferencias en la intensidad investigadora y la idiosincrasia de la
labor investigadora de cada area. La composicion de la muestra de profesores
investigadores en este ultimo aspecto se puede observar en la Tabla 4. La
clasificacion esta hecha de acuerdo al CNPq en nueve areas de conocimiento:

Ciencias exactas y de la tierra (CET)
Ciencias biologicas (CB)
Ingenierias (E)

Ciencias de la salud (CS)

Ciencias agrarias (CA)

Ciencias sociales aplicadas (CSA)
Ciencias humanas (CH)

Lingiiistica, letras y artes (LLA)
Otras.

WX N kW=

Tabla 4. Profesores investigadores por universidad y area de conocimiento

CET CB E CS CA CSA CH LLA Otras
UESC 6 3 0 3 2 3 2 2 0
UEFS 4 2 0 3 5 2 8 4 0
UESB 2 5 0 4 3 0 4 4 0
UNEB 3 0O 0 4 2 3 29 1 0
UFBA 8 6 3 8 2 8 4 3 0

5. Resultados: Analisis de regresion

La tabla 5 presenta los resultados del andlisis de regresion para los distintos
modelos empiricos utilizados. Para contrastar la hipotesis H1 (existencia de
efecto moderador del clima organizacional) se estimaron cuatro modelos
mediante minimos cuadrados ordinarios donde la variable dependiente es la
productividad investigadora de los profesores. Estos modelos incluyen la
totalidad de las variables de control y se diferencian en las variables de interés
incluidas en cada uno de ellos. La primera columna presenta los resultados del
modelo completo, es decir, incluye las variables representativas de las “practicas
de recursos humanos”, “clima organizacional” y su interaccion. La cuarta
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columna presenta los resultados de la regresion omitiendo el término de
interaccion. La tercera columna presenta los resultados del modelo incluyendo
unicamente la variable representativa de las “practicas de recursos humanos” y
la ultima columna incluye sb6lo la variable representativa de ‘clima
organizacional”.

De los resultados de los modelos anteriormente descritos se deduce que: (a) las
dos wvariables de interés (“practicas de recursos humanos” y ‘“clima
organizacional”), consideradas individualmente, tienen un impacto positivo y
significativamente estadistico sobre la productividad investigadora; (b) cuando
se incluyen ambas en un mismo modelo empirico, el “clima organizacional”
sigue siendo altamente significativo mientras que el indicador de “practicas de
recursos humanos” resulta no significativo; y (c) en el modelo completo, tanto el
término interaccion entre las dos variables, como el indicador de “clima
organizacional” son altamente significativos mientras que se confirma la pérdida
de significacion de las practicas de recursos humanos. Estos resultados
confirman, por tanto, que si existe un efecto moderador (potenciador) del “clima
organizacional” sobre las “practicas de recursos humanos”. En otros términos,
las “buenas practicas” de recursos humanos mejoran la productividad
investigadora solo si existe un “clima organizativo” favorable, mientras que en
otro caso, dichas practicas son estadisticamente irrelevantes en términos de
productividad. Por tanto, este resultado confirma la hipdtesis H1 que postula la
existencia del impacto moderador del “clima organizativo”.

Confirmado el efecto “moderador”, la hipotesis H2 sugiere que dicho efecto es,
a su vez, “mediador”. El contraste de este tipo de efecto requiere condiciones
mas exigentes que las necesarias para verificar la hipotesis H1. Segiin Baron y
Kenny (1986) estas condiciones son: primero, que la variable independiente
(“practicas de recursos humanos”) debe tener un efecto significativo sobre la
mediadora (“clima organizacional”) cuando se regresa la mediadora sobre la
variable independiente; segundo, la variable independiente (“practicas de
recursos humanos”) debe tener un efecto significativo sobre la wvariable
dependiente (“productividad”) cuando se regresa la variable dependiente sobre
la wvariable independiente; por ultimo, la wvariable mediadora (“clima
organizacional”) debe tener un efecto significativo sobre la variable dependiente
(“productividad”) cuando se regresa la variable dependiente sobre la variable
independiente (“practicas de recursos humanos”) y la mediadora (“clima
organizacional”). Si se cumple estas condiciones, y el efecto (o significacion) de
la variable independiente sobre la dependiente es menor en la tercera regresion
que en la segunda, se puede afirmar que existe un efecto mediador.

Con el fin de comprobar estas condiciones, hemos estimado una regresion que
considera como variable dependiente el indicador de ‘“‘clima organizativo” y
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como independientes la variable representativa de “practicas de recursos
humanos” ademds del resto de variables de control (columna 2, tabla 5).
Podemos comprobar que cumplen las tres condiciones, y ademas, el efecto de
las “practicas de recursos humanos” sobre la productividad no sélo es menor,
sino que deja de ser significativo ante la presencia de la variable “clima
organizacional". Por tanto este resultado supone una confirmacion de la
hipotesis H2. Es mads, el hecho de que el efecto individual de PRH sobre la
productividad practicamente desaparezca en presencia de la variable “clima
organizacional”, ofrece una evidencia mas concluyente sobre la verosimilitud de
la hipdtesis de mediacion.

Consideramos importante explicar los resultados relativos a ciertas variables de
control que resultaron ser significativas en el andlisis. La dedicacion del profesor
en la universidad afecta positivamente a la productividad investigadora, asi
como también, previsiblemente, el tiempo dedicado a actividades no
investigadoras tiene un efecto negativo.

Los resultados también indican que los profesores de la Universidade Federal
da Bahia (UFBA) tienen un nivel superior de productividad investigadora en
comparacion con los profesores de otras universidades. Este resultado vendria a
confirmar estadisticamente que la productividad media de esta institucion es
superior, en términos medios, a la categoria omitida. No obstante, esta
afirmacion debe interpretarse con cautela dado que la escala utilizada para
valorar la productividad investigadora es precisamente la propuesta por la
UFBA a efectos de contratacion y valoracion de su profesorado y, por tanto,
puede presentar sesgos favorables en la estimacion de la productividad
investigadora de su profesorado.

6. Conclusiones y discusion

De nuestro analisis se desprende que las “buenas practicas” de recursos
humanos s6lo se materializan en mejores resultados en un entorno organizativo
favorable, caracterizado por un clima organizativo percibido positivamente. Este
resultado tiene varias implicaciones valiosas tanto en el &mbito investigador
como en el de la perspectiva aplicada a la gestion. En primer lugar, la
implantacion de las citadas practicas no es condicion suficiente ni general para
la mejora del rendimiento de los empleados. En este sentido, los gestores de
recursos humanos han de ser conscientes que la implantacion de estas practicas
puede tener resultados muy distintos en funcion de la situacion de partida
impuesta por su clima organizacional: las organizaciones que partan de un
“clima favorable” verdn recompensadas sus mejores practicas de manera mas
inmediata que aquellas otras caracterizadas por condiciones mas precarias de su
clima organizativo.



Tabla 5. Analisis de regresion

Variables explicadas

Clima
Variables explicativas Productividad organizacional Productividad Productividad Productividad
(Constante) 58,44 0,556 69,555 66,83 66,88
PRODUCTIVIDAD - - - - -
CLIMA ORGANIZACIONAL 5,80** - - 4,897** 5,99***
PRACTICAS DE RECURSOS . .
HUMANOS 2,21 0,525 6,369 3,798 -
RHxCO 3,19 - - - -
D1Univ 2,1 -1,354* -9,308 -2,676 -0,35
D2Univ 36,69* -1,036 26,9 31,974 35,89
D3Univ 11,55 -0,722 10,469 14,002 16,45
D4Univ 49,52** -0,672 48,513** 51,805** 52,33**
D1Area 5,57 -0,226 1,13 2,236 6,02
D2Area -37,75 0,795 -33,86 -37,753 -36,19
D3Area 49,68 0,62 51,22 48,183 49,88
D5Area -14,88 0,158 -9,373 -10,145 -8,52
D6Area -34,86 0,213 -39,15 -40,192 -34,83
D7Area -23,34 -0,129 -22,53 -21,899 -18,46
D8Area 15,97 -0,452 18,314 20,527 22
Horas de trabajo semanal -15,81 0,152 -24,014 -24,759 -26,28
Dedicacion Exclusiva 35,54** -0,41 34,841** 36,847 37,58**
Sexo del profesor 15,22 0,791* 16,377 12,504 10,17
Porcentaje del tiempo dedicado a 0,67** 0,004 10,566 10,585 -0,62*
actividades no investigadoras
Antiguedad en meses 0,08 0 0,085 0,085 0,08

F(g.l.)

3,359 (135) 2,120 (137)™* 2,807 (137)™ 2,929 (136)™* 3,018 (137)""

* p-valor < 0,1; ** p-valor < 0,05; *** p-valor < 0,01;. La variable “dummy” omitida la caracteristica “Area de Conocimiento” es “Ciencias de la Salud” (CS), y para la caracteristica

“Universidad” es la Universidad Estadual de Santa Cruz (UESC).
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A esta conclusidon cabe anadir que el clima organizativo es probablemente un
factor méas dificil de controlar y modificar que la implantacion de un programa
de “buenas practicas” y, por tanto, puede generar cierto nivel de frustracién en
los directivos cuando observan que los resultados de sus esfuerzos no se
traducen en resultados mas o menos inmediatos. Afortunadamente, nuestros
resultados sugieren que el clima organizacional puede ser alterado positivamente
mediante la introduccion de las practicas de recursos humanos adecuadas y que,
a largo plazo, la mejora del clima organizacional contribuird positivamente a los
resultados de la organizacion.

En segundo lugar, nuestros resultados sugieren que el efecto de las variables
tradicionalmente utilizadas como determinantes del desempeio laboral obedece
a un disefio complejo y no lineal que se aparta de los supuestos estandar propios
de los modelos tedricos y empiricos mas comunmente utilizados en la
investigacion. En este sentido, parece justificado avanzar en nuevos desarrollos
tedricos que permitan identificar el cardcter determinante, moderador o
mediador entre las variables representativas de factores controlables (tales como
las politicas de reclutamiento y seleccidn, mecanismos de motivacion y
compensacion) y otras asociadas a factores intrinsecos y menos controlables
(clima organizativo, liderazgo) y entre estos ultimos y el desempeio
organizativo.
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Tabla 6 — Correlaciones

Clima Pract. Recursos Productividad % tiempo activ. no Antigliedad
Organizacional Humanos investigadoras
Clima Organizacional 1,00
Pract. Recursos Humanos 0,38** 1,00
Productividad 0,16* 0,10 1,00
% tiempo act. no -0,02 -0,06 -0,20* 1,00
investigadoras
Antigliedad -0,06 -0,07 0,13 -0,07 1,00
** La correlacion es significativa al nivel 0,01
* La correlacion es significante al nivel 0,05
Tabla 7 — Estadisticos descriptivos
N Media  Desv.
tip.

Clima Organizacional 155 0,32 2,61
Pract. Recursos Humanos 155 0,00 1,98
Productividad 155 58,37 78,59
% tiempo act. no 155 67,92 19,17
investigadoras
Antigliedad 155 140,39 103,41
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Apéndice 1. Instrumento utilizado para medir el clima organizacional.

Las funciones y responsabilidades de mi puesto de trabajo estan claramente definidas.

Siempre esté claro quién tiene la autoridad formal para tomar una decision.

Las actividades se hacen de la manera en que deberian hacerse.

El desempefio de mis asignaciones supone, en muchos casos, contradecir alguna norma,
procedimiento o estrategia de la universidad en que trabajo.

En muchos casos recibo solicitudes incompatibles de dos 0 mas personas.

Existe una planificacion institucional que orienta las actividades.

Recibo orientacion suficiente para desempefiar eficientemente mis tareas.

Mi universidad me ayuda a desarrollar nuevas habilidades.

© [0 | N[O | O,

Mi universidad se mantiene informada acerca de como me siento en relacion al trabajo.

—_
o

Mi jefe inmediato me estimula a participar en decisiones importantes.

Mi jefe inmediato me da retroalimentacion util sobre mi desempefio.

12

Mi jefe inmediato nunca explica los motivos de sus acciones.

13

Tengo recursos necesarios para hacer bien mi trabajo.

14

El trato con las personas con quienes trabajo es agradable.

15

En muchos casos el resultado de mi trabajo es afectado por la incompetencia de otras
personas.

16

No hay discusiones ni conflictos graves en el trabajo.

17

Muchas de mis tareas no requieren la colaboracién de otras personas.

18

Es necesaria la colaboracion de otras personas para el desarrollo de mi trabajo.

19

Mi participacién en el equipo no resulta adecuadamente recompensada o reconocida.

20

Las tareas que se me asignan siempre tienen sentido.

21

El ambiente donde trabajo es agradable y me da condiciones para desempefar mis
actividades.

22

Me siento orgulloso de mi trabajo.

23

No tengo tiempo, recursos o motivacién para mejorar mi desempefio.

24

Mis habilidades y conocimientos estan perfectamente aprovechados en el trabajo que
desempeno.

25

Mi universidad reconoce la calidad de mi gestion.

26

Cuando hago un buen trabajo recibo el reconocimiento que deberia recibir.

27

Siento que el trabajo que hago es apreciado.

28

Aceptaria una nueva propuesta en otra universidad con igual remuneracion.

29

Siento que mis esfuerzos son recompensados de la manera adecuada.

30

Mi universidad tiene un sistema de promocién que contribuye a mi desarrollo profesional.

20
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Apéndice 2. Instrumento utilizado para medir las practicas de recursos
humanos.

1 |La revision del desemperio esta relacionada con los planes de compensacién.

El proceso de revision del desempefio esta estandarizado y documentado en un baremo, regla

2 o procedimiento objetivo y comun a todos los empleados.

3 Las promgciones y los aumentos de sueldo no estan basados en el logro de los objetivos de
desempeno.

4 | Conozco los aspectos mas relevantes considerados en la evaluaciéon de mi desempefio.

5 | Recibo mi pago a tiempo y de forma precisa.

6 | Mi universidad no dedica recursos suficientes para mi formacion.

7 | Recibo la capacitacion adecuada y a tiempo para alcanzar las nuevas demandas de mi trabajo.

8 | Los planes de entrenamiento son desarrollados para todos los docentes.

9 | Tengo buenas oportunidades de formacién y aprendizaje dentro de mi universidad.

10 | La experiencia adquirida en el puesto de trabajo me sirve para ocupar otras posiciones.

11 | Mi universidad me proporciona un buen seguro médico.

12 | Tengo estabilidad laboral.

13 | No estoy satisfecho con los beneficios laborales ofrecidos por mi universidad.

14 | La informacién compartida por diferentes unidades no llega a todos efectivamente.

15 | Siempre estoy informado de los acontecimientos importantes dentro de mi universidad.

16 | En mi universidad existe comunicacién abierta y directa.
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Apéndice 3. Dimensiones de las Practicas de Recursos Humanos
identificadas en la literatura

Autores

Ano

Dimensiones

Huselid, M.A.

1995

- OO

Seleccién de personal
Evaluacion del rendimiento
Incentivos de compensacion
Disenfo del trabajo
Procedimientos de reclamo
Suministro de informacion
Evaluacién de actitudes
Participacion de la gerencia del trabajo
Ratio de seleccién
Formacion

Criterio de promocién

Ulrich, D. (Presentando
una lista de dimensiones
utiizadas por Saratoga
Institute y el Profesor
Wayne Brockbank de
University of Michigan)

1997

Personal

Formacion y desarrollo
Desemperio de los sistemas
Seguridad y salud
Relaciones laborales
Comunicacion interna
Diversidad

Rogg, K.L., Schmidt, D.B.,
Shull, C. y Schmitt, N.

2001

COURONANOORWON A OONOOTRWND

Practicas de contratacion
Descripcién del trabajo
Declaracion de politicas
Uso de tests de evaluacion
Practicas de formacion
Revisién de los empleados
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Apéndice 4. Dimensiones del Clima Organizacional identificadas en la
literatura

Autores

Ano

Dimensiones

James, L. A., y James, L.
R.

1989

S

Definicibn de funciones y falta de
armonia

Desafio del trabajo y autonomia
Facilitaciéon y apoyo del liderazgo
Cooperacion, amistad y calidez del
grupo de trabajo

Brown, S. P., y Leigh, T.
W.

1996

Apoyo de la gerencia
Claridad en las funciones
Contribucién
Reconocimiento
Autoexpresion

Desafio

Neal, A.,, West, M. A, y
Patterson, M. G.

2005

PONDOOROND =

Participacion
Autonomia
Bienestar

Apoyo de los lideres




