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Esta investigacién estudia los factores que influyen en el uso de sistemas
digitales para la gestién de los Recursos Humanos en SEAT, una empresa

de fabricacién de automéviles del Grupo Volkswagen.

La gestion electronica de los recursos humanos (e-HRM) no es un concepto
completamente nuevo, sino que se utiliza desde principios de los afios 90,
cuando el comercio electréonico y la globalizacién se extendieron en el
mundo empresarial. Por esa razon entre otras, la gestiéon de personal se
consideré como una de las primeras candidatas a introducir la ofimatica en
la administracién de ndminas y beneficios y en el mantenimiento de los

registros de los empleados.

Una primera consecuencia de la informatizacién de los datos de RRHH, fue
que el trabajo de los departamentos de RRHH se habia incrementado porque
se habia convertido en una necesidad para mantener los niveles de

actualizacion y los procesos de informacion.

Actualmente, es sabido que los sistemas informaticos por si solos no
consiguen mejorar el rendimiento de la organizacion si no se utilizan, por
lo que es importante conocer la resistencia al uso de los sistemas digitales
por parte de los usuarios finales con el objetivo de aprovechar ese potencial
gue nos ofrecen las nuevas tecnologias. Sin embargo, la resistencia a su
uso por parte de los directivos y profesionales de las empresas, es un
problema muy extendido. Para predecir, explicar y aumentar la aceptacion
de los usuarios, necesitamos entender mejor por qué los empleados

aceptan o rechazan las nuevas tecnologias.
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Es por este motivo, que el presente estudio analiza las relaciones entre la
aceptacién por parte de los usuarios de los sistemas de e-HRM vy sus
factores de aceptacidon, como las expectativas de rendimiento, la facilidad

de uso, la influencia social y las condiciones facilitadoras.

Para ello, se plantearon un conjunto de hipdtesis que se contrastaron
empiricamente con datos de los empleados de la empresa SEAT. El estudio
empirico se baso en el uso de la forma en que los empleados utilizaron las
nuevas tecnologias de e-HRM implementadas por el departamento de
Recursos Humanos, con el fin de comprender los factores predictivos de la
aceptacién de los usuarios de e-HRM, concretamente a través de la

plataforma Group Connect.

Se tomd una muestra de ciento sesenta y nueve empleados de SEAT. La
regresiéon multiple jerarquica muestra que las expectativas de rendimiento
y la facilidad de uso tienen una relacidon positiva hacia el uso de las

tecnologias digitales en la gestion de los recursos humanos.

Ademas, esta investigacién proporciona algunas implicaciones practicas

para orientar a los profesionales de los Recursos Humanos en el uso de las

nuevas tecnologias de e-HRM.
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ABSTRACT:

This research investigates factors that impact the use of digital systems for
HR management at SEAT, a car manufacturing firm of the Volkswagen

Group.

Electronic Human Resource Management (e-HRM) is not a completely new
concept, as it has been used since the early 1990s, when e-commerce and
globalization spread to the business world. For that reason among others,
human resource management was considered as one of the first candidates
for office automation in payroll and benefits administration and employee

record keeping.

A first consequence of the digitization of HR data, was that the work of HR
departments had increased because it had become a necessity to maintain

up-to-date databases and information processes.

Currently, it is known that computer systems alone do not manage to
improve the performance of the organization if they are not used, so it is
important to know the resistance to the use of digital systems by end users
in order to take advantage of the potential offered by new technologies.
However, the resistance to its use by managers and professionals of
companies is a widespread problem. To predict, explain and increase user
acceptance, we need to better understand why employees accept or reject

new technologies.

For this reason, this study analyzes the relationships between user

acceptance of e-HRM systems and its antecedent factors such as

13



performance expectations, ease of use, social influence and facilitating

conditions.

To this end, a set of hypotheses were proposed and empirically tested with
data from SEAT employees. The empirical study was based on usage in the
way employees used the new e-HRM technologies implemented by the
Human Resources department, specifically through the Group Connect

system, in order to understand the predictors of e-HRM user acceptance.

One hundred and sixty-nine employees from SEAT were conveniently
sampled. Hierarchical multiple regression shows that performance
expectations and ease of use have a positive relationship towards use of

digital technologies on human resources management.

In addition, this research provides some practical implications to guide HR

professionals on the use of new e-HRM technologies.
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La presente tesis doctoral, consta de dos partes claramente diferenciadas.
Una primera parte donde se ha profundizado en el tema de investigacion
mediante una amplia busqueda para la revisidén de la literatura referente a
la digitalizacion de los Recursos Humanos (e-HRM). Una segunda parte,
donde se desarrolla el estudio empirico, en el que se han planteado un
conjunto de hipotesis que han sido contrastadas por medio de analisis
estadisticos sobre una muestra de empleados de la empresa SEAT, SA.,

dedicada al disefio, fabricacion y venta de automoviles.

Como punto de partida de la presente tesis doctoral, se hace referencia a
que la digitalizacién de los Recursos Humanos (e-HRM) es una forma de
aplicar las estrategias, politicas y practicas de la gestion de los Recursos
Humanos (RRHH) en las organizaciones mediante el apoyo y la utilizacidn
de la tecnologia digital (Bondarouk et al., 2004). Asi mismo, el término e-
HRM también se ha utilizado cominmente para referirse al sistema de
informacién disefado para apoyar las actividades de gestion de RRHH
(DeSanctis y Poole, 1986), incluyendo actividades tanto internas (dentro
del departamento de RRHH) como externas (fuera del departamento de

RRHH) (Marler y Fischer, 2013).

La e-HRM afecta a los diferentes procesos de gestion de RRHH, como son
la seleccidén, la formacién, la promocién y el desarrollo del capital humano
de la empresa. Pese a que el uso de la e-HRM es cada vez mas comun en

las empresas, el conocimiento cientifico sobre su utilizacion es todavia

15



limitado, a pesar de que varios estudios ya han demostrado su valor en la
toma de decisiones de RRHH (Schalk, Timmerman y Van den Heuvel, 2013).
El objetivo principal de esta tesis doctoral es estudiar los posibles factores
que pueden influir en el uso de las tecnologias de e-HRM y, en este sentido,
contribuir al conocimiento cientifico sobre las teorias y la practica en la
adopcion de tecnologias de e-HRM. Es por ello que la presente tesis se basa
en la investigacién existente sobre la aceptacidn de la tecnologia, mas
concretamente en el modelo tedrico UTAUT (Venkatesh et al. 2003), vy
contribuye en el desarrollo del conocimiento cientifico sobre el uso de los
sistemas de e-HRM analizando los datos recogidos en una empresa

multinacional en la que se esta implantando un sistema de e-HRM.

A través de una serie de factores previamente identificados, esta tesis
investiga si esos factores influyen o no en la aceptacién por parte de los
usuarios de los sistemas electrénicos de gestién de recursos humanos (e-

HRM).
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El primer paso que se ha llevado a cabo es la busqueda de trabajos previos
sobre el tema de investigacion. Para ello se han utilizado bases de datos de
articulos cientificos con el objetivo de localizar trabajos publicados
referentes al concepto e-HRM, accediendo a ellos gracias a plataformas
digitales de almacenamiento de informacidon como han sido Web of Science
y Scopus. Con el objetivo de afinar la cantidad y calidad de la informacion,
las busquedas se refinaron utilizando palabras clave (por ejemplo, e-HRM,
adopcién de e-HRM, digitalizacion, comportamiento de uso, aceptacién del
usuario, rendimiento, facilidad de uso, influencia social, condiciones
facilitadoras, recursos humanos digitales). Para lograr componer una lista
de la seleccion de articulos relevantes encontrados, se han seguido los
siguientes criterios: el nUmero de veces citado por trabajos posteriores; el
numero total de descargas de la base de datos en cuestién; y el afio de
publicacion. Finalmente, los articulos filtrados se han incluido para formar

parte de la revision de la literatura.

La gestion electrénica de los recursos humanos (e-HRM) es un concepto
gue se utiliza desde principios de los afios 90, cuando el concepto de
comercio electréonico y globalizacién se extendié al mundo empresarial

(Lepak y Snell, 1998; Olivas-Lujan, Ramirez y Zapata-Cantu, 2007).
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Los primeros sistemas electronicos de gestién de Recursos Humanos se
denominaron Sistemas de Informacién de RRHH (Human Resource
Information Systems o SIRH), y se definieron como sistemas de informacion
utilizados para adquirir, almacenar, manipular, analizar, recuperar y
distribuir la informacién pertinente con respecto a los RRHH de una

organizacion (Kavanaugh, 2003).

Con el paso del tiempo ha sido el término e-HRM el empleado
habitualmente, aunque cabe senalar que todavia no existe una definicion
aceptada a nivel mundial, puesto que también se utilizan términos similares
como: RRHH basados en la web (Walker, 2001), gestién virtual de RRHH,
intranet de RRHH, sistemas de informacion de gestién de RRHH y portales

de RRHH (Bondarouk et al., 2004).

Sin embargo, una primera definicién de e-HRM se refiere a que ésta es una
forma de aplicar las estrategias, politicas y practicas de gestidon de Recursos
Humanos en las organizaciones mediante el apoyo consciente y dirigido de
la tecnologia web y con su plena utilizacién (Bondarouk et al., 2004). Los
mismos autores amplian su definicidn de e-HRM para describir una
tecnologia de la informacién basada en Internet que llega a todos los
empleados y a todos los niveles de una organizacién (Bondarouk et al.,

2004).

Ademas, e-HRM también se concibe como una coleccién de conocimientos,
principios y mejores practicas enfocadas a una gestién eficaz de los RRHH
(Walker, 2001), considerandose como un apoyo administrativo mediante el

uso de la tecnologia web (Voermans y Van Veldhoven, 2007).
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La aplicacién de las tecnologias en las funciones de Recursos Humanos
basadas en la web, combina dos elementos: el uso de medios electrénicos

y la participacion activa de las personas en el proceso.

A nivel de capital humano de la organizacidon su participacién se hace
imprescindible puesto que las personas (colaboradores, gerentes, usuarios,
etc.) son los impulsores de la tecnologia, los cuales, haciendo uso de ella,
ayudan a las organizaciones a ahorrar costes de administraciéon, mejorando
la comunicacién y la satisfaccidon de los empleados, proporcionando acceso
en tiempo real a la informacion, y reduciendo al mismo tiempo el tiempo de

procesamiento (Hawking, Stein y Foster, 2004).

Es importante remarcar que en este proceso de transformacién hacia la e-
HRM, estan involucradas muchas mas personas ademas del personal del
propio departamento de RRHH, permitiendo la interaccién entre partes
interesadas internas y externas (proveedores, solicitantes de empleo, etc.),
habilitando transacciones a través de Internet incluyendo el analisis de
puestos de trabajo, seleccion, formacién, remuneracién, evaluaciéon del

rendimiento y planificacion de los RRHH (Lengnick-Hall y Mortiz, 2003).

Este factor ha hecho que se utilice cada vez mas en las organizaciones como

interseccién entre la gestién de los RRHH y la gestidén de las tecnologias de

la informacién (Bondarouk et al., 2004).
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Con la finalidad de introducirnos en el ambito de e-HRM, se hace necesario
examinar el uso de los ordenadores en el campo de la gestidon de los RRHH

y los efectos de las nuevas tecnologias aplicadas en esa gestion.

Los sistemas informaticos no pueden mejorar el rendimiento de la
organizacion si no se utilizan. Por desgracia, la resistencia a los sistemas de
los usuarios finales por parte de los directivos y los profesionales es un
problema muy extendido. Para predecir, explicar y aumentar la aceptacion
de los usuarios, necesitamos entender mejor por qué la gente acepta o

rechaza los ordenadores (Davis, Bagozzi y Warshaw, 1989).

Las actividades empresariales se han ido transformando por las tecnologias
de la informacién y la comunicacién (TIC), convirtiéndose esta tecnologia
en una de las fuerzas motrices de las nuevas politicas, procesos vy
procedimientos organizacionales tanto a nivel interno como externo. Un
area donde se ha mostrado un impacto profundo es en la gestién de los

RRHH (Burbach, 2014).

Por esa razon entre otras, la gestidén de personal se consideré como una de
las primeras candidatas a utilizar la ofimatica en la administracion de
nominas y beneficios y en el mantenimiento de los registros de los

empleados (Hennessey, 1979; Tomeski y Lazarus, 1974).

Antes de la implantacion de los sistemas de e-HRM, la funcién de RRHH
consistia basicamente en la introduccion, operacion y mantenimiento de

registros manuales en archivos de papel, lo que hacia que los procesos de
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informacién fueran engorrosos e ineficientes (especialmente en lo que
respecta al tiempo necesario para recopilar la informacion). El uso de
ordenadores para la gestién de RRHH se remonta a la década de 1940, cuya
finalidad era la de almacenar informacion basica de los empleados mediante
el uso de bases de datos junto con otra informacion de contabilidad de

néminas (Walker, 1980).

Una primera consecuencia de la informatizacién de los datos de RRHH, fue
gue el trabajo de los departamentos de RRHH se habia incrementado porque
se habia convertido en una necesidad para mantener los niveles de
actualizacion y los procesos de informacion. Un factor determinante para el
desarrollo de la informatizacion fue el desarrollo de personas y trabajadores
de RRHH con conocimientos técnicos en informatica (niveles basicos de

programacion), siendo estos escasos hasta ese momento (Walker, 1980).

El departamento de RRHH se convirtié en uno de los principales usuarios de
esta tecnologia, con lo que los sistemas informaticos crecieron en tamano
y capacidad, operando sin embargo como meros sistemas de

almacenamiento de informacién (Kavanaugh, 2003).

Durante la década de 1980, se desarrollaron los primeros paquetes de
software para proporcionar funcionalidad al sistema de gestién de RRHH,
facilitando funciones como la evaluaciéon del rendimiento, la formacién y el
desarrollo de los empleados. Mediante el uso de sistemas digitales, las
organizaciones disponian de una herramienta destinada a proporcionar a
los interesados internos (empleados y directivos) acceso a bases de datos
centralizadas, fiables y actualizadas. Como resultado, se produjo un cambio

en los procesos de RRHH, como la actualizacion de registros, la inscripcidon
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en ofertas de trabajo internas, los procedimientos administrativos como la

contratacion y el desarrollo de planes de carrera (Marler y Fischer, 2013).

Posteriormente, ya entrada la década de 1990, las organizaciones se
convencieron de la necesidad de reducir la administracién intensiva en
mano de obra mediante la automatizaciéon de algunos procesos de gestién
de personal. En general, se obtuvieron resultados positivos en las tareas
operativas diarias al aumentar la precision de los datos ahorrando tiempo y

costes (Strohmeier, Bondarouk y Konradt, 2012).

Con la evolucion de los sistemas de e-HRM, se introdujeron cambios
significativos en la funcion de RRHH, independientemente del tamafo de la
organizacion a principios del nuevo milenio: el hardware tenia capacidad
suficiente para realizar las transacciones sin problemas; los usuarios,
empleados y directivos tenian formacion general sobre el uso de
herramientas informaticas para poder utilizar las herramientas de e-HRM;
Internet permitio realizar transacciones de informaciéon en tiempo real, la
conexién entre personas y datos elimind las barreras fisicas, el desarrollo
de algunas funciones automatizadas facilitdé la toma de decisiones, el
personal de RRHH junto con los especialistas en tecnologias de la
informacién y comunicacion (TIC) optimizaron los procesos de gestion de

RRHH para hacerlos mas rapidos, eficientes y eficaces (Aghazadeh, 2003).

Las TIC, que proporcionan tecnologias de apoyo para ayudar al personal de
RRHH en la prestacién de servicios de RRHH, han aumentado
simultdneamente las expectativas que los empleados, los directivos, los
clientes, los proveedores y los reguladores tienen sobre las funciones de

RRHH (Hendrickson, 2003).
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En la Ultima década, la tecnologia digital ha tenido un gran impacto en la
gestion de los recursos humanos, tanto en los procesos internos como en
los externos. Por ejemplo, la tecnologia mas reciente, especialmente la
World Wide Web y la informatica en la nube (cloud computing), han
ayudado a optimizar muchos procesos de RRHH mediante la mejora
continua, como la planificacién, la contratacion, la formacion, la evaluacién
del rendimiento y la compensacion. En particular, la mayoria de las grandes
organizaciones utilizan ahora sistemas de contratacién basados en el
entorno digital (Elia y Margherita, 2015) y han implementado programas de

formacion basados en él (Burbach y Royle, 2014; Stone y Dulebohn, 2013).

Por otro lado, con la presion competitiva en constante aumento, la
necesidad de disponer en las empresas de capital humano efectivo, ha
provocado que las herramientas de e-HRM permitan gestionar una gran
variedad de informacion sobre la fuerza de trabajo de una organizacién, asi
como proporcionar herramientas analiticas para ayudar en la toma de
decisiones sobre la gestién de esos activos. Hoy en dia, estas formas
innovadoras de utilizar la tecnologia para seleccionar, contratar, formar y
desarrollar el talento, y retener las reservas de capital humano de alto
potencial pueden ser una fuente de ventaja competitiva (Wassell y

Bouchard, 2020).
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A partir del afio 1980 aparecen los primeros paquetes de software que se
desarrollaron para proporcionar funciones suplementarias al sistema basico
de gestién de nédminas, incorporando funciones tales como el seguimiento
de candidatos a un puesto vacante, la evaluacién del desempeiio, la

formacion y el desarrollo de los trabajadores.

Las bases de datos de RRHH se transfirieron a servidores centrales
conectados en redes locales (LAN y WAN), cuya aplicacién significé que los
profesionales autorizados pudieran acceder a esta informacidn desde su
propio puesto de trabajo (ordenadores conectados en red). Como curiosidad,
el software “PeopleSoft v.1” programado a finales de los afios 80,
representd el primer sistema de aplicaciones que permitié realizar estas

consultas.

El siguiente desarrollo en la evolucion de la digitalizacién de los RRHH, se
produjo cuando las organizaciones comenzaron a utilizar intranets para
recopilar, almacenar y difundir informaciéon. Para evitar filtraciones por el
mal uso de estas nuevas redes internas, los usuarios autorizados podian
acceder al sistema mediante un cddigo y contraseia. A través de este uso
de sistemas de intranet se dotd a las organizaciones de una herramienta
cuya finalidad era la de proporcionar a los interesados internos (empleados

y gerentes) el acceso a la informacién centralizada, fiable y Unica.
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Como resultado de ello, se produjo una metamorfosis en el area de los
procesos de RRHH, como por ejemplo en la actualizacidon de registros, en
las inscripciones a ofertas de trabajo internas, en los tramites
administrativos como la contratacion y en el desarrollo de planes de carrera

(Marler y Fischer, 2013).

A mediados de los anos 90, Internet surgid como un medio para facilitar la
comunicacién bidireccional e instantanea de la informacion en todo el
mundo, ayudando a optimizar muchos procesos de RRHH, incluida la

planificacion, seleccién, evaluacion del rendimiento e incluso la retribucién.

A inicios del 2000, se iniciaron las migraciones de los sistemas habilitados
para Intranet comenzando a desarrollar software especifico de RRHH que
seria compatible con la arquitectura informatica de Internet, permitiendo la
centralizacién de todos los datos de la organizacién para que los usuarios
pudieran acceder a ellos a través de navegadores web en cualquier

momento y lugar, es decir, en tiempo real desde cualquier punto geografico.

Existen muchos sistemas basados en la tecnologia de la informacidon cuya
finalidad es la gestion de los RRHH. Sin embargo, existe una diferencia

fundamental entre los sistemas de informacion de RRHH (SIRH) y la e-HRM.

Los SIRH estan destinados al departamento de RRHH donde los usuarios de
dicha tecnologia son en su mayoria profesionales de ese departamento que

emplean el sistema para mejorar los procesos internos con el objetivo de
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mejorar el servicio (Shafritz y Hyde, 1987).

Los SIRH son sistemas para recoger, almacenar, mantener, recuperar y

validar los datos necesarios de RRHH en una organizacién (Walker, 2001).

En cambio, el e-HRM esta dirigido a los empleados y gerentes de cualquier
area de la organizacién automatizando los servicios de RRHH,
proporcionando apoyo tecnolégico a estos servicios. Técnicamente, se
puede decir que el e-HRM es el desbloqueo técnico de los SIRH para todos

los empleados de una organizacién (Bondarouk, 2017).

Como se ha podido observar, la tecnologia, en especial el Word Wide Web,
esta provocando un cambio profundo en la gestién de los RRHH y en todos
sus procesos internos, fundamentalmente en la planificacion de recursos,

seleccion, gestion por parte de los directivos y formacion.

Se supone que los sistemas e-HRM son una fuerza impulsora para la
creacion de valor en la gestidon de los recursos humanos. Ruél y Van der
Kaap (2012) descubrieron que el uso de sistemas e-HRM esta positivamente

relacionado con la creacidon de valor de la funcién HRM.

Hoy en dia, los directivos y los empleados participan en actividades que
antes se consideraban un asunto concerniente exclusivamente a los
departamentos de Recursos Humanos y al Personal Administrativo. Esto
representa una diferencia significativa con respecto al pasado, pero tiene el

potencial de mejorar la eficacia global de las organizaciones. Los directivos
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y empleados pueden responder mas rdapidamente a las condiciones

variables, ya que disponen de informacidén relevante y fiable que puede ser

oportunamente analizada para tomar decisiones de forma mas eficaz y

eficiente (Lengnick-Hall y Moritz, 2003).

Varios autores han trabajado para definir las fases de desarrollo de la e-

HRM (ver la Tabla 1), siendo la propuesta mayormente aceptada la

realizada por Lengnick-Hall y Moritz (2003), la cual indica que durante la

evolucion de la e-HRM han aparecido tres fases claramente observables:

publica, automatizacion y transformacional.

Fases hacia e-HRM

Autores Fase 1 Fase 2 Fase 3
Snell, Lepak y Youndt
Operativa Relacional Transformacional
(1999)
Wright y Dyer
Transaccional Tradicional Transformacional

(2000)
Lengnick-Hall y Moritz (2003) Publica

Bondarouk y Ruél

Operativa
(2004)
Strohmeier

Operativa
(2007)
Martin, Reddington y
Alexander Operativa

(2008)

Automatizacion

Relacional

Relacional

Relacional

Transformacional

Transformacional

Transformacional

Transformacional

Fases de e-HRM.
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Respecto a las fases descritas en la tabla anterior, podemos decir que la
investigacion de Snell, Lepak y Youndt (1999) cuestiona los supuestos de
la literatura tradicional sobre la gestién de recursos humanos (sélo
informativo), argumentando que, de la misma manera que no existe un
sistema ideal de gestién para todas las organizaciones, tampoco existe un
conjunto Unico de practicas dptimas para la gestion de todos los empleados,
por lo que se debe avanzar a una relacion mas estrecha entre el

departamento de RRHH y las areas.

Wright y Dyer (2000), indicaron que la e-HRM estaba emergiendo con el
nuevo milenio y, por tanto, los profesionales del departamento de RRHH se
enfrentaban al reto de actuar en consonancia con la estrategia de la
organizacion. En su opinidn, el departamento de RRHH debia convertirse en
socio fundamental para impulsar con éxito la estrategia de la organizacion,
donde para ello deberian cambiar su enfoque y sus prestaciones, siendo

inevitable su transformacion.

Lengnick-Hall y Moritz (2003) investigaron acerca de las fases e-HRM
partiendo de la base de que la funcidn de RRHH siempre ha estado a la
vanguardia de la integracion de la tecnologia en las organizaciones. Ejemplo
de ello fue la primera automatizacién, siendo ésta la administracién de las
nominas de los empleados. Sin embargo, la verdadera transformaciéon se
produce cuando la e-HRM tiene el potencial de mejorar la toma de
decisiones, puesto que directivos y empleados estan asumiendo actividades
que antes se consideraban del dominio de los profesionales de RRHH,

mejorando la eficacia general de la organizacion.
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Bondarouk y Ruél (2004) hacen referencia a que, desde una perspectiva
técnica, las posibilidades de la e-HRM para la gestion de los recursos
humanos de una organizacion, son ilimitadas puesto que todos los procesos
de RRHH pueden ser apoyados por herramientas digitales. Segun los
autores, el departamento de RRHH debe integrar la digitalizacion para el
éxito de su gestidn y asi contribuir a mejorar el servicio ofrecido hacia la
empresa. Para la e-HRM el grupo objetivo no son Unicamente el personal
de RRHH sino también los directivos y los empleados que podran tomar

decisiones mas efectivas y eficientes.

Strohmeier (2007) cita que la gestion electrénica de los recursos humanos
es, en esencia, el traspaso de las funciones de RRHH a la direccién y a los
empleados, donde estos Ultimos acceden a estas funciones normalmente a
través de la intranet u otros canales de tecnologia web. La capacitacién de
los directivos y empleados para realizar determinadas funciones de RRHH
libera al departamento de RRHH de esas tareas, permitiendo al personal de
ese departamento centrarse menos en los elementos operativos y mas en
los estratégicos, y permitiendo a las organizaciones reducir los niveles de

personal del departamento de RRHH al aligerar la carga administrativa.

Los autores Martin, Reddington y Alexander (2008), hacen hincapié en
como la funcion de RRHH en las organizaciones contemporaneas se enfrenta
a una serie de retos que compiten entre si, lo que crea ambigledades vy
tensiones motivado por aumentar la rentabilidad del departamento de
RRHH, reducir los costes de transaccion, el numero de empleados,
mejorando la eficacia de sus servicios como motor operativo como son sus
servicios transaccionales (por ejemplo, las ndminas) y tradicionales (por

ejemplo, el asesoramiento en materia de seleccion, asuntos legales, etc.) a
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unos directivos cada vez mas exigentes. Abordar los objetivos estratégicos

de la empresa es fundamental para el éxito de la organizacion.

De los trabajos descritos en la Tabla 1, la primera fase de implantacion de
la e-HRM es simplemente la publicacién de la informacién. Esto implica una
sola via de comunicacién de la empresa a los empleados o gerentes. Esta
forma de e-HRM normalmente hace uso de la Intranet como el medio de
entrega de informacion primaria tal como las politicas y procedimientos de
la compafia (beneficios, sucesos actuales, etc.). Esto fue seguido a menudo
por la introduccién de contenidos personalizados como, por ejemplo, ofertas
de puestos de trabajo dentro de la compaiiia (job-rotation). Los cambios en
la informacién publicada pueden hacerse inmediatamente y los usuarios
pueden obtener informacion actualizada siempre que lo necesiten y desde
donde quiera que tengan acceso a ordenadores conectados a Intranet. Por
otro lado, se pueden obtener grandes beneficios si se logra facilitar el acceso
a las informaciones publicadas, puesto que permite informar y acceder a la
informacién en tiempo real por parte de departamentos externos al de
RRHH, sin que en la practica haya evidencias de que ello permita que los
departamentos de RRHH se vuelvan mas estratégicos y no tan burocraticos

(Bondarouk et al., 2009).

La segunda fase es un nivel evolucionado de e-HRM, dado que ya se
contempla la automatizaciéon de transacciones de informacidn, flujos de
trabajo e incluso la integracion de flujos de informacién, todo ello sin
recursos manuales (aumento de la eficiencia). Ello logra liberar al personal
de RRHH de las cargas administrativas automatizando las tareas rutinarias
y de escaso valor afiadido (Bondarouk y Ruél, 2009). Asimismo, esta forma

ya es capaz de combinar la Intranet con Internet a través de programas,

30



rutinas y algoritmos informaticos. El papeleo se sustituye por la
digitalizacién, permitiendo que los empleados y gestores puedan acceder a
las bases de datos, actualizar online las informaciones, pudiéndose tomar
decisiones de manera mas eficiente (velocidad y veracidad), contribuyendo
fuertemente a la mejora del rendimiento y a la reduccidn de costes,
incrementando directamente la productividad de la organizacién
(Aghazadeh, 2003). Es bien sabido que la eficiencia puede verse afectada
por la reduccién de los tiempos de los ciclos de tramitacidn del papeleo, asi
como una mejora en la fiabilidad y calidad de los datos ya que se procesan
de forma automatica por un sistema informatico eliminando el “error
humano” (Lengnick-Hall y Moritz, 2003; Stone, Lukaszewski, Stone-
Romero y Johnson, 2013). Ejemplos de ello son accesibilidades a
liguidaciones de viajes, datos demograficos de la empresa, horarios de
trabajo del personal o planificacion de jubilaciones. Durante esa
transformacién, el ahorro de los costes fijos de personal del departamento
de RRHH, ha hecho viable la implantacién de proyectos de e-HRM, puesto
que estos mismos ahorros han permitido autofinanciar las inversiones
necesarias dada su rentabilidad a medio/largo plazo (Schalk, Timmerman y

Van der Heuvel, 2013).

La tercera fase, y de mayor nivel de implantacién de e-HRM hasta la
actualidad, implica la transformacion de la funcion de los RRHH. Para que
la automatizacién de la informacion evolucione hasta la transformacion de
la informacién, hay que ir mas alld de su enfoque mas tradicional como
RRHH, cambiando la gestion propia del area de RRHH hacia tres funciones

principales (Walker, 2001):
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- Asociacion estratégica con los otros niveles de la empresa.
- Creacion de centros de expertos.
- Gestién del servicio para crear valor para la organizacion, reduciendo

la dependencia del area de RRHH.

Asi pues, la gestidon de los recursos humanos debe cambiar a medida que
cambia el entorno empresarial en el que opera, redefiniendo los principales
retos a los que se enfrentan los gestores del departamento cuando
abandonan las tareas de gestion rutinarias (ya automatizadas) para realizar
una contribucion estratégica al desarrollo de la organizacion (Aghazedeh,
2003). Este importante paso, permite mejorar la orientacidon estratégica del
departamento de RRHH, alinedandose con las necesidades de la
organizacion, mejorando sustancialmente la orientacién y la satisfaccion de

los departamentos a los que ofrece servicio (Bondarouk at al., 2003).

De esta forma, el drea de RRHH puede desempefiar un papel mas activo en

|II

la gestion del “Capital Intelectual” de la organizacién (el Know-how,
habilidades, capacidades de los empleados y gerentes), el desarrollo de la
organizacion conectando las personas con productividad e innovacion;
facilitar el flujo de conocimientos a través de la “Gestién del Conocimiento”,
cuya finalidad debe ser la de mejorar la eficiencia en el servicio a los clientes

(internos y externos), desarrollando nuevas capacidades que conduzcan a

nuevas fuentes de creacién de valor (Walker, 2001).

La Figura 1 muestra las diferentes categorias de los servicios prestados por

la funcion de RRHH asi como las actividades de los profesionales de ese

departamento.
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Figura 1. Servicios mayoritariamente operacionales
prestados por RRHH.

Las actividades operacionales incluyen funciones tales como mantenimiento
de datos basicos y ndminas. Estas actividades representan la mayor parte
del tiempo de trabajo para un profesional de RRHH (hasta el 75%), con lo
que les queda menos tiempo para dedicarse a servicios de mayor valor

anadido.

Ello no implica que las actividades operacionales no sean extremadamente
importantes y fundamentales para el logro de una organizacion en la
gestion de sus RRHH, dado que funciones basicas como la formacion,

contratacion, evaluacion del rendimiento y compensacidén son elementos
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fundamentales en la gestion de RRHH.

Igualmente, el nivel mas complejo, actividades transformacionales, como
la gestién del conocimiento son las que mas contribuyen, pero no hay

demasiado tiempo disponible para ellas (Wright et al., 2000).

Mas recientemente, la funcién de RRHH ha tenido que desempefiar un papel
mas estratégico en las organizaciones. La Unica manera de lograrlo es
reduciendo parte de la carga de actividades basicas de los profesionales de
RRHH, liberando tiempo de las actividades operacionales para que puedan
concentrarse en las ralacionales y transformacionales. El uso de e-HRM es

una estrategia a considerar en este sentido.

Primeramente, se debe desarrollar e implementar dicha tecnologia de la
informacién, permitiendo de esta manera que la gerencia y los empleados
manejen gran parte de las actividades operacionales de los RRHH, tales
como el cambio de datos personales, presencias de personal, solicitudes
varias, etc. De esta manera, se logra liberar tiempo para que los
profesionales de RRHH tengan un mayor enfoque en iniciativas estratégicas

de alto valor anadido.

Ello se muestra en la Figura 2.
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Figura 2. Servicios mayoritariamente transformacionales
y relacionales prestados por RRHH.

2.3.4. Uso y aceptacion de las herramientas e-HRM.

Pese a la existencia de una gran multitud de revisiones e investigaciones
recientes sobre la e-HRM, todavia no se ha logrado identificar claramente
los factores que afectan a su adopcidn, asi como sus consecuencias para el
departamento de RRHH, si bien podemos afirmar que pueden dividirse en
tres ambitos: la tecnologia, la organizacion y las personas (Bondarouk et

al., 2017).
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La disponibilidad de la tecnologia es el factor desencadenante mas
importante para el uso de las herramientas e-HRM, por delante de los
resultados estratégicos de RRHH y los posibles impulsores del negocio de la

empresa (Schalk et al., 2013).

El uso de la e-HRM ha aumentado significativamente en todo tipo de
organizaciones. Dado el uso generalizado de estos sistemas, se han
analizado los factores que afectan a la aceptacion de estos sistemas en cada
etapa del proceso de gestion de los recursos humanos de la empresa, tales
como son la seleccion de personal, la solicitud de empleo, las pruebas
previas a la contratacién, las entrevistas, la toma de decisiones de
seleccion, y la evaluacién y validacién (Stone, Lukaszewski, Stone-Romero

y Johnson, 2013).

Existe un creciente interés académico en este ambito, partiendo como base
de que los tipos de usuarios de la e-HRM estan clasificados basicamente en
tres configuraciones: "no usuarios" (no acceden a ningun sistema digital),
"usuarios operativos" (emplean regularmente el sistema a modo
informativo) y "usuarios avanzados" (aportan activamente informacion al
sistema y lo emplean como herramienta de gestion de los recursos

humanos) (Strohmeier et al., 2012).

Debido a una teoria fragmentada referente a la aceptacién individual de Ila
tecnologia de la informacién, se desarrollé un modelo tedrico unificado que
recoge los elementos esenciales, que postula tres variables directas
relacionadas con la intencidn de uso (expectativa de rendimiento,

expectativa de esfuerzo e influencia social) y dos variables directas
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relacionadas con el comportamiento de uso (intencidn y condiciones

facilitadoras) (Venkatesh et al., 2003).

La transformacion de la gestion de los recursos humanos deberia provocar
un cambio importante en el tipo de tecnologia utilizada en las
organizaciones. Sin embargo, este cambio no ha hecho mas que empezar
y el potencial que la tecnologia tiene en la gestién de los recursos humanos,
todavia no se ha aprovechado del todo (Wirtky, Laumer, Eckhardt y Weitzel,

2016).

Segun Stone y Dulebohn (2013), los sistemas de e-HRM tienen los

siguientes beneficios clave para que las organizaciones sean competitivas:

- Mejorar la eficiencia,

- Reducir los costes,

- Reducir las cargas administrativas,
- Facilitar la planificacién y

- Permitir que el departamento de RRHH se convierta en un socio
estratégico.

Ademas de los beneficios mencionados, el uso de la digitalizacién en el
entorno de la formacién (es decir, el e-learning) tiene un gran potencial y
se espera un crecimiento en los proximos afos, tanto en la educacién

superior como en la formacién dentro de las empresas (Rosenberg, 2001).
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La e-HRM también puede ayudar a los directivos que buscan orientacion
sobre cdmo impulsar un cambio deseado en la organizacién a través del e-

learning (Brown et al., 2013).

La e-HRM ha llevado a una redistribucion radical del trabajo que solian hacer
los directores de RRHH en muchas organizaciones. Muchas de las
actividades de informacién, que antes realizaban los profesionales de RRHH,
ahora pueden ser realizadas en linea por los directivos y los empleados.
Gracias a la gestion electrénica de los recursos humanos, los responsables
de equipos pueden realizar evaluaciones, valorar los costes de los
empleados, generar informes de RRHH (rotacion, absentismo), procesar las
solicitudes de formacidn y supervisar el desarrollo de competencias. Los
empleados también pueden acceder en tiempo real a la informacidon que
necesitan para modificar y gestionar sus expedientes personales, planificar
su desarrollo profesional, tramitar documentos financieros y solicitar

nuevos puestos de trabajo (Bondarouk y Ruél, 2013).

Los sistemas de e-HRM tienen el potencial de ayudar a las organizaciones y
a los individuos a alcanzar sus objetivos a corto y largo plazo (Stone et al.,

2013).

Han sido muchas las aportaciones realizadas en la investigacion reciente de
las e-HRM, confirmando que se ha producido un cambio en sus objetivos
iniciales, transformando un enfoque centrado en la eficiencia hacia un

enfoque centrado en la mejora de la prestacién de servicios de RRHH, lo
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gue lleva aparejada una reorientacidon estratégica de este departamento

(Bondarouk et al., 2017).

Algunos autores consideran que la transformacién de la gestion de los

recursos humanos no ha hecho mas que empezar y que el potencial de las

TIC aun no se ha aprovechado del todo (Wirtky et al., 2016).

A continuaciéon, y a modo de resumen analizaremos algunos estudios

referidos al campo de nuestra investigacion.

. Transformacion a actividades estratégicas

Autor(es) Temas de investigacion . D'Sef'° d_e’
investigacion
. Reduccidn de costes, mejora de eficiencia
Aghazadeh y eficacia Investigacién
(2003) cuantitativa

Bondarouk, Ruél,
Guiderdoni-
Jourdain y Oiry
(2004)

. Reduccidn de costes, mejora de eficiencia
y eficacia

. Transformacion a actividades estratégicas

Revision de la
literatura

Bondarouk y

. Reduccién de costes, mejora de eficiencia
y eficacia

Revision de la

empresa

. Uso y aceptacion de la tecnologia e-HRM

Ruél (2009) . Transformacion a actividades estratégicas literatura

. Uso y aceptacién de la tecnologia e-HRM

. Reduccién de costes, mejora de eficiencia

y eficacia
Bondarouk, . o -

. Transformacion a actividades estratégicas .
Parry y Revision de la
Furtmueller L, literatura
(2017) . Gestion de los recursos humanos de la
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Brown y
Charlier (2013)

. Gestion de los recursos humanos de la
empresa

. Uso y aceptacion de la tecnologia e-HRM

Revision de la
literatura

Burbach y
Royle (2014)

. Uso y aceptacion de la tecnologia e-HRM

Investigacién
cualitativa

Lengnick-Hall y
Moritz (2003)

. Reduccién de costes, mejora de eficiencia
y eficacia

. Transformacioén a actividades estratégicas

Revision de la
literatura

Marler y Fisher
(2013)

. Transformacion a actividades estratégicas

Revisidon de la
literatura

Schalk,
Timmerman y
Van den Heuvel
(2013)

. Reduccidn de costes, mejora de eficiencia
y eficacia

. Transformacion a actividades estratégicas

. Uso y aceptacién de la tecnologia e-HRM

Investigacion
cualitativa

Stone,
Lukaszewski,
Stone-Romero
y Johnson
(2013)

. Reduccidn de costes, mejora de eficiencia
y eficacia

. Gestion de los recursos humanos de la
empresa

. Uso y aceptacién de la tecnologia e-HRM

Revision de la
literatura

Strohmeier,
Bondarouk, y
Konradt (2012)

. Uso y aceptacién de la tecnologia e-HRM

Revision de la
literatura

Venkatesh,
Morris, Davis y
Davis (2003)

. Uso y aceptacién de la tecnologia e-HRM

Investigacion
cuantitativa

Wirtky,
Laumer,
Eckhardt y
Weitzel (2016)

. Uso y aceptacién de la tecnologia e-HRM

Revision de la
literatura

Principales estudios y temas de investigacion

en el campo de la e-HRM.
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La explicaciéon de la aceptacion de una nueva tecnologia por parte de los

usuarios suele describirse como una de las areas de investigacion mas

relevantes en la literatura contemporanea sobre sistemas de informacion

(Hu et al., 1999).

La investigacion sobre la aceptacidn general de las tecnologias de la

informacién y comunicacion (TIC) ha dado lugar a nueve modelos tedricos

gue compiten entre si, cada uno de ellos con diferentes combinaciones de

factores que explican la aceptacion de la tecnologia. A continuacién, se

describen los aspectos distintivos de cada modelo tedrico:

1.

Teoria de la accion razonada (TRA), procedente de la psicologia social,
es una de las teorias mas fundamentales e influyentes del
comportamiento humano. Se ha utilizado para predecir una amplia

gama de comportamientos (Sheppard, Hartwick y Warshaw, 1988).

Un primer factor elemental en la TRA es la actitud hacia el uso de la
tecnologia. La actitud hacia el uso hace referencia a los sentimientos
positivos o negativos de un usuario sobre el uso de la tecnologia

estudiada (Fishbein y Ajzen, 1975).

El segundo factor que forma la TRA, es la norma subjetiva, la cual indica
la percepcion que tiene un individuo de que la mayoria de las personas
gue son importantes para él, piensan que debe o no debe comportarse

de una manera u otra (Fishbein et al., 1975).
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Como variable moderadora, la experiencia no se incluyd explicitamente
en el TRA original (Davis et al., 1989). Sin embargo, se descubrid
posteriormente (Karahanna y Straub, 1999) que la actitud era mas
importante a medida que aumentaba la experiencia, mientras que la
norma subjetiva perdia importancia a medida que el usuario tenia una

mayor experiencia.

Otra variable moderadora del modelo TRA es la voluntariedad, la cual
tampoco fue incluida en el TRA original, pero se sugirié que la norma
subjetiva adquiria mas importancia cuando el uso del sistema se

percibia como una obligacién (Hartwick y Barki, 1994).

La Figura 3, es una representacion grafica del modelo TRA.

Actitud hacia el
comportamiento

Aceptacion de uso
de la tecnologia

Modelo de Teoria de la Accién Razonada (TRA).

2. El modelo de aceptacion de la tecnologia (TAM) se adaptd a contextos
de la influencia social y se disefid para predecir la aceptacion del uso de
la tecnologia de la informacién y comunicacién en el entorno de trabajo

(Davis, 1989).
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La TAM, tiene como primer factor principal a la utilidad percibida, la cual
mide el grado en que una persona cree que el uso de un sistema

concreto mejoraria su rendimiento laboral (Davis, 1989).

El segundo factor principal es la facilidad de uso percibida, referida al
grado en el que una persona cree que el uso de un nuevo sistema

tecnoldgico no le supondra ningun esfuerzo (Davis, 1989).

Finalmente, El TAM2 amplié el TAM incluyendo la norma subjetiva como

un factor principal adicional (Venkatesh y Davis, 2000).

La variable moderadora de la experiencia, no se incluyd explicitamente
en el TAM original, pero se han aportado pruebas empiricas que
demuestran que la facilidad de uso deja de ser significativa cuando

aumenta la experiencia (Davis et al., 1989; Szajna, 1996).

Por otro lado, la voluntariedad tampoco se incluyd explicitamente en el
TAM original. En cambio, en el TAM2 la norma subjetiva sélo era
importante en los entornos donde el uso de la nueva tecnologia era

obligado (Venkatesh et al., 2000).

Finalmente, el género tampoco fue incluido en el TAM original, pero la
evidencia empirica demostré que la utilidad percibida era mas
importante para los hombres, mientras que la facilidad de uso percibida
era mas importante para las mujeres. Por otro lado, el efecto de la
norma subjetiva era mas importante para las mujeres en sus primeras
etapas donde todavia no habia una experiencia resefable (Venkatesh

et al., 2000; Morris y Venkatesh, 2000).
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La Figura 4, representa el modelo TAM, mientras que la Figura 5 refleja

graficamente el modelo TAM2.

r—————

I Utilidad percibida

——————— — —]

Facilidad de uso l Aceptacion de uso
I percibida ! de la tecnologia
—————— — —]

Facilidad de uso
percibida

Aceptacion de uso
de la tecnologia

Modelo de Aceptacion de la Tecnologia 2 (TAM2).
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3. El modelo motivacional (MM) fue desarrollado por un importante equipo
de investigacion en psicologia como explicacion del comportamiento
frente al uso de un sistema concreto (Davis, Bagozzi y Warshaw, 1992;
Vallerand, 1997). Centrandonos en el ambito de los sistemas de
informacién, el modelo motivacional se empledé para entender la

adopcién y el uso de nuevas tecnologias (Venkatesh y Speier, 1999).

La motivacion extrinseca es el primer factor principal, definida por la
percepcidén de que los usuarios desean realizar una actividad porque se
percibe como valiosa para lograr unos resultados adicionales a los que
se consiguen realizando la propia actividad, viéndose afectados
positivamente la mejora del rendimiento laboral, la paga o los ascensos

entre otros (Davis et al. 1992).

El segundo factor principal, es la motivacién intrinseca, referida a la
percepcidén de que los usuarios desean realizar una actividad sin ninguin
refuerzo aparente que no sea el proceso de realizar la actividad en si

(Davis et al., 1992).

Cabe sefialar, que no existen referencias acerca de variables
moderadoras como la experiencia, la voluntariedad de uso, el género o

la edad para este modelo.

La Figura 6, representa este modelo.

r—————

Motivaciéon
I extrinseca

Aceptacion de uso
de la tecnologia

r—————

Motivaciéon
I intrinseca

Modelo Motivacional (MM).
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4, La teoria de la conducta planificada (TPB) amplié el modelo TRA
afadiendo el factor referente al control conductual percibido, siendo un
determinante adicional de la intencién y el comportamiento. Ajzen
(1991) presentd una revisién de varios estudios que utilizaron con éxito
la TPB para predecir la intencién y el comportamiento en una amplia
variedad de entornos. La TPB se ha aplicado con éxito a la comprensién
de la aceptacion y el uso por parte del usuario referente a las nuevas
tecnologias (Harrison, Mykytyn y Riemenschneider, 1997; Mathieson,

1991; Taylor y Todd, 1995b).

En el modelo TPB, existen dos constructos principales adaptados del
modelo TRA, los cuales son: actitud hacia el comportamiento y la norma

subjetiva.

El tercer constructo principal, es el control conductual percibido, donde
se determina la facilidad o dificultad percibida por el usuario en base a
las restricciones internas o externas que éste pueda tener para el uso

de la tecnologia (Taylor et al., 1995b).

La variable moderadora de la experiencia no se incluyd explicitamente
en la TPB original, incorporandose a ésta a través de estudios
posteriores (Morris et al., 2000). Las pruebas empiricas han demostrado
que la experiencia modera la relacién entre la norma subjetiva y la
intencion de comportamiento, de forma que la norma subjetiva pierde
importancia a medida que aumenta la experiencia, siendo este hecho

similar a la sugerencia de la TRA (Karahanna et al., 1999).

La voluntariedad tampoco se incluyd explicitamente en la TPB original,
y tal y como ya se ha sefalado en la discusién sobre el modelo TRA,
aunque no se ha probado empiricamente, desarrollos posteriores
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sugirieron que la norma subjetiva era mas importante cuando el uso del
sistema se percibia de una forma mas obligatoria (Hartwick et al.,

1994).

Referente al género, se puso de manifiesto que la actitud resultd ser
mas importante para los hombres que para las mujeres. Por otro lado,
tanto la norma subjetiva como el control conductual percibido eran mas
importantes para las mujeres en las primeras fases de su experiencia

(Venkatesh et al., 2000).

Finalmente, en referencia a la edad, se descubrid que la actitud era mas
importante para los trabajadores mas jovenes, mientras que el control
conductual percibido era mas importante para los trabajadores de
mayor edad, destacando que la norma subjetiva era mas importante

para las mujeres de mayor edad (Morris et al., 2000).

La Figura 7, representa graficamente el modelo.
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Actitud hacia el
I comportamiento

Aceptacion de uso

Control conductual
I percibido

de la tecnologia

Teoria de la Conducta Planificada (TPB).

5. El modelo combinado de aceptacion de la tecnologia y la teoria del
comportamiento planificado (C-TAM-TPB) combind los predictores del
TPB con la utilidad percibida del TAM para proporcionar un modelo

hibrido (Taylor y Todd 1995a).

En este modelo, existen tres constructos principales adaptados del
modelo TPB, los cuales son: la actitud hacia el comportamiento, la

norma subjetiva y el control conductual percibido.

El cuarto factor principal, que proviene del modelo TAM, es la utilidad

percibida.

La experiencia fue incorporada a este modelo en un disefio referenciado
desde su inicio a usuarios con y sin experiencia. La influencia de utilidad
percibida, la actitud hacia la conducta y el control conductual percibido

sobre la variable dependiente era mas alta cuando aumenta la
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experiencia, mientras que la influencia de la norma subjetiva sobre la
variable dependiente es mas baja con el aumento de la experiencia

(Taylor y Todd., 1995a).

La Figura 8, representa el modelo en cuestidn.

Actitud hacia el
I comportamiento

Aceptacion de uso
de la tecnologia

Control conductual
percibido l/

r—————

I Utilidad percibida

Modelo combinado de Aceptacién de la Tecnologia y la Teoria

del Comportamiento Planificado (C-TAM-TPB).

6. El modelo de utilizacion del ordenador (MPCU) es una evolucién de la
teoria del comportamiento humano de Triandis (1977). Thompson et al.
(1991) adaptaron y refinaron el modelo de Triandis para contextos de
influencia social (IS) y utilizaron el modelo para predecir la utilizacion
del ordenador por parte de nuevos usuarios. Sin embargo, la naturaleza

del modelo lo hacia especialmente adecuado para predecir la aceptacién
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y el uso de las nuevas tecnologias de la informacién en general. El

modelo estd formado por los siguientes predictores:

El Job Fit, que es la medida en la que una persona cree que el uso de
una tecnologia puede mejorar el desempefio de su trabajo (Thompson,

Higgins y Howell, 1991).

La complejidad, la cual indica el grado en el que una innovacién se
percibe como relativamente dificil de entender y utilizar (Thompson et

al., 1991).

El tercer predictor son las consecuencias a largo plazo, basado en los
resultados que buscan tener una recompensa en el futuro (Thompson

et al., 1991).

El cuarto es el afecto hacia el consumo, referido a los sentimientos de
alegria, euforia, placer, depresién, disgusto, desagrado u odio,
asociados por una persona hacia una accién en concreto (Thompson et

al., 1991).

El quinto son los factores sociales, que son la interiorizacién por parte
del individuo de la cultura subjetiva del grupo de referencia, y los
acuerdos interpersonales especificos que la persona ha hecho con otras
durante la vivencia de unas situaciones sociales especificas (Thompson

et al., 1991).

Finalmente, el sexto predictor son las condiciones facilitadoras, que son
los factores objetivos del entorno que facilitan la realizacion de una

accioén, en nuestro caso, el uso de la tecnologia (Thompson et al., 1991).

Thompson et al. (1991), descubrieron que la complejidad, el afecto

hacia el uso, los factores sociales y las condiciones facilitadoras eran
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mas importantes cuanta menos experiencia tenian los usuarios. Por otro
lado, la preocupacion por las consecuencias a largo plazo era cada vez

mas importante a medida que aumentaba la experiencia.

En la Figura 9, podemos ver graficamente la representacién del modelo.

—r————
I Job Fit

—r————

I Complejidad
_————— Aceptacion de uso
— — — — de la tecnologia
Consecuencias
I a largo plazo

Afecto hacia

I el consumo
——————
Factores |7 /T reieesesssessssssssessssssaas .
I sociales L :
——— — — Experiencia :
r — _ _ — ey S/ ||| sEEsEEEEsssEEEEEEEEEEEEEEEEEEESN L]
Condiciones
I facilitadoras

Modelo de utilizacion del ordenador (MPCU).

La teoria de la difusion de la innovacion (IDT), basada en el aspecto
sociolégico, se ha utilizado desde la década de 1960 para estudiar
diversas innovaciones (Rogers, 1995). En el ambito de los sistemas de
informacidn, se perfeccionaron un conjunto de factores que han podido
utilizarse para estudiar la aceptacién y uso de la tecnologia por parte de

las personas.
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El primer factor es la ventaja relativa, siendo ésta el grado en el que
una innovacién se percibe como mejor que el proceso actual (Moore et

al., 1991).

El segundo factor es la facilidad de uso, siendo ésta el grado en el que
una innovacién se percibe como dificil de utilizar (Moore y Benbasat,

1991).

El tercer factor es la imagen, referida al grado en el que se percibe que
el uso de una innovacidn mejora la imagen o el estatus de la persona

en su sistema social (Moore et al., 1991).

El cuarto factor es la visibilidad, que indica el grado en el que uno puede
ver a los demas utilizando el sistema en la organizacion (Moore et al.,

1991).

El quinto factor es la complejidad, que muestra el grado en el que una
innovacion se percibe como coherente con los valores existentes, las
necesidades y las experiencias pasadas de los usuarios (Moore et al.,

1991).

El sexto factor es la demostrabilidad de los resultados, siendo el valor
numeérico de los resultados de la utilizacion de la innovacién, incluida su

observabilidad y comunicabilidad (Moore et al., 1991).

Finalmente, el séptimo factor es la voluntad de uso, definido como el
grado en el que el uso de la innovacion se percibe como voluntario

(Moore et al., 1991).

Karahanna et al. (1999) realizaron una comparacién entre individuos
para estudiar el impacto de las caracteristicas de la innovacion en la

adopcién frente al comportamiento de uso. Los resultados mostraron
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que, en el caso de la adopcionde la innovacion, los predictores
significativos fueron la ventaja relativa, la facilidad de uso, la
complejidad, la demostrabilidad de los resultados y la visibilidad. En
cambio, para el uso, sélo la ventaja relativa y la imagen obtuvieron un

valor significativo.

La representacion del modelo se presenta en la Figura 10.

——————
| Ventaja relativa

— — — — — —
——————

| Facilidad de uso

Aceptacion de uso

—————— de la tecnologia

| Imagen

— — — — — —

r= - - - — e

I Visibilidad : Comportamiento

= : de uso
“sussmssssssEEEEEEEEEEmEEEEnnnnal

——————

| Complejidad Adopcion de

la innovacién

Demostrabilidad de
los resultados

r—————

I Voluntad de uso

Modelo de la Teoria de la difusion de la innovacion (IDT).

La teoria cognitiva social (SCT) es una de las teorias mas potentes del
comportamiento humano (Bandura, 1986). Compeau y Higgins (1995b)
aplicaron y ampliaron la SCT al contexto de la utilizaciéon del ordenador,

amplidandolo a la aceptacién y el uso de la tecnologia de la informacion.

53



El primer constructo principal son las expectativas de resultado, siendo
valoradas a través de la prevision de los resultados objetivos

relacionados con el trabajo (Compeau et al., 1995b).

El segundo constructo principal son las expectativas de resultado
personal, que tienen que ver con la estima individual y la sensacién de

logro personal (Compeau et al., 1995b).

El tercer constructo principal es la autoeficacia, referida al juicio de la
propia capacidad para utilizar la tecnologia con la finalidad de realizar

un trabajo o una tarea concreta.

El cuarto constructo principal es el afecto, definido como el gusto de un

individuo por un comportamiento concreto.

Por ultimo, el quinto constructo principal es la ansiedad, referida a la
evocacion de reacciones ansiosas o emocionales a la hora de realizar un

comportamiento.

La Figura 11, muestra el modelo SCT.
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Expectativas
I de resultado

Expectativas
I de resultado personal

- - - - = »
Autoeficacia | Aceptacion de uso
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I Afecto
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Modelo de la Teoria cognitiva social (SCT).

9. Finalmente, la Teoria Unificada de la Aceptacion y el Uso de la
Tecnologia (UTAUT) teorizd que cuatro factores desempefiarian un
papel importante como determinantes directos de la aceptacion y el
comportamiento de uso del usuario: la expectativa de rendimiento, la
facilidad de uso, la influencia social y las condiciones facilitadoras

(Venkatesh et al., 2003).

El primero de ellos, la expectativa de rendimiento, se definié como el
grado en que un individuo cree que el uso de la tecnologia le ayudara a
conseguir mejoras en el rendimiento laboral (Venkatesh et al., 2003).
Esta actla como una motivacion extrinseca dado que el usuario quiere
utilizar la tecnologia porque la percibe como una herramienta para
conseguir unos resultados valiosos que son distintos de la propia
actividad que realiza, como por ejemplo un mejor rendimiento laboral,
recompensas o ascensos (Davis et al., 1992). Algunos autores han

reconocido las similitudes entre la expectativa de rendimiento y otros
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factores asociados como el ajuste al puesto de trabajo (Thompson et
al., 1991), la ventaja relativa (Davis et al., 1989; Moore et al., 1991;
Plouffe, Hulland y Vandenbosch, 2001) y las expectativas de resultado

(Compeau et al., 1995b; Davis et al., 1989).

El segundo constructo principal del modelo UTAUT, es el factor
facilidad de uso, que ha sido considerado como el mas influyente en la
intencion de uso y sigue siendo muy significativo en todos los puntos de
medicién, tanto en los entornos voluntarios como en los obligatorios, en
consonancia con las pruebas empiricas de los modelos anteriores
(Agarwal y Prasad, 1998; Compeau et al., 1995b; Davis et al., 1992;
Taylor et al., 1995; Thompson et al., 1991; Venkatesh et al., 2000). La
facilidad de uso se ha definido como el grado en que un individuo cree
gue el uso de una tecnologia no le supondra estrés fisico ni mental

(Moore et al., 1991).

El tercero de los constructos principales, es la influencia social, definida
como el nivel en el que un individuo percibe que las personas
importantes para €l consideran que debe utilizar una determinada
tecnologia, representada por una norma subjetiva y factores de imagen

social (Venkatesh et al., 2003).

Por ultimo, el cuarto constructo principal, las condiciones facilitadoras,
son condiciones en las que los factores objetivos del entorno hacen que
el sistema sea facil de usar, como por ejemplo el servicio de asistencia
informatica (Thompson et al., 1991). Las condiciones facilitadoras se
han definido como el grado de apoyo que un individuo recibe de la

organizacion para fomentar el uso de los sistemas tecnoldgicos,
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centrandose en los factores de control del comportamiento, las

condiciones y la compatibilidad (Venkatesh et al., 2003).

La Figura 12 es la representacion grafica del modelo UTAUT.

Expectativa de

I rendimiento

—— — — — —

—r——— —

I Facilidad de uso

—_——— — — Aceptacion de uso
—————— de la tecnologia
I Influencia social

——— — — — —]

r—————

I Condiciones facilitadoras

Modelo de la Teoria Unificada de la Aceptacion
y el Uso de la Tecnologia (UTAUT).

En nuestra investigacion, nos hemos basado en el modelo UTAUT, de
aceptaciéon de la tecnologia por parte de los usuarios para comprobar los

factores que influyen en el uso de los sistemas de e-HRM.

En consonancia con las investigaciones anteriores, nuestras hipétesis son

las siguientes:

Hipodtesis 1: La expectativa de rendimiento del sistema de e-HRM tiene

una relacion positiva con la aceptacion del usuario.
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Entre las muchas variables que pueden influir en el uso de una nueva
tecnologia, las personas pueden ser mas proclives a utilizar el sistema de
e-HRM en la medida en que crean que les ayudara a realizar mejor su
trabajo. A este primer factor lo denominamos expectativa de rendimiento y

se presenta en la Hipdtesis 1 anterior.

En segundo lugar, la gente puede creer que el sistema es demasiado dificil
para usarse pero que los beneficios del uso son superiores al esfuerzo de
aprender a utilizar la aplicacidon. Es decir, ademas de la expectativa de
rendimiento, se teoriza que el uso estd influido por la facilidad de uso
percibida (Davis, 1989). En consecuencia, introducimos la siguiente

hipétesis:

Hipodtesis 2: La facilidad de uso del sistema de e-HRM tiene una relacion

positiva con la aceptacion del usuario.

Otro factor que puede ser influyente es la percepcién del usuario de que las
personas mas importantes para él piensan que debe o no debe comportarse
de una manera determinada, también conocida como norma subjetiva. Este
factor puede generar la necesidad de que la persona utilice las herramientas
tecnoldgicas para superar las barreras de entrada a una red de contactos
influyentes para su propio desarrollo personal dentro de la organizacion
(Ajzen, 1991; Davis et al., 1989; Fishbein et al., 1975; Mathieson, 1991;

Taylor et al., 1995).

Los factores sociales son la interiorizacidon que el individuo hace de la cultura
del grupo social, asi como los acuerdos interpersonales especificos que el

usuario ha establecido con otros (Thompson et al., 1991).

58



El uso de nuevos sistemas podria ser percibido como un simbolo de estatus
dentro de la organizacion, lo que podria ser una forma de alcanzar mayores
niveles de influencia dentro de la empresa. El grado en que se percibe que
el uso de una tecnologia mejora la imagen o el estatus en el propio sistema
social puede influir en la intencién de uso de esa tecnologia (Moore et al.,

1991). En consecuencia, nuestra hipoétesis es la siguiente:

Hipodtesis 3: La influencia social del sistema de e-HRM tiene una relacion

positiva hacia la aceptacion del usuario.

Finalmente, el apoyo a los usuarios de la tecnologia puede ser una condicion
facilitadora que puede influir en el uso de los sistemas de informacién
(Thompson et al., 1991), y puede ser clave para el éxito de su implantacion
como proyecto. Por ello, es importante destacar la importancia e influencia
que pueda tener una buena comunicacién en todos los niveles jerarquicos
gue van a utilizar el sistema, creando un clima de cercania y, sobre todo,
de sencillez tanto en su uso como en la asistencia técnica en caso de dudas
o problemas técnicos, asi como la creacidon de buzones de sugerencias con
el objetivo de implementar las mejoras solicitadas por los usuarios. Por ello,

introducimos la cuarta hipotesis:

Hipotesis 4: Las condiciones facilitadoras del sistema de e-HRM tienen una

relaciéon positiva hacia la aceptacion de los usuarios.

Finalmente, como resumen, la Figura 13 representa el modelo de hipdtesis

estudiado en nuestra investigacién, reflejando las 4 hipétesis (H1, H2, H3

y H4), donde la variable dependiente es la Aceptacion de uso e-HRM.
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de e-HRM basado en la teoria UTAUT.
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SEAT S.A. (Sociedad Espanola de Automdéviles de Turismo), es un fabricante
espafol de automoviles fundado en 1950 y que rapidamente se convirtié en
el mayor proveedor de automdviles de Espafa. En la actualidad, la actividad
de la empresa SEAT, SA. es el desarrollo, fabricacién, distribucion logistica
y venta de automoviles. La empresa forma parte de una corporacién con un
total de 14 marcas procedentes de 7 paises europeos y que en su conjunto
forman uno de los grupos automovilisticos mas importantes a nivel mundial
con presencia en mas de 150 paises. La sede corporativa se ubica en Europa
(Wolfsburg - Alemania), contando con un total de mas de 650.000

empleados.

Esta empresa se ha escogido en el estudio empirico de esta tesis por su
dimensidén, competitividad y politicas de gestion global del talento, lo que
le ha supuesto haber obtenido durante 6 afios consecutivos ser empresa
Top Employer! en Espafa, que evalua a nivel mundial a las empresas que
ofrecen mejores condiciones de trabajo y resultan mas atractivas para los

trabajadores.

El Grupo Volkswagen adquirié el 75% de SEAT en 1986. Pocos afios

después, en 1990, el Grupo Volkswagen adquirié el 99,99% de la propiedad

1 www.top-employers.com
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convirtiendo a SEAT en una filial al cien por cien del grupo. En la Figura 14,

vemos la evolucion de la marca a través de sus hitos mas relevantes.

Our history.

Main milestones k4
cuUuRPRA
Brand
Zo;a Franca Joining the Leon Launch Audi Q3 Ateca ~'I'ormco
Factory Center Volkswagen Group
1953 1975 1986 1999 2011 2016 2018
1950 1957 1983 1993 2008-09 2012 2017
Training Martorell WTCC World
Foundation Center Ibiza Factory Champions Leon Family Arona
hee R wiee g B
! 5 b e
‘ H’ 600
e

Figura 14. Principales hitos de SEAT.

Uno de los rasgos fundamentales de la estrategia de SEAT ha sido promover
el desarrollo personal y profesional de sus empleados fomentando, al mismo

tiempo, la integracion de nuevo talento en la empresa.

Los resultados del informe de 2020, muestran que SEAT se ha visto
afectada por la pandemia de la Covid-19, evitando que la empresa cerrara
con un nuevo afno récord e impidiendo que ésta se mantuviera en el nivel
de crecimiento sostenible de los Ultimos cinco ejercicios (2015-2019). Con
los concesionarios cerrados y la produccion paralizada durante varias
semanas, el mercado automovilistico se redujo en un tercio en 2020, con
respecto a 2019. Sin embargo, la evolucién de SEAT durante las ultimas

décadas no ha pasado inadvertida ni en el Grupo Volkswagen, ni en la propia
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industria del automoévil, donde SEAT ha sabido invertir la situacion dificil del
pasado para convertirse en términos de ventas, en la marca generalista de

automoéviles que mas crece en Europa.

SEAT es una marca atractiva para el Grupo Volkswagen porque atrae a
clientes jovenes. De hecho, sus clientes son 10 afios mas jévenes que la
media del sector, y ahora también esta preparada para liderar proyectos en

otros continentes.

El vehiculo eléctrico y la conectividad transformaran el futuro de la
movilidad y el de las ciudades, pasando de fabricar vehiculos a ofrecer
servicios de movilidad especialmente en las zonas urbanas, lo que debe
reconducir y redisefiar las estrategias empresariales de la empresa. SEAT,
cuenta con un plan de inversidn en movilidad eléctrica, que apoyara la
estrategia de Espafia para alcanzar los objetivos climaticos europeos.
Acelerar la transformacién de la industria del automovil serd clave para
impulsar la recuperacion de la economia espafiola tras la pandemia de la

Covid-19, creando puestos de trabajo preparados para el futuro.

En SEAT, se cree que una gran empresa es aquélla que, ademas de obtener
buenos resultados y desarrollar buenos productos, contribuye al progreso

de sus empleados, asi como a compartir la prosperidad con el entorno.

La diversidad, es sefa de identidad de la empresa, puesto que de acuerdo
con los valores del Grupo Volkswagen, y en coherencia con las exigencias
de ser un empleador de referencia en Espafia, se fomenta la diversidad en
la concepcidon mas extensa de este concepto: de géneros, de edades, razas

y culturas. En diciembre de 2020, el total de trabajadores de la empresa
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sumaba 14.751, entre los cuales habia 65 nacionalidades diferentes que
hablaban 33 lenguas distintas. Entre los trabajadores habia un 21% de
mujeres y un 28% de millennials (menores de 30 afos), siendo la edad

media de 42,9 afnos.

SEAT también ha puesto en marcha acciones en el ambito de la salud y la
seguridad laboral, reflejando con claridad la labor de la compaiia en la
creacién de valor compartido para la empresa, los empleados y el conjunto
de la sociedad. En los ultimos afios, se han impulsado iniciativas que han
incidido directamente en la mejora de las condiciones de los empleados y
que, al mismo tiempo, han contribuido al desarrollo del conocimiento
compartido con el conjunto de la sociedad. A lo largo de 2020, la solidez del
modelo de gestion de los RRHH, junto con la calidad y eficiencia de los
sistemas de salud y seguridad en el trabajo, ademas de la disposicién e
implicacién de los trabajadores, permitieron afrontar con éxito el

extraordinario reto que supuso la pandemia de Covid-19.

Referente a los volumenes de produccién, SEAT contribuyé al Grupo
Volkswagen con la fabricacidén de un total de 528.293 vehiculos (un 10,2%

mas que el afio anterior).

Con una plantilla de 14.751 profesionales (diciembre 2020), SEAT era el
mayor empleador del sector industrial en Espaia y su politica de gestion de

Recursos Humanos era un referente en varios ambitos.
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Por un lado, estaba la vocacion de ofrecer un empleo de calidad en términos

de estabilidad laboral (el 98,8% de la plantilla tiene un puesto de trabajo

fijo) y, por otro, estaba la garantia de la igualdad, la diversidad, la

multiculturalidad, la sostenibilidad, el trabajo en equipo y el respeto a los

valores en el trabajo diario.

En 2018, el drea de Recursos Humanos de SEAT inicié un proceso de cambio

para impulsar una cultura de transformacion hacia la era de la digitalizacién,

centrando sus principales esfuerzos en la implantacién de la e-HRM.

Desde entonces, la gestidn de personas se ha actualizado para aportar mas

valor a través de siete areas especificas (ver Figura 15), donde el impulso

hacia la digitalizacién ha sido su principal objetivo.

o1. 02. 03.
Orgullo de Nuevo modelo Identificacion,
«ser SEAT». de liderazgo concreciony
y desarrollo avance en las
profesional. competencias
de futuro.

oL,

Estructuras
y procesos
mas dgiles.

J

05. 06. 07.

Ambientes Impulso Transformacion
de trabajo de la digitalizacién.  del recorrido
saludables. del e'np‘.ecool

Figura 15. Principales objetivos de la gestidon de personas en SEAT.
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Para lograr estos objetivos, se desarrollaron varios proyectos, entre los que
destacaron la gestion personalizada de la formacion de cada empleado vy el
desarrollo de nuevas plataformas internas de informacién, asi como la
gestién que, basada en el sistema de e-HRM, cada empleado podia realizar
de forma auténoma para acceder, consultar, corregir datos de formacién,

solicitar cursos e incluso préstamos para estudios.

Al mismo tiempo, SEAT se implicé fuertemente en la digitalizacion y la
Industria 4.0, por lo que, con el fin de formar a su plantilla para los retos
del futuro, la compaiiia desarrolld un plan de formacidon que aprovechaba
las oportunidades de la digitalizacién y los formatos mas innovadores para
que los empleados pudieran actualizar sus conocimientos de una forma

dindmica y cdmoda en la que ellos eran los protagonistas.

Todas las empresas del Grupo Volkswagen se integraron en una plataforma

colaborativa de e-HRM, denominada Group Connect (Figura 16).

. »
—

Figura 16. Empresas en Group Connect.
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A través del sistema Group Connect, la empresa extendio la digitalizacién
de la gestién de los recursos humanos (e-HRM) a todas las areas de la

empresa, permitiendo dos grandes campos de actuacion.

El primero se centrd en ofrecer a toda la plantilla la opcidén de formarse y
afrontar los nuevos retos de futuro procedentes de la transformacion digital
de la Industria 4.0. El objetivo no era sdélo formar a la plantilla en sus
puestos de trabajo actuales, sino ir un paso mas alld que era formar a los
empleados para la transformacion que sus puestos de trabajo iban a tener
en un futuro préximo. Un buen ejemplo fue el uso de la Realidad Virtual
(VR) en las cadenas de montaje. SEAT apostd por la implantacion de esta
tecnologia buscando una mayor productividad y calidad del producto final
(evitando montajes incorrectos e incluso piezas fuera de las tolerancias

requeridas).

La segunda linea de trabajo de SEAT en la estrategia de transformacion
global de la compafia fue el desarrollo de nuevas herramientas vy
metodologias que, basadas en las nuevas tecnologias, permitian trabajar
de un modo mas 4&gil y transversal, eliminando procesos y costes
innecesarios del personal de RRHH. Con ello, la descentralizacién de las
funciones de recursos humanos desde el departamento de RRHH hacia la
gestion de las propias areas, buscando su propia autonomia en funciones
basicas como, por ejemplo, el control de los horarios de los empleados, los
traslados de personal entre areas, la planificaciéon de las vacaciones o dias
de permiso, las propuestas de cursos de formacién acordadas en las
entrevistas anuales de feedback, etc. Precisamente, este cambio de roles,
pretendia iniciar el proceso de transformacion de las actividades del

departamento de RRHH. Liberando al personal de RRHH de actividades
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rutinarias de facil automatizacién, y permitiendo que este personal formara
parte activa en la estrategia de la empresa implicdndose directamente en
la gestion de los recursos humanos de los departamentos. Como, por
ejemplo, el desarrollo del talento. Este era un punto débil de la empresa
dado que la incorporacion de talento estaba muy orientada a través de
programas de captacion (por ejemplo, el Programa Trainee donde se
captaban altos potenciales universitarios), pero sin embargo habia un vacio
estratégico en el desarrollo de los potenciales internos de la empresa. La
e-HRM abrid la posibilidad de hacer seguimientos personalizados, asi como
de mejorar los procesos de desarrollo hacia cargos directivos en la

organizacion.

Por otro lado, la digitalizacion y centralizacion de las bases de datos permitié
almacenar y acceder a todos los datos desde un Unico sistema de e-HRM
(Group Connect), de forma que todos los usuarios dispusieran de la misma
informacién de forma inequivoca y en tiempo real, sin esperas. Este nuevo
portal del empleado también era un espacio que concentraba toda la
informacién sobre la relacion laboral con la compaiia y que permitia
gestionar los datos personales, estando en permanente actualizacién.
Peticiones al gestor de personal, anticipos de ndmina o aumentos del
porcentaje de IRPF en el salario, la solicitud del crédito vivienda o la
posibilidad de modificar los datos de la persona de contacto en caso de
emergencia, asi como diferentes guias rapidas y manuales de uso todo en
un sistema integrado digitalmente en el Group Connect, fueron entre otras,
automatizaciones y simplificaciones que permitieron liberar tiempo al

personal de RRHH.
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Como consecuencia de esta descentralizacién de las funciones de RRHH a
los diferentes departamentos de la empresa asi como a todos los empleados
a través del sistema Group Connect, el departamento de RRHH estaba
experimentando una transformacion paralela hacia el desarrollo de las
personas, dedicando gran parte de sus recursos a cuestiones estratégicas
del departamento como los planes de desarrollo de los empleados o el
desarrollo de la gestidn para preparar al personal para puestos de mayor

responsabilidad.

En cuanto a la promocién de los empleados a cargos directivos, SEAT
disponia de una serie de requisitos obligatorios para tener acceso a los
puestos directivos de la empresa, por lo que estos planes de desarrollo
debian incluir el cumplimiento de estas condiciones, como estancias
internacionales, rotacidon de puestos entre areas, o la posesion de un titulo
académico, entre otras condiciones. Uno de las principales ventajas que
ofrecia el sistema Group Connect era el traspaso de informacidn entre todas
las fabricas del Grupo Volkswagen, publicando ofertas de trabajo y
estancias internacionales en todo el mundo (China, EEUU, Alemania, etc.).
Antes, estas ofertas eran muy dificiles de conseguir para los candidatos

extranjeros debido a la lentitud del flujo de informacion entre las fabricas.

Group Connect permitio el acceso y el tratamiento de la informacion en una
base de datos central, ofreciendo a los directivos de todas las areas un facil
acceso a: contactos dentro del Grupo Volkswagen, comunicacion e
interaccidon con departamentos homdlogos para buscar sinergias, facilitar el
intercambio o la solicitud de task force (empleados expertos) en caso de
necesidades especificas, trabajo en grupo en proyectos de desarrollo de

personal internacional, creacion y administracién de eventos con el objetivo
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de intercambiar informacién, busqueda de expertos dentro del Grupo
Volkswagen, acceso a informacion actualizada y almacenamiento y

posibilidad de compartir datos de manera centralizada.

A titulo informativo, el niUmero de usuarios de Group Connect a nivel

corporativo, segmentado por areas, se muestra en la Tabla 2.

Usuarios Organizaci | Logistic | Finanzas | Produccion
ony a
Sistemas
Registrados 4.800 3.302 621 6.285
Activos 2.199 872 166 1.600
ultimos 30 dias
% de uso 45.8% 26.4% 26.7% 25.4%

Usuarios de Group Connect al inicio del estudio empirico (2019).

Ademas, los nuevos retos del sector de la automocion y, especialmente, la
velocidad a la que se producian los cambios debido en gran parte a los
nuevos procesos apoyados por la digitalizacién, exigieron también una
revisidon y actualizacion del rol y las funciones de los managers como lideres
de la empresa. Ejemplo de ello, fue el acceso digital a través de Group
Connect, donde directivos y personal con potencial dentro del grupo
Volkswagen tenian acceso abierto para aplicar a puestos de liderazgo en
otras empresas del consorcio a nivel internacional (Alemania, Hungria o
Portugal por ejemplo), o a nivel intercontinental (China, EEUU o México
entre otros). De esta manera, SEAT aplicé la gestion global del talento
orientada al futuro de la empresa e integrd la planificacién de RRHH con la

proyeccion de las necesidades de empleados a nivel internacional.
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Los datos recogidos para realizar el estudio empirico de la tesis fueron
obtenidos a través de una muestra de empleados y directivos de SEAT que
participaron voluntariamente en esta investigacion, donde todos los

miembros tenian acceso al sistema Group Connect.

En la recogida de datos se siguieron las recomendaciones de Krejcie y
Morgan (1970) para determinar el tamano minimo de la muestra para un
nivel de confianza del 95% considerando una poblacion de 15.000
empleados en SEAT. Como resultado, el tamafio minimo de la muestra
determinado para este estudio fue de 149 individuos. Se encuesté a 204
participantes y, finalmente, 193 cuestionarios fueron contestados en su

totalidad.

El cuestionario fue enviado cumpliendo con el proceso estandarizado del
grupo VW en este tipo de consultas. La metodologia fue el envio, desde el
correo general del departamento de RRHH, de un primer correo electrénico
con el enlace y la contrasefa de acceso al portal para realizar la encuesta,
indicandose también el periodo abierto para la cumplimentacidon de la
misma (3 semanas). Dos semanas después, se volvié a enviar un segundo
correo a los individuos de la muestra que todavia no habian cumplimentado
el cuestionario, indicando que en una semana se cerraba el periodo de
cumplimentacion de la encuesta y agradeciendo encarecidamente su

participacion.

En la Figura 17 se muestra el email enviado.
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Apreciado/a trabajador/a de SEAT:

Te invito a participar en esta encuesta con el objetivo de realizar un
estudio sobre la utilizacion de los sistemas de informacion en el area
de RRHH (Group Connect), referente a la Tesis Doctoral que estoy

realizando.

El periodo de cumplimentacion permanecera abierto durante las

proximas 3 semanas.

Es muy sencillo y rapido puesto que accedes con tu nombre de

usuario y contrasefia de Windows.

Por favor, haz clic en este enlace para responder a la encuesta.

La informacién recogida del presente cuestionario es CONFIDENCIAL,

siendo para un uso exclusivamente estadistico.

Gracias por tu participacion,

Somos SEAT

e-mail de comunicacién para la encuesta.
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El enlace en cuestion permitia el acceso a las preguntas del cuestionario
(Tabla 4), donde cada una de las preguntas, podia valorarse por los
encuestados mediante las siguientes puntuaciones: (1) totalmente en
desacuerdo, (2) parcialmente en desacuerdo, (3) sélo en parte de acuerdo,

(4) de acuerdo en gran parte y (5) totalmente de acuerdo.

Expectativas de rendimiento

El uso de Group Connect me resulta util en mi trabajo
El uso de Group Connect me permite realizar las tareas mas rapidamente.
El uso de Group Connect mejora la calidad del trabajo que hago.
El uso de Group Connect facilita mi trabajo.

El uso de Group Connect aumenta mi eficacia en el trabajo.

El uso de Group Connect aumenta mi productividad.

ouhAWNH

Facilidad de uso:

7. Mi interaccién con Group Connect es clara y comprensible.
8. Me parece que Group Connect es facil de usar.
9. Aprender a manejar Group Connect me resulta facil.

Influencia social

10. Las personas que influyen en mi comportamiento piensan que debo
usar Group Connect.

11. La alta direccion de SEAT me ha ayudado en el uso de Group Connect.

12. En general, SEAT ha apoyado el uso de Group Connect.

13. Las personas de SEAT que utilizan Group Connect tienen mas prestigio
que las que no lo hacen.

Condiciones facilitadoras

14. Tengo los recursos necesarios para utilizar Group Connect.
15. Tengo los conocimientos necesarios para utilizar Group Connect.
16. Group Connect es compatible con otros sistemas que utilizo.

Aceptacioén de la tecnologia

17. El uso de Group Connect es una buena idea.

18. Group Connect hace que el trabajo sea mas interesante.
19. Trabajar con Group Connect es divertido.

20. Me gusta trabajar con Group Connect.

Listado de preguntas en la encuesta.
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La Figura 18 muestra el flujo de trabajo del proceso de recogida de datos:

Cuestionarios Respuestas

voluntarios . recibidos contestadas ok
...................... (204) l (-1 93) l (1 93}

Sin Sin

respuesta respuestas

(11) contestadas (0)

Respuestas Cuestionarios Muestra

. contestadas ok . véalidos ’ final

(193) i valores (193) l, (169) (169)

Cuestionarios

no validos (24)

Figura 18. Proceso de recogida de datos.

Al procesar los cuestionarios contestados, se descartaron las respuestas en
blanco y las no comprometidas. Finalmente, se utiliz6 una muestra de 169
cuestionarios validos para el estudio estadistico, que superaba los requisitos
minimos de la muestra. La Tabla 5 muestra los datos demograficos de la

muestra final.
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Género

Hombre 136 80.5%
Mujer 33 19.5%
Edad (anos)

20-30 5 3.0%
31-40 74 43.8%
41-50 56 33.1%
+50 34 20.1%
Estudios

Bachiller 7 4.1%
Téc. superior-FP grado superior 55 32.5%
E. Univ. ler. ciclo-Diplomatura-Grado 16 9.5%
E. Univ. 29, ciclo-Licenciatura-Master 90 53.3%
Doctorado 1 0.6%
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Antigiiedad (anos)

<5 20 11.8%
5-10 35 20.7%
11-20 69 40.8%
21-30 29 17.2%
31-40 16 9.5%
Area

Compras 9 5.3%
Centro Técnico 64 37.9%
Finanzas y Organizacion 16 9.5%
Presidencia 21 12.4%
Produccion 38 22.5%
Recursos Humanos 14 8.3%
Comercial 7 4.1%

Datos demograficos de la muestra.
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Los items incluidos en el cuestionario fueron adaptados del modelo tedrico
UTAUT (Venkatesh et al., 2003). Todas las preguntas utilizaron una escala
Likert de 5 puntos, siendo 5-Totalmente de acuerdo y 1-Totalmente en

desacuerdo.

Sin embargo, se han realizado pruebas de fiabilidad y validez siguiendo el

proceso de DeVellis (2017) para el desarrollo de la escala.

En primer lugar, se han confirmado que haya correlaciones significativas
entre los items dentro de cada una de sus correspondientes escalas. Para
ello se ha empleado el software SPSS, el cual permite obtener la matriz de
correlaciones entre los items de la escala, indicando si los items estan

correlacionados significativamente entre si.

Posteriormente, se han realizado pruebas de fiabilidad mediante el
coeficiente Alfa de Cronbach para cada una de las 5 escalas. Segun Taber
(2018), el Alfa de Cronbach es un indicador de la proposicion de la escala
atribuida a la puntuacion verdadera. Los rangos en las escalas de
investigacion son los siguientes: bajo .60, inaceptable; entre .60 y .65,
indeseable; entre .65 y .70, minimamente aceptable; entre .70 y .80,
respetable; entre .80 y .90, muy bueno; y por encima de .90, uno debe de
considerar acortar la escala (De Vellis, 2017). Los tests de fiabilidad han
confirmado que todas las escalas son fiables puesto que todos los valores

del Alfa han sido mayores de .70.
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A continuacioén, se ha evaludo la convergencia y unidimensionalidad de cada
escala mediante el Analisis Factorial Exploratorio (AFE) por el criterio de

maxima verosimilitud.

El andlisis y la evaluacion de la consistencia interna han seguido las
directrices generales para el analisis factorial exploratorio del desarrollo de
escalas (Fabrigar, Wegener, MacCallum y Strahan, 1999). Se ha utilizado
el criterio de Kaiser de extraccién de factores con valores propios > 1 para
confirmar la unidimensionalidad de la escala. Se ha evaluado la relevancia
de los items mediante la inspeccion de la varianza total explicada,
considerando el 60% como objetivo minimo aceptable. Asimismo, se ha
utilizado la prueba de esfericidad de Bartlett para determinar la idoneidad

de la muestra en el andlisis factorial (Ledesma, Molina y Valero, 2002).

Finalmente, la validez de constructo se ha comprobado mediante el analisis

factorial confirmatorio (AFC) siguiendo las directrices de DeVellis (2017).

La escala de expectativas de rendimiento se ha medido mediante 6 items.

El primer item se ha obtenido de la escala de Davis (1989):

PE1. El uso de Group Connect me resulta util en mi trabajo

Los 5 items restantes se han obtenido de la escala de Moore et al. (1991):
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PE2. El uso de Group Connect me permite realizar las tareas mas
rapidamente.

PE3. El uso de Group Connect mejora la calidad del trabajo que hago.
PEA4. El uso de Group Connect facilita mi trabajo.

PES5. El uso de Group Connect aumenta mi eficacia en el trabajo.

PEG6. El uso de Group Connect aumenta mi productividad.

En referencia a las encuestas semiestructuradas, el Grafico 1 presenta los

valores obtenidos de los 6 items de la escala de expectativa de rendimiento

60% 5,00
55%

4,50
50%
45% 4,00

40%

35%

W Totalmente en desacuerdo
30%

m Parcialmente en desacuerdo

Solo en parte de acuerdo

25%
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20% ~

B Totalmente de acuerdo
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6
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Grafico 1. Histogramas de los items de la escala PE.

A continuacion, se muestra el estudio de fiabilidad para la escala en
cuestion. La Tabla 6 ofrece la matriz de correlacion, la cual muestra cémo

se correlaciona cada item de la escala con todos los demas.

79



Correlations

PE1 PE2. PE3 PE4 PE5S PE6

PE1 Pearson 1 ,969™ ,966™ ,984"" ,977"" ,959""

Correlation

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

tailed)

N 186 186 186 186 186 186
PE2 Pearson ,969"" 1 ,998" ,993™ ,983"" ,980"

Correlation

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

tailed)

N 186 186 186 186 186 186
PE3 Pearson ,966™ ,998™ 1,994 ,985™ ,981*

Correlation

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

tailed)

N 186 186 186 186 186 186
PE4 Pearson ,984™ ,993™ ,994** 1 ,995" ,988""

Correlation

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

tailed)

N 186 186 186 186 186 186
PE5 Pearson ,977** ,983™ ,985" ,995" 1,996

Correlation

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

tailed)

N 186 186 186 186 186 186
PE6 Pearson ,959" ,980™ ,981"" ,988"" ,996™ 1

Correlation

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

tailed)

N 186 186 186 186 186 186

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Matriz de correlaciones entre items para la escala PE.

Analizando cada fila de preguntas con su correspondiente columna,

observamos que todos los valores se encuentran entre .959 y .996, lo que

indica un alto grado de correspondencia entre ellas. Los valores de la
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diagonal de la matriz indican la correlaciéon de una pregunta consigo misma
(fila=columna), siendo una correlacion perfecta de valor 1. En el caso de
que hubiéramos encontrado algun item con correlaciéon baja de forma
consistente en toda la matriz, deberiamos haberlo eliminado para que la
escala fuera fiable, cosa que no sucede en esta escala tal y como ya hemos

comentado.

La Tabla 7 muestra el Alfa de Cronbach para las 6 preguntas realizadas.

Reliability Statistics
Cronbach's N of
Alfa Items
,997 6

Alfa de Cronbach global para la escala PE.

Para disponer de un valor muy bueno, es necesario que el Alfa de Cronbach
de esta escala sea mayor a .80. Observamos que el resultado nos ofrece un
valor excelente puesto que hemos obtenido .997. Es por ello, que la escala

compuesta por los 6 items es altamente fiable.

A continuacion, la Tabla 8 muestra los valores de Alfa de Cronbach para

cada uno de los items que forman la escala. Ello nos ha permitido decidir si

es necesario eliminar alguno de ellos.
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Item-Total Statistics

Scale

Scale Mean Variance if Corrected Cronbach's
if Item Item Item-Total Alfa if Item

Deleted Deleted Correlation Deleted
PE1 23,30693 5137,684 ,975 ,998
PE2 23,64965 4996,302 ,992 ,996
PE3 23,66053 4974,828 ,992 ,996
PE4 23,64421 5030,111 ,999 ,996
PE5S 23,69317 5045,118 ,995 ,996
PE6 23,84549 5030,510 ,987 ,997

Alfa de Cronbach por factores para la escala PE.

La columna de Corrected Item - Total Correlation indica el grado de

correlacién de cada item con la puntuacion global del cuestionario. En ella

observamos que todos los valores estan comprendidos entre .975 y .999,

no habiendo ningun item con valor igual o menor a .30, lo que nos indica

que todas las preguntas pertenecen a la escala PE. En el caso de tener que

eliminar algun item (que no es el caso en esta escala PE), la columna

Cronbach's Alfa if Item Deleted indica el valor que obtendria el indicador

Alfa de Cronbach en caso de eliminar ese item en concreto y manteniendo

los demas.

El analisis factorial exploratorio por maxima verosimilitud se muestra en la

Tabla 9.
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Communalities?

Initial
PE1 ,993
PE2 ,999
PE3 ,999
PE4 ,999
PES ,999
PE6 ,998

Extraction Method: Maximum Likelihood.

Maxima correlacién por factores para la escala PE.

Finalmente, se ha procedido a la comprobacion de que la escala sea
unidimensional. La Tabla 10 muestra los valores propios y la varianza
explicada (en %) por cada factor, los resultado de esta tabla confirman la
unidimensionalidad de la escala puesto que sdélo hay un factor cuyo valor

propio esta por encima de 1 y ademas su varianza es mayor del 70%.

Total Variance Explained
Initial Eigenvalues

% of Cumulative
Factor Total Variance %
1 5,916 98,606 98,606
2 ,046 774 99,380
3 ,033 ,550 99,930
4 ,003 ,047 99,978
5 ,001 ,017 99,994
6 ,000 ,006 100,000

Extraction Method: Maximum Likelihood.

Varianza total explicada por factores para la escala PE.
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Observamos que soélo 1 factor tiene VAP superior a 1 (VAP = 5.9), y éste

explica el 98.6% de la varianza, por lo que podemos confirmar que la escala

es unidimensional.

Scree Plot

Eigenvalue
q

2—

£

0= o S S €

T T T T
1 2 3 4 3 5

Factor Number

Representacion de la varianza total explicada
por factores para la escala PE.

La facilidad de uso se midid mediante la escala de 3 items de Moore et al.

(1991), que se detalla a continuacién:

UE1. Mi interaccidon con Group Connect es clara y comprensible.
UE2. Me parece que Group Connect es facil de usar.

UE3. Aprender a manejar Group Connect me resulta facil.
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En el Grafico 3, se muestran los valores obtenidos en las encuestas referidas

al item de la escala facilidad de uso (UE).
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Grafico 3. Histogramas de los items de la escala UE.

A continuaciéon, se muestra el estudio de fiabilidad para la escala en

cuestion, empezando por la matriz de correlaciones entre items, mostrada

en la Tabla 11.
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Correlations

UE1 UE2 UE3

UE1 Pearson 1 ,593™" ,520™"

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000

N 169 169 169
UE2 Pearson ,593™ 1 ,709™"

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000

N 169 169 169
UE3 Pearson ,520™ ,709™" 1

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000

N 169 169 169

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Matriz de correlaciones entre items para la escala UE.

Analizando cada fila de items con su correspondiente columna, observamos
que todos los valores se encuentran entre .520 y .709, lo que indica un
buen grado de correspondencia entre ellos. En el caso de que hubiéramos
encontrado algun item con correlacion baja de forma consistente en toda la
matriz, deberiamos haberlo eliminado para que la escala fuera fiable, cosa
que no sucede en esta escala tal y como ya hemos comentado. A

continuacion, analizamos el Alfa de Cronbach.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alfa Based
on
Cronbach's Standardize N of
Alfa d Items Items
,820 ,823 3

Alfa de Cronbach global para la escala UE.

86



Para disponer de un valor muy bueno, es necesario que el Alfa de Cronbach
de la escala sea mayor a .80, obteniendo como resultado un valor de .820.
Asi pues, la escala compuesta por los items UE1, UE2 y UE3 tiene un Alfa

de Cronbach que nos asegura que la escala es altamente fiable.

A continuacidén, la Tabla 13 muestra los valores de Alfa de Cronbach para
cada uno de los items que forman la escala. Ello nos ha permitido decidir si

es necesario eliminar alguno de ellos.

Scale
Scale Mean Variance if Corrected Cronbach's
if Item Item Item-Total Alfa if Item
Deleted Deleted Correlation Deleted
UE1 5,55030 2,999 ,602 ,830
UE2 5,45562 2,928 ,743 ,683
UE3 5,07692 3,060 ,684 ,742

Alfa de Cronbach global por factores para la escala UE.

La columna de Corrected Item - Total Correlation indica el grado de
correlacion de cada item con la puntuacion global del cuestionario. En ella
observamos que todos los valores estan comprendidos entre .602 y .743,
no habiendo ningun item con valor igual o menor a .30, lo que nos indica
que todos las preguntas pertenecen a la escala UE. En el caso de tener que
eliminar algun item (que no es el caso en esta escala UE), la columna
Cronbach's Alfa if Item Deleted indica el valor que obtendria el Alfa de

Cronbach en caso de eliminar ese item en concreto.
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Andlisis factorial exploratorio por maxima verosimilitud:

Communalities
Initial
UE1 ,371
UE2 ,571
UE3 ,518

Extraction Method:

Maximum Likelihood.

Maxima correlacién por factores para la escala UE.

Finalmente hemos procedido a la comprobacién de que la escala sea
unidimensional. La Tabla 15 muestra la varianza total, la cual es la
indicadora de la unidimensionalidad puesto que un Unico valor propio esta

por encima de 1 y ademas su varianza es mayor del 70%.

Total Variance Explained
Initial Eigenvalues

% of Cumulative
Factor Total Variance %
1 2,218 73,931 73,931
2 ,500 16,678 90,610
3 ,282 9,390 100,000

Extraction Method: Maximum Likelihood.

Varianza total explicada por factores para la escala UE.

Finalmente, observamos cémo solo 1 factor tiene VAP superior a 1 (VAP =
2.2), y este factor explica el 73.9% de la varianza, por lo que podemos

confirmar que la escala es unidimensional.
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Scree Plot
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1,571

Eigenvalue
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0,5
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Factor Number

Representacion de la varianza total explicada
por factores para la escala UE.

La influencia social se ha medido utilizando un total de 4 items. Las

preguntas utilizadas y su fuente se muestran a continuacion:

SI1. Las personas que influyen en mi comportamiento piensan que debo
usar Group Connect (Davis et al., 1989).

SI2. La alta direccion de SEAT me ha ayudado en el uso de Group Connect
(Thompson et al., 1991).

SI13. En general, SEAT ha apoyado el uso de Group Connect (Thompson et
al., 1991).
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SI4. Las personas de SEAT que utilizan Group Connect tienen mas prestigio

que las que no lo hacen (Moore et al., 1991).

En el Grafico 5, se muestran los valores obtenidos en las encuestas referidos

a los items de la escala influencia social (SI).
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Grafico 5. Histogramas de los items de la escala SI.

A continuacion, se muestra el estudio de fiabilidad para la escala en

cuestién, empezando por la matriz de correlaciones entre items, mostrada

en la Tabla 16.
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Correlations

SI1 SI2 SI3 Si4

SI1  Pearson 1 , 444 ,520™" ,448™"

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000

N 169 169 169 169
SI2  Pearson , 444" 1 ,921™ ,615™"

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000

N 169 169 169 169
SI3  Pearson ,520™ ,921™ 1 ,627"

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000

N 169 169 169 169
SI4  Pearson ,448™" ,615™ ,627% 1

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000

N 169 169 169 169

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Matriz de correlaciones entre items para la escala SI.

Analizando cada fila de preguntas con su correspondiente columna,
observamos que todos los valores se encuentran entre .444 y .921, lo que
indica un buen grado de correspondencia entre ellas. Los valores de la
diagonal de la matriz, indican la correlacion de una pregunta consigo misma
(fila=columna), siendo una correlaciéon perfecta de valor 1. En el caso de
gue hubiéramos encontrado algun item con correlacién baja de forma
consistente en toda la matriz, deberiamos haberlo eliminado para que la
escala fuera fiable, cosa que no sucede en esta escala tal y como ya hemos

comentado.
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A continuacion, analizamos el Alfa de Cronbach mostrando los resultados

en la Tabla 17.
Reliability Statistics
Cronbach's
Alfa Based
on
Cronbach's Standardize N of
Alfa d Items Items
,876 ,875 6

Tabla 17. Alfa de Cronbach global para la escala SI.

Para confirmar un muy buen resultado, es necesario que el Alfa de Cronbach
de la escala sea mayor a .80, obteniendo como resultado un valor de .876.
Asi pues, la escala compuesta por los items SI1, SI2, SI3 y SI4 tiene un

Alfa de Cronbach que nos asegura que la escala es suficientemente fiable.

A continuacién, la Tabla 18 muestra los valores de Alfa de Cronbach para
cada uno de los items que forman la escala. Ello nos ha permitido decidir si

es necesario eliminar alguno de ellos.

Scale
Scale Mean Variance if Corrected Cronbach's
if Item Item Item-Total Alfa if Item
Deleted Deleted Correlation Deleted
SI1 11,98225 18,077 ,644 ,860
SI2 12,18935 16,523 ,738 ,844
SI3  12,16568 16,615 ,775 ,838
SI4  12,43195 16,925 ,728 ,846

Tabla 18. Alfa de Cronbach por factores para la escala SI.
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La columna de Corrected Item - Total Correlation indica el grado de
correlacién de cada item con la puntuacion global del cuestionario. En ella
observamos que todos los valores estan comprendidos entre .644 y .775,
no habiendo ningun item con valor igual o menor a .30, lo que nos indica
gue todos los items pertenecen a la escala UE. En el caso de tener que
eliminar algun item (que no es el caso en esta escala SI), la columna
Cronbach's Alfa if Item Deleted indica el valor que obtendria el Alfa de

Cronbach en caso de eliminar ese item en concreto.

Communalities

Initial
SI1 ,307
SI2 ,854
SI3 ,867
Si4 ,426

Extraction Method: Maximum

Likelihood.

Maxima correlacion por factores para la escala SI.

Finalmente hemos procedido a la comprobacion de que la escala sea
unidimensional. La Tabla 20 muestra la varianza total, la cual es la
indicadora de la unidimensionalidad puesto que un Unico valor propio esta

por encima de 1 y ademas su varianza es mayor del 70%.
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Total Variance Explained
Initial Eigenvalues

% of Cumulative
Factor Total Variance %
1 2,818 70,454 70,454
2 ,644 16,089 86,543
3 ,464 11,601 98,144
4 ,074 1,856 100,000

Extraction Method: Maximum Likelihood.

Varianza total explicada por factores para la escala SI.

Finalmente, observamos cémo sélo 1 factor tiene VAP superior a 1 (VAP =

2.8), y este factor explica el 70.4% de la varianza, por lo que podemos

confirmar que la escala es unidimensional.
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Scree Plot
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Factor Number

Representacion de la varianza total explicada
por factores para la escala SI.
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5.4. CONDICIONES FACILITADORAS (FC)

Las condiciones facilitadoras se han medido mediante 3 items de la escala

de Venkatesh et al. (2003), que se enumeran a continuacion:

FC1. Tengo los recursos necesarios para utilizar Group Connect.
FC2. Tengo los conocimientos necesarios para utilizar Group Connect.

FC3. Group Connect es compatible con otros sistemas que utilizo.

En el Gréafico 7, se muestran los valores obtenidos en las encuestas referidas

a los items de la escala condiciones facilitadoras (FC).
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Grafico 7. Histogramas de los items de la escala FC.

95



A continuacion, se muestra el estudio de fiabilidad para la escala en

cuestién, empezando por la matriz de correlaciones entre items, mostrada

en la Tabla 21.
Correlations
FC1 FC2 FC3

FC1 Pearson 1,705 595"

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000

N 169 169 169
FC2 Pearson ,705™ 1,570

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000

N 169 169 169
FC3 Pearson ,595" 570" 1

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000

N 169 169 169

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Matriz de correlaciones entre items para la escala FC.

Analizando cada fila de preguntas con su correspondiente columna,
observamos que todos los valores se encuentran entre .570 y .705, lo que
indica un buen grado de correspondencia entre ellas. Los valores de la
diagonal de la matriz indican la correlacion de una pregunta consigo misma
(fila=columna), siendo una correlaciéon perfecta de valor 1. En el caso de
que hubiéramos encontrado algun item con correlacién baja de forma
consistente en toda la matriz, deberiamos haberlo eliminado para que la
escala fuera fiable, cosa que no sucede en esta escala tal y como ya hemos

comentado.
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Observamos alta correlacion entre todos los items de la escala con

significacion estadistica.

La Tabla 22, muestra el Alfa de Cronbach para esta escala.

Reliability Statistics
Cronbach's N of
Alfa Items
,988 3

Tabla 22. Alfa de Cronbach global para la escala FC.

Puesto que el resultado obtenido es de .988 siendo mayor a .80, podemos
confirmar que la escala compuesta por los items FC1, FC2 y FC3 es

suficientemente fiable.

A continuacién, la Tabla 23 muestra los valores de Alfa de Cronbach para

cada uno de los items que forman la escala. Ello nos ha permitido decidir si

es necesario eliminar alguno de ellos.

Item-Total Statistics

Scale
Scale Mean Variance if Corrected Cronbach's
if Item Item Item-Total Alfa if Item
Deleted Deleted Correlation Deleted
FC1 9,76341 737,679 ,994 ,969
FC2 10,08981 734,285 ,972 ,985
FC3 9,60565 760,469 ,958 ,994

Tabla 23. Alfa de Cronbach por factores para la escala FC.
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La columna de Corrected Item Total Correlation indica el grado de
correlacién de cada item con la puntuacion global del cuestionario. En ella
observamos que todos los valores estan comprendidos entre .958 y .994,
no habiendo ningun item con valor igual o menor a .30, lo que nos indica
que todas las preguntas pertenecen a la escala UE. En el caso de tener que
eliminar algun item (que no es el caso en esta escala FC), la columna
Cronbach's Alfa if Item Deleted indica el valor que obtendria el Alfa de

Cronbach en caso de eliminar ese item en concreto.

Anélisis factorial exploratorio por maxima verosimilitud:

Communalities

Initial
FC1 ,552
FC2 ,531
FC3 ,399

Extraction Method:

Maximum Likelihood.

Maxima correlacion por factores para la escala FC.

Finalmente hemos procedido a la comprobacion de que la escala sea
unidimensional. La Tabla 25 muestra la varianza total, la cual es la
indicadora de la unidimensionalidad puesto que un unico valor esta por

encima de 1 y ademas su varianza es mayor del 70%.

Total Variance Explained
Initial Eigenvalues

% of Cumulative
Factor Total Variance %
1 2,248 74,942 74,942
2 ,458 15,262 90,204
3 ,294 9,796 100,000

Extraction Method: Maximum Likelihood.

Varianza total explicada por factores para la escala FC.
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Finalmente, observamos cémo sélo 1 factor tiene VAP superior a 1 (VAP =

2.2), y éste factor explica el 74.9% de la varianza, por lo que podemos

confirmar que la escala es unidimensional.
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Scree Plot
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Representacion de la varianza total explicada
por factores para la escala FC.
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5.5. ACEPTACION DE LA TECNOLOGIA DE e-HRM POR PARTE DE LOS
USUARIOS (UA)

La aceptacién de la tecnologia de e-HRM por parte del usuario se midid
mediante 4 items de la escala de Venkatesh et al. (2003), que se enumeran

a continuacion:

UA1. El uso de Group Connect es una buena idea.
UA2. Group Connect hace que el trabajo sea mas interesante.
UA3. Trabajar con Group Connect es divertido.

UAA4. Me gusta trabajar con Group Connect.

En el Grafico 9, se muestran los valores obtenidos en las encuestas referidos

a los items de la escala aceptacién de la tecnologia (UA).
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Grafico 9. Histogramas de los items de la escala UA.
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A continuacion, se muestra el estudio de fiabilidad para la escala en

cuestién, empezando por la matriz de correlaciones entre items, mostrada

en la Tabla 26.
Correlations
UA1 UA2 UA3 UA4

UA1 Pearson 1,664 558" ,584™

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000

N 169 169 169 169
UA2 Pearson ,664™" 1,746 7617

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000

N 169 169 169 169
UA3 Pearson ,558™ ,746™ 1 ,764™

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000

N 169 169 169 169
UA4 Pearson ,584™ 761 ,764™ 1

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000

N 169 169 169 169

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Matriz de correlaciones entre items para la escala UA.

Analizando cada fila de preguntas con su correspondiente columna,
observamos que todos los valores se encuentran entre .584 y .761, lo que
indica un buen grado de correspondencia entre ellas. En el caso de que
hubiéramos encontrado algun item con correlacion baja de forma
consistente en toda la matriz, deberiamos haberlo eliminado para que la
escala fuera fiable, cosa que no sucede en esta escala tal y como ya hemos

comentado.
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Observamos alta correlacion entre todos los items de la escala con

significacion estadistica.

La Tabla 27, muestra el Alfa de Cronbach para esta escala.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alfa Based
on
Cronbach's Standardize N of
Alfa d Items Items
,894 ,895 4

Tabla 27. Alfa de Cronbach global para la escala UA.

Para disponer de un valor muy bueno, es necesario que el Alfa de Cronbach
de esta escala sea mayor a .80, obteniendo como resultado un valor de
.894. Asi pues, la escala compuesta por los items UA1, UA2, UA3 y UA4 es

suficientemente fiable.

A continuacién, la Tabla 28 muestra los valores de Alfa de Cronbach para
cada uno de los items que forman la escala. Ello nos ha permitido decidir si

es necesario eliminar alguno de los items considerados.

Item-Total Statistics

Scale

Scale Mean Variance if Corrected Cronbach's
if Item Item Item-Total Alfa if Item

Deleted Deleted Correlation Deleted
UA1L 8,10059 7,341 ,661 ,900
UA2 8,73964 5,646 ,833 ,839
UA3 9,06509 6,692 ,788 ,857
UA4 8,90533 6,062 ,804 ,849

Tabla 28. Alfa de Cronbach por factores para la escala UA.
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La columna de Corrected Item - Total Correlation indica el grado de
correlacién de cada item con la puntuacion global del cuestionario. En ella
observamos que todos los valores estan comprendidos entre .661 y .833,
no habiendo ningun item con valor igual o menor a .30, lo que nos indica
gue todas los items pertenecen a la escala UE. En el caso de tener que
eliminar algun item (que no es el caso en esta escala UA), la columna
Cronbach's Alfa if Item Deleted indica el valor que obtendria el Alfa de

Cronbach en caso de eliminar ese item en concreto.

Anélisis factorial exploratorio por maxima verosimilitud:

Communalities

Initial
UA1L ,458
UA2 ,693
UA3 ,649
UA4 ,671

Extraction Method:

Maximum Likelihood.

Maxima correlacion por factores para la escala UA.

Finalmente hemos procedido a la comprobacion de que la escala sea
unidimensional. La Tabla 30 muestra la varianza total, la cual es la
indicadora de la unidimensionalidad puesto que un unico valor esta por

encima de 1 y ademas su varianza es mayor del 70%.
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Total Variance Explained
Initial Eigenvalues

% of Cumulative
Factor Total Variance %
1 3,046 76,152 76,152
2 ,490 12,245 88,398
3 ,238 5,943 94,340
4 ,226 5,660 100,000

Extraction Method: Maximum Likelihood.

Varianza total explicada por factores para la escala UA.

Finalmente, observamos como sélo 1 factor tiene VAP superior a 1 (VAP =
3.0), y este factor explica el 76.2% de la varianza, por lo que podemos

confirmar que la escala es unidimensional.

Scree Plot

Eigenvalue
[ %]
]

o

T T ]
1 2 3 4

Factor Number

Representacion de la varianza total explicada
por factores para la escala UA.
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5.6. ANALISIS FACTORIAL CONFIRMATORIO (AFC)

Una vez comprobada la fiabilidad de las escalas de medida para cada una
de las variables, se ha realizado un analisis factorial confirmatorio (AFC)
para comprobar la validez de los constructos mediante el uso del software
AMOS. El AFC permite la comparaciéon sistematica de una estructura
factorial definida a priori, basada en procedimientos sistematicos de
evaluacion del ajuste. La Figura 19 muestra el esquema del modelo

estructural empleado para nuestro caso de estudio.
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Figura 19. Modelo estructural para realizar el AFC en IBM-AMOS.
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Los procedimientos sistematicos de evaluaciéon se determinan mediante

valores umbrales en los indices de ajuste del modelo estructural. Los

umbrales de indices de ajuste mas comunes son la raiz cuadrada residual

estandarizada (SRMR< 0,08) y el indice de ajuste comparativo (CFI = 0,95)

(Hu y Bentler, 1999; Tucker y Lewis, 1973).

La Tabla 31 muestra los resultados del analisis factorial confirmatorio (AFC),

incluyendo los pesos de regresién de cada item de la escala, asi como los

indices CFI y SRMR para cada factor. El AFC muestra un buen ajuste entre

los factores y los datos observados (CFI = 0,95 y SRMR< 0,08), lo que

confirma la validez de constructo de todos los factores (variables latentes)

del modelo estructural.

Standardized weights

UA EU PE SI FC

UA1 0.697

UA2 0.886

UA3 0.870

UA4 0.851

EU1 0.659

EU2 0.899

EU3 0.789

PE1 0.897
PE2 0.911
PE3 0.946
PE4 0.932
PES 0.939
PE6 0.906
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SI1 0.522
SI2 0.933
SI3 0.987
Si4 0.641
FC1 0.858
FC2 0.821
FC3 0.694
Comparative Fit Index (CFI)

0.988 1.000 0.960 0.981 1.000
Standardized Root Mean Square Residual (SRMR)

0.018 0.000 0.017 0.041 0.000

Analisis factorial confirmatorio (AFC).
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El analisis de los datos cuantitativos para contrastar las hipétesis planteadas

se ha realizado con el programa informatico SPSS.

Se han calculado las correlaciones para especificar las relaciones entre las
variables latentes del estudio y se ha utilizado el anélisis de regresion
jerarquica multiple para comprobar las relaciones de causalidad (Aiken vy

West, 1991).

En el andlisis se han tenido en cuenta cuatro variables de control
adicionales: el género (masculino/femenino), la edad, la antigliedad en la

empresa y el grado de formacién del empleado.

La Tabla 32 muestra las correlaciones entre la variable dependiente (UA) y
las 4 variables independientes (PE, EU, SI y FC), asi como la media y la
desviacion estandar de cada una de las variables. En ella observamos que
todas las variables independientes tienen una correlacidén positiva con la

aceptacién de la tecnologia de e-HRM por parte de los usuarios (UA).

Media SD UA UE PE SI FC
UA 0.580 0.166 |1
UE 0.536 0.166 |0.680 |1
KKK
PE 0.516 0.182 |0.741 | 0.556
KKK *ok K
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SI 0.476 0.178 | 0.606 |0.583 |0.642 |1
* Kok * kK * kK

FC 0.556 0.206 |0.483 |0.689 |0.381 |0.569
* Kok * kK * kK * kK

*** p-value <0.01, ** p-value <0.05, * p-value <0.1

Matriz de correlaciones.

Las hipotesis se han contrastado mediante un analisis de regresidn

jerarquica multiple.

Los resultados muestran que todos los modelos de regresién planteados son
significativos con un valor de significacién de cada modelo p <0,001, y que
el modelo 5 (incluyendo las variables de control - modelo 5), con un
coeficiente de determinacion R?=0.666, explica el 64,9% de la varianza de
la variable dependiente. Por lo tanto, el modelo 5 es el mas completo para

contrastar todas las hipdtesis planteadas.

La Tabla 33 muestra que la expectativa de rendimiento del sistema Group
Connect tiene una relacién fuerte y positiva hacia la aceptacion del usuario.
Esta variable es la primera que se incluye en la regresion jerarquica (modelo
1) y se muestra significativa en todos los modelos de regresion, siendo el
predictor mas relevante de la aceptacion del usuario. Por lo tanto, la H1
esta fuertemente contrastada y podemos confirmar que existe una relaciéon
positiva y significativa entre la expectativa de rendimiento y la aceptacion

del usuario del e-HRM (B = 0,479, p < 0,01 en el modelo 5).

La facilidad de uso del sistema Group Connect también tiene una relacion

fuerte y positiva con la aceptacion del usuario; por lo tanto, la H2 también
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esta fuertemente contrastada. Esta variable es la segunda mas influyente y
se incluye en segundo lugar en la regresion jerarquica (modelo 2). A partir
de su incorporacién, se mantiene significativa en el resto de los modelos
estudiados (modelos 3 a 5). Por ello, se concluye que existe una relacién
positiva y significativa entre la facilidad de uso y la aceptacién del usuario

de e-HRM (B = 0,365, p < 0,01 en el modelo 5).

La influencia social en el sistema de e-HRM tiene una relacion positiva pero
no significativa hacia la aceptacion del usuario. Esta variable se incluye en
el modelo 3 de regresidn jerarquica pero en ninguno de los modelos
estudiados es significativa, por lo que la H3 no se confirma con los

resultados obtenidos (B = 0,081, p = 0,249 en el modelo 5).

Del mismo modo, las condiciones que facilitan el uso de la e-HRM tienen
una relaciéon no significativa con la aceptacién del usuario, por lo que los
resultados obtenidos no permiten confirmar H4 (B =-0,006, p = 0,929 en

el modelo 5).

Respecto a las variables de control, sélo la antigliedad se ha mostrado

significativa, siendo los usuarios con mayor antigliedad los que mas aceptan

el uso del sistema e-HRM (B = 0,125, p = 0,249 en el modelo 5).
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Variable

Modelo 1 Modelo 2 Modelo3 Modelo4 Modelo5
Dependiente: UA
Variables

B B B B B
Independientes:
PE 0.741%%*  0.526%**  0.489*%**  (0.488%**  (.479%**
UE 0.387%%*  0.360%**  (0.357***  (.365***
SI 0.083 0.082 0.081
FC 0.005 -0.006
Variables de
Control: ’
Antigliedad 0.125*
Edad -0.082
Género 0.040
Estudios 0.018
Resultados del
modelo:
R2 ajustado 0.546%**  0.648***  0.650***  0.648%**  (0.649%**
R? 0.549 0.653 0.656 0.656 0.666
Variacion de R? 0.549%**  (,104%%** 0.003 0.000 0.010
Error std. de
0.112 0.098 0.098 0.099 0.099

regresion

*** p-value <0.01, ** p-value <0.05, * p-value <0.1

Resultados de los modelos de regresién jerarquica.
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Esta investigacidon ha examinado los factores que influyen en la aceptacién
del uso de un sistema de e-HRM por parte de los usuarios utilizando el
modelo de la Teoria Unificada de la Aceptacion y el Uso de la Tecnologia
(UTAUT), a través de los factores de la expectativa de rendimiento (PE), la
facilidad de uso (UE), la influencia social (SI) y las condiciones facilitadoras

(FC).

Planteamos un conjunto de hipdtesis que se contrastaron empiricamente
con datos de los empleados de la empresa SEAT. El estudio empirico se
baso en el uso que los empleados de SEAT hacian de las nuevas tecnologias
de e-HRM implantadas por el departamento de Recursos Humanos,
concretamente a través de la plataforma Group Connect, con el fin de

entender los predictores de la aceptacién de los usuarios (UA) del e-HRM.

Este estudio confirma la gran importancia que tiene la expectativa de
rendimiento para los empleados, ya que Group Connect les ayuda a
conseguir un mejor rendimiento laboral (Venkatesh et al., 2003). Asi, la
expectativa de rendimiento predice de forma significativa la aceptacion de
los empleados hacia el uso de e-HRM para conseguir un mayor rendimiento
en su puesto de trabajo, mejorar su remuneracién o participar en el sistema

de promociones internas de la empresa (Davis et al., 1992).

Este estudio también confirma la importancia de la facilidad de uso

percibida, definida como el grado en que el usuario percibe la tecnologia
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como dificil de utilizar (Moore et al., 1991), prediciendo la actitud de los

empleados hacia el uso del sistema de e-HRM.

Aungue se ha demostrado que la influencia social influye en la aceptacion
individual a través de la conformidad, la internalizacién y la identificacion
(Venkatesh et al.,2000), la relacion entre la influencia social y la aceptacion
de la tecnologia no ha sido confirmada por los datos de este estudio.
Nuestros resultados no confirman que el nivel en el que un individuo percibe
gue las personas importantes para él consideran que este debe utilizar una
determinada tecnologia, sea lo suficientemente relevante para que muestre
una aceptacion positiva hacia el uso del sistema de e-HRM. La influencia
social es susceptible de una compleja y amplia gama de contingencias. Una
de estas contingencias es el papel de la politica organizativa de la empresa
(Heikkilda y Smale, 2011). Tal vez por esta compleja relacién con otros
aspectos de la compania no se ha mostrado significativa sobre la aceptacion

del e-HRM en particular.

Resulta interesante que los empleados mas veteranos se muestren mas
positivos por el uso de Group Connect que los mas jovenes. Esta razon
puede deberse a la necesidad de informacién de los empleados (como CV,
horarios, cursos de formacion, etc.), ya que los empleados sénior suelen
necesitar la gestion de este tipo de informacién con mas frecuencia que los

empleados de base o los mas jovenes.

Basandonos en los resultados de esta investigacién, podemos hacer las
siguientes recomendaciones practicas a los profesionales de los Recursos
Humanos en lo que se refiere a facilitar la implantacion de sistemas de e-

HRM:
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Por un lado, el rendimiento es un objetivo comuUn para la
competitividad y el crecimiento sostenible de las empresas. Desde el
punto de vista de los usuarios, la expectativa de rendimiento es un
factor clave para utilizar la plataforma de e-HRM, por lo que los
profesionales de los Recursos Humanos deberian implantar esta
tecnologia como un medio para facilitar el rendimiento de los

empleados.

Por otra parte, esta investigacion también ha confirmado que la
facilidad de uso del e-HRM es un factor relevante para la aceptacion
de los usuarios. Por lo tanto, la facilidad en el uso del sistema deberia

ser un factor determinante en la seleccion de la plataforma e-HRM.

Finalmente, los profesionales de Recursos Humanos deberian
trabajar conjuntamente con los desarrolladores y disefiadores de
sistemas tecnoldgicos (IT) para simplificar los sistemas, adaptarlos a
las necesidades de los usuarios y hacerlos mas faciles de usar, ya
que este es un factor clave para la aceptacién en las fases de difusidon

e implementacion.
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Este estudio se ha centrado en investigar cudles son los factores que
determinan la adopcion de un sistema de e-HRM por parte de los usuarios.
Para ello se han revisado los modelos que predicen la aceptacion de nuevas
tecnologias por parte de los usuarios y se ha tomado como base el modelo
de la Teoria Unificada de la Aceptacidn y el Uso de la Tecnologia (UTAUT).
A continuacién, se han creado los instrumentos de medida y se ha realizado
un analisis en profundidad de los cuatro factores que componen el modelo:
la expectativa de rendimiento, la facilidad de uso, la influencia social y las

condiciones facilitadoras.

Los resultados obtenidos a través del estudio empirico en la empresa SEAT
han sido la confirmacion de que dos de los cuatro factores son realmente
significativos. Estos dos constructos son la expectativa de rendimiento y la
facilidad de uso, creando en este caso un impacto positivo en la aceptacion
hacia el uso de la plataforma de e-HRM Group Connect por parte de los

empleados y directivos de la empresa.

Paralelamente, también es importante destacar que, tras los estudios
realizados, los empleados con mayor antigiedad, es decir con una mayor
experiencia en la empresa, estaban mas dispuestos a utilizar las tecnologias

de e-HRM.

Sin embargo, los otros dos constructos principales del modelo UTAUT, los

cuales eran la influencia social y las condiciones facilitadoras, no han
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mostrado un papel relevante para que las personas muestren una actitud
hacia el uso de la tecnologia de e-HRM en este caso. De igual modo a estos
dos factores, algunas variables moderadoras empleadas (el género, la edad
y los estudios), tampoco fueron predictores significativos de la aceptacion

del usuario de la e-HRM en este caso.

Este trabajo tiene alguna limitacion metodoldgica que se quisiera destacar.
Aunque la muestra estudiada ha incluido un amplio abanico de diversidad
de empleados en la mayor empresa industrial de Espafa, este estudio se
ha llevado a cabo en una Unica empresa. Lo que puede suponer una
limitacion a la generalizacién de los resultados obtenidos, pues todos los
empleados forman parte de un mismo entorno laboral. Sin embargo, la
divulgacion de la presente Tesis Doctoral puede resultar Gtil para extender
esta investigacion en otras empresas de dentro y fuera del sector industrial,

tanto a nivel nacional como internacional.

Asimismo, este estudio abre nuevas vias para futuras investigaciones. Los
estudios futuros podrian ampliar la investigacion actual sobre la gestidon
electréonica de los recursos humanos incluyendo otros factores que
expliquen los resultados del uso de los sistemas de gestidn electronica de

los recursos humanos, por ejemplo, utilizando modelos distintos al UTAUT.

Las investigaciones futuras también podrian estudiar si las razones para
utilizar la e-HRM se confirman o no en otras empresas internacionales o
empresas pequefias y medianas, asi como en otros sectores de fabricacion

y servicios para ampliar y generalizar los resultados de este estudio.
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Otra posible linea de investigacion futura seria la relacion entre la e-HRM vy
la gestién global del talento (GTM) pudiéndose analizar las practicas en la
gestidon del talento de forma sistematica, mediante el analisis de factores
asociados a la e-HRM que puedan ser influyentes para el desarrollo del
talento en las empresas, tanto a nivel interno de la empresa como en su
entorno internacional en caso de disponer de otros centros de trabajo en el

extranjero.
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