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ABSTRACT

El objetivo principal de esta investigacion es analizar la repercusion de la estrategia de recursos
humanos sobre los resultados, en un sector concreto, y para dos grupos de empresas determinados:
Cooperativas de Crédito y Cajas de Ahorros. El andlisis serd realizado desde la perspectiva
configuracional. Con caracter novedoso, introduciremos la variable integracion de la Direccion de
Recursos Humanos en el proceso estratégico como moderadora de la relacion estrategia de recursos
humanos-resultados, de tal forma que la eficiencia de la primera queda supeditada a la consecucion de
altos niveles de integracion de la funcion de personal.

PALABRAS CLAVE: Recursos humanos, resultados, integracion.

1. INTRODUCCION

El entorno actual, en el que hoy en dia desarrollan su actividad las empresas, ha pasado de ser rutinario
y previsible a estar caracterizado por altos niveles de dinamicidad y complejidad (Claver, Gascé y
Llopis, 2000). Asi mismo, la intensidad de la competencia se incrementa constantemente y, con ello, la
necesidad de idear nuevas formulas de cara a mantener e incrementar los beneficios de las
organizaciones. En este contexto, las tradicionales fuentes de ventaja competitiva, como tecnologia,
dimensién, economias de escala y patentes no garantizan ni el éxito, ni la supervivencia de las
organizaciones (Pfeffer, 1994). Harel y Tzafrir (1999) indican que la mejora en los resultados de las
empresas tiene como base la direccidn eficiente de sus recursos estratégicos, entre los que destacan las
personas que componen su capital humano.

A partir de la década de los 90, surgen numerosos trabajos que analizan empiricamente como la
manera en que las empresas gestionan sus recursos humanos condiciona sus resultados, circunstancia
que, por otro lado, junto a otras que iremos repasando a lo largo de este trabajo, se constituye en uno
de los elementos caracteristicos del enfoque estratégico que ha adquirido la Direccion de Recursos
Humanos en los Gltimos afios. La investigacion al respecto sefiala que la relacion practicas de recursos
humanos-resultados, se sustenta en los siguientes aspectos: a) la inversidn en capital humano mejora la
productividad de los trabajadores (Bartel, 1994); b) la aplicacion de “buenas” précticas de recursos
humanos mejora la motivacion de los trabajadores (Ichniowski, Shaw y Prennushi, 1997; Wood,
1999); c) el incremento en la autonomia y responsabilidad concedida a los trabajadores permite a la
empresa apropiarse de su conocimiento, asi como reducir el ndmero de mandos intermedios
(Appelbaum, Bailey, Berg y Kalleberg, 2000); d) aumenta el compromiso de los trabajadores con la
empresa y con la realizacion correcta de sus tareas (Ichniowski et al., 1997; Batt, 2002); y €) se
reducen los niveles de absentismo y la tasa de abandono (Arthur, 1994, Huselid, 1995), circunstancia
esta Ultima de gran importancia en el sector servicios, donde la rotacion de los trabajadores lleva
aparejada en muchos casos, de manera paralela, la rotacién de los clientes (Batt, 2002).

Dentro de las aportaciones que abordan esta problematica, existe un grupo de trabajos cuyo
denominador comudn es el reconocimiento de la existencia de una serie de practicas de personal,
denominadas de alto rendimiento, alta implicacion, innovadoras o de compromiso, que tienen un valor
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estratégico para aquellas organizaciones que las aplican, constituyendo el denominado enfoque
universalista. En este sentido, se sugiere que la utilizacién de estas practicas de alto rendimiento
llevaré asociada niveles superiores de resultado, independientemente de caracteristicas particulares de
la organizacion, del sector en el que se encuentre inmersa y, de manera mas amplia, de cualquier
elemento del entorno (Pfeffer, 1994; Ichniowski et al., 1997). Dentro de este enfoque, existe a su vez
una linea de investigacion desde la que, si bien se reconoce que la aplicacion de una serie de practicas
de alto rendimiento influye en la productividad y beneficios de las empresas (Ichniowski et al., 1997;
Huselid 1995), su efecto sera mucho mas notable cuando se apliquen dentro de sistemas coherentes,
que se refuercen entre si (Arthur, 1994; Pfeffer, 1994; Kochan y Osterman, 1994; Huselid, 1995;
McDuffie 1995). Becker y Gerhart (1996) afirman al respecto que el efecto de las practicas de recursos
humanos en los resultados, recae en la arquitectura del sistema y no en las denominadas “mejores
practicas”.

Por otro lado, y como consecuencia del enfoque estratégico que ha adoptado la Direccién de
Recursos Humanos en la actualidad, aparece otro grupo de investigaciones desde las que se reconoce la
necesidad de integrar las practicas de recursos humanos o los sistemas de recursos humanos con una
serie de aspectos organizativos, y principalmente, con la estrategia empresarial (Miles y Snow, 1984;
Schuler y Jackson, 1987; Delery y Doty, 1996; Wood, 1999). Bajo este supuesto, se realizan una serie
de trabajos encuadrados en las perspectivas contingente y configuracional, en funcién de la
consideracidn de précticas aisladas o sistemas de practicas.

Revisiones tedricas recientes han identificado serias deficiencias dentro de la literatura empirica
(Becker y Gerhart, 1996; Wood, 1999): a) se observa que gran parte de los estudios se realizan sobre
empresas pertenecientes al sector manufacturero (Arthur, 1992, 1994; McDuffie, 1995; Ichniowski et
al., 1997; Youndt, Snell, Dean y Lepak, 1996; Appelbaum, Bailey, Berg y Kalleberg, 2000; Sanz y
Sabater, 2002), ignorando que en las economias capitalistas el mayor nimero de trabajadores se
encuentra empleado en el sector servicios'; b) mientras que el término estratégico, en cierto modo,
lleva implicita la necesidad de aplicar el analisis en un nivel corporativo, en muchos de los principales
estudios (Arthur, 1992, 1994; McDuffie, 1995; Ichniowski et al., 1997; Youndt et al., 1996) el nivel de
andlisis es la unidad de negocio o el establecimiento; y ¢) considerando que otro de los rasgos
evolutivos de la funcion de personal que favorecen la adquisicion de su carécter estratégico es el
reconocimiento de una serie de variables que condicionan la relacion recursos humanos-resultados —
principalmente la estrategia empresarial—-. A pesar de esto, comparativamente dicha variable no ha sido
incorporada en un namero reducido de trabajos (Banker, Lee, Potter y Srinivasan, 1996; Huselid, 1995;
Delery y Doty, 1996; Hoque, 1999; Boselie, Paauwe y Jansen, 2001; Guthrie, Spell y Nyamori, 2002),
y en todo caso, los resultados obtenidos se encuentran lejos de los propuestos.

Este trabajo tiene como objetivo principal, analizar el impacto de la estrategia de recursos
humanos sobre los resultados empresariales. Este andlisis sera realizado bajo la perspectiva
configuracional (Delery y Doty, 1996; Guest, 1997; McMahan, Virick y Wright, 1999), para
comprobar su validez en el contexto espafiol y para el grupo de empresas considerado.

Con este trabajo pretendemos contribuir al avance de la investigacion en dos sentidos. En
primer lugar, propondremos una variable de contingencia —integracién de la Direccion de Recursos
Humanos en el proceso estratégico—, la cual ha sido considerada en estudios recientes (Bae y Lawler,
2000; Bjorkman y Xiucheng, 2002) como determinante de los resultados. Sin embargo, el
planteamiento de este trabajo va mas alla ya que, ademés de apoyar la validez de esta influencia,
consideramos que dicha integracion es la variable fundamental que garantiza el éxito de las actividades
de personal desarrolladas, en tanto que entorno, estrategia de negocio y demas circunstancias que
puedan condicionar el proceso de gestion, se encuentran en una dindmica constante de cambio. En esta

L A este respecto Guest, Michie, Conway y Sheehan (2003), destacan la tendencia existente en la literatura de realizar los estudios en el
sector servicios.
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situacion, Unicamente cuando la Direccidon de Recursos Humanos se encuentre integrada con la
Direccion General, se conseguiran adecuar las politicas de personal a las necesidades estratégicas de
negocio. En segundo lugar, centraremos el estudio en un contexto, en el sector financiero, donde
existen pocos trabajos en el ambito internacional (Delery y Doty, 1996; Arcand, Bayad y Fabi, 2002;
Gelade e Ivery, 2003; Bartel, 2004) y nacional (Cano y Céspedes, 2003; Sad y Garcia-Falcon, 2004).

2. ENFOQUE CONFIGURACIONAL EN EL ESTUDIO DE LA EFECTIVIDAD DE LA
DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS

El enfoque configuracional hace referencia a la necesidad de integracion y coherencia entre las
distintas practicas de recursos humanos aplicadas —ajuste interno—, asi como a la necesidad de ajustar
las mismas y una serie de aspectos organizativos —ajuste externo—. La investigacion configurativa en
cualquier rama, busca la explicacion de un determinado fenémeno a través de la determinacién de
grupos homogéneos de empresas. La principal base tedrica de este enfoque gira en torno a la Teoria de
Recursos y Capacidades, reconociendo que la aplicacion de sistemas ideales de recursos humanos tiene
un caracter sinérgico sobre los resultados. Wright y McMahan (1992) sefialan que ésta es la
aproximacion mas adecuada para el estudio de la influencia de la gestion de recursos humanos en los
resultados, afirmando que para que se produzca un aumento de los resultados, debe de existir un alto
grado de ajuste tanto horizontal, entre las distintas practicas de recursos humanos, como vertical, con
las condiciones organizativas y ambientales. Este enfoque supone un avance respecto de las otras
aproximaciones en tanto que se reconoce la necesidad de adecuar las practicas de recursos humanos a
una serie de variables del contexto empresarial pero, a su vez, se destaca la necesidad de ajustar
internamente las practicas de recursos adoptadas por la empresa. Es precisamente el ajuste interno el
rasgo diferenciador de este enfoque, frente a la aproximacion contingente.

Las caracteristicas principales de aproximacion son las siguientes (Delery y Doty, 1996): a)
estas configuraciones de practicas generan efectos sinérgicos de manera que el resultado de la
aplicacion conjunta de las mismas es superior al que produce su aplicacion de manera individual; b)
estas teorfas incorporan el concepto de equifinalidad, afirmando que existen diferentes configuraciones
gue pueden maximizar el grado de cumplimiento de los objetivos; y c) estas configuraciones son
consideradas tipologias ideales, mas que fendmenos observables empiricamente (Doty y Glick, 1994),
y son concebidas de cara a maximizar el ajuste interno para, posteriormente, adecuarlas a otros
aspectos organizativos, esto es, conseguir el ajuste externo.

2.1. INVESTIGACION REALIZADA BAJO EL ENFOQUE CONFIGURACIONAL

A continuacion desarrollamos una revision de la investigacion empirica realizada bajo el enfoque
configuracional, en funcion de la cual se plantearan las hipotesis a contrastar en la parte empirica de
esta investigacion.

Bird y Beechler (1995), sobre una muestra de 64 compafiias americanas, subsidiarias de
empresas japonesas pertenecientes a varios sectores, realizaron un andlisis basado en la tipologia
estratégica de Miles y Snow (1978), sobre el efecto positivo del desarrollo de una estrategia de
recursos humanos coherente con la estrategia de negocio. De esta forma, se definieron tres estrategias
de recursos humanos —acumulador, facilitador y utilizador, cuya aplicacién conjunta con las estrategias
de negocio defensiva, analizadora y prospectiva respectivamente, se traduce en mayores niveles de
resultado. La estrategia acumuladora pretende obtener la méxima implicacion y eficiencia del personal
mediante la adquisicion de empleados con un alto potencial y el desarrollo de las habilidades y
conocimientos de los trabajadores. La estrategia facilitadora estd fundamentada en la creacion y
adquisicién de nuevo conocimiento, mediante la contratacién de personal automotivado, fomento del
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autodesarrollo de habilidades y conocimientos y mediante la coordinacion entre la asignacion adecuada
de tareas y equipos flexibles de trabajo. Por ultimo, la estrategia utilizadora estd caracterizada por
niveles bajos de compromiso y maxima utilizacion de las habilidades existentes, que se consigue
mediante la adecuacion puesto-trabajador y la utilizaciéon de las habilidades y conocimiento de los
trabajadores a tareas especificas. En cuanto a los resultados, se observa que aquellas empresas que han
ajustado ambos tipos de estrategia obtienen mayores niveles de resultados, para todas las medidas
incluidas, siendo estadisticamente significativas para la moral de los empleados, antigiiedad media de
los trabajadores y rotacién, tanto de miembros de la direccion general, como de otros directivos. En
cuanto a su relacion con las medidas de resultado empresarial, se observan mayores niveles de
desempefio en aquellas empresas en las que se produce este ajuste, con significatividad estadistica,
Unicamente para los indicadores subjetivos de resultado.

Delery y Doty (1996) definen dos sistemas de recursos humanos?: sistema interno y sistema de
mercado. De esta forma, proponen que la utilizacion de cualquiera de estos sistemas de recursos
humanos, repercutird directamente en el resultado financiero, siempre que la empresa aplique dichos
sistemas en consonancia con la estrategia® de negocio desarrollada. Mediante la aplicacién de diversas
técnicas estadisticas, se encontr6 apoyo parcial a estas hipotesis, al evidenciarse que la utilizacién de
sistemas de mercado se asocia positivamente con los resultados financieros para aquellas empresas que
compiten mediante la estrategia prospectiva.

Youndt et al. (1996) realizaron un estudio sobre 97 empresas pertenecientes al sector del metal.
Estos autores definieron dos sistemas de gestion de recursos humanos: sistema administrativo y
sistema que potencia el capital humano, a partir de cuatro dimensiones: reclutamiento, formacion,
evaluacion del rendimiento y retribucion, tratando de determinar la influencia de dichos sistemas en los
resultados® asi como si la misma se encuentra moderada por la estrategia empresarial°de la siguiente
manera: a) La estrategia de costes esta relacionada con un sistema administrativo; b) la estrategia de
calidad esta relacionada con un sistema de desarrollo; y c) la estrategia de flexibilidad esta relacionada
con un sistema de desarrollo del capital humano. Mediante un analisis de regresion jerarquica pudo
comprobarse que son los sistemas de desarrollo del capital humano los que repercuten de una manera
positiva en los resultados, cuando no se consideran interacciones con la estrategia de negocio. La
inclusion en el modelo de las interacciones entre la estrategia empresarial y los sistemas de recursos
humanos, mejora la capacidad explicativa de los mismos —uno para cada una de las medidas de
resultado—, siendo este incremento significativo para la variable orientacion al cliente. En cuanto a las
interacciones concretas entre la estrategia y los sistemas de recursos humanos se produjeron las
siguientes: a) estrategia de calidad-sistema de desarrollo, con signo positivo respecto de las variables
orientacion al cliente, productividad y eficiencia, quedando contratada la hipdtesis; b) estrategia de
flexibilidad de desarrollo-sistema administrativo, con signo positivo para la variable orientacion al
cliente y negativo respecto de la productividad; y c) estrategia de liderazgo en costes-sistema
administrativo, relacion positiva para la variable eficiencia, quedando contrastada la hipdtesis
parcialmente. De esta forma, los sistemas administrativos resultan ser adecuados en aquellos contextos
donde la reduccién de costes resulte fundamental, mientras que los sistemas de desarrollo del capital
humano resultan adecuados en contextos donde la principal arma competitiva sea la calidad. Por
Ultimo, pudo comprobarse que las empresas que desarrollan estrategia de calidad y flexibilidad de
desarrollo presentan mejores resultados®.

2 Que si bien no se corresponden con los de Miles y Snow (1984), si que se asocian con las estrategias defensivas y prospectivas. De hecho,
el sistema intermedio, puede asociarse con la estrategia analizadota (Sabater, 2002).

3 El sistema interno se adecua a la estrategia defensiva, mientras que el sistema de mercado se asocia con la estrategia prospectiva.

4 Orientacion al cliente, productividad y eficiencia del equipo.

5 Estrategia de costes, estrategia de calidad y estrategia de flexibilidad -de desarrollo y de entrega-.

6 Para la variable orientacion al cliente. Para la variable productividad esta relacién Gnicamente se encuentra para la estrategia de flexibilidad
—con menores niveles de significacién- y para la tercera Gnicamente se produce para la estrategia de calidad.
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Quiros (2003) propone dos sistemas de recursos humanos, interno y de mercado, que han de ser
coherentes con una serie de aspectos organizativos: a) cultura, considerando tres dimensiones relativas
a la flexibilidad/estabilidad, orientacidn a la persona/tarea e individualismo/colectivismo; b) estructura,
mecanicista u organica; y c) estrategia empresarial, considerando la tipologia de Miles y Snow (1978).
La realizacion de diversos andlisis clister permite obtener tres grupos de empresas en funcion de las
variables anteriormente descritas, para posteriormente determinar los sistemas de recursos humanos
que se dan en cada uno de ellos. De esta forma, se pudo observar que: a) en las organizaciones que
tienen una cultura basada en la persona y una estructura organica, el sistema interno es el mas
adecuado para implantar una estrategia prospectiva; y b) las organizaciones con una cultura basada en
la organizacidn y una estructura mecénica, que ademas desarrollan una estrategia analizadora obtienen
mejores resultados.

3.2. HIPOTESIS DE INVESTIGACION

En esta investigacion, realizada bajo el enfoque configuracional, las hip6tesis planteadas quedan
recogidas en la siguiente figura.

Figura 1: Modelo configuracional propuesto

ESTRATEGIA PROSPECTIVA

H2a

SISTEMA DE
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Fuente: Elaboracion propia
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La primera de ellas, hace referencia al efecto positivo en los resultados de la adopcion de
sistemas ideales de recursos humanos. Mediante la aplicacidn de técnicas de agrupacion se intentaran
identificar sistemas similares a los propuestos por Delery y Doty (1996) —interno y mercado—, de cara a
comprobar si la adopcion de los mismos, repercute positivamente en los resultados

HIPOTESIS 1: La adopcion de sistemas ideales de gestion de recursos humanos se traduce en
mejores resultados.

Por otro lado, y continuando con la propuesta de estos autores, se analizara el efecto en los
resultados del ajuste entre de estos sistemas con las estrategias prospectiva y defensiva. Asi mismo,
incorporamos la variable integracion como elemento clave de la efectividad de las politicas de
personal. En base a esto, proponemos la siguiente hipotesis:

HIPOTESIS 2: El ajuste de estos sistemas con:

a) La estrategia de negocio, de manera que la aplicacién de sistemas internos en empresas
defensivas y de sistemas de mercado en empresas prospectivas se traduce en mejoras de los
resultados.

b) La variable integracién se traduce en mejores resultados.

3. TRABAJO EMPIRICO

Las empresas objeto de estudio, Cooperativas de Crédito y Cajas de Ahorros, son instituciones de
crédito encuadradas en la Economia Social. La recogida de datos se ha realizado mediante el envio de
una encuesta postal. Si bien, la muestra incluida en el trabajo no es muy amplia, lo que permitiria la
utilizacién de alguna otra técnica de recogida datos para asi subsanar las deficiencias del método
utilizado, la dispersion geografica de la misma, asi como la flexibilidad que ofrece la encuesta postal,
en tanto que puede responderse en el periodo de tiempo que mas interese al encuestado, nos hizo optar
por esta técnica. En total recibimos 53 cuestionarios. De éstos, 5 fueron considerados no validos
debido a inconsistencia en las respuestas, al no cumplimiento del criterio del nGmero minimo de
empleados o por encontrarse incompletos. Por lo tanto, la muestra final queda compuesta por 48
organizaciones, que representan un 44% de tasa de respuesta.

3.1. DETERMINACION DE LOS SISTEMAS DE RECURSOS HUMANOS

Uno de los aspectos claves de esta investigacién consiste en definir una metodologia de cara a hacer
operativa la variable sistema de recursos humanos. De cara a crear una variable que refleje el sistema
de recursos humanos, se deben determinar, por un lado, las actividades a incluir en el mismo, y por
otro la manera de medirlo. En cuanto a las variables, consideraremos aquellas utilizadas por Delery y
Doty (1996), en su propuesta de modelos de empleo. Para su medicion, con caracter general, dentro de
la literatura empirica encontramos las siguientes: a) Bird y Beechler (1995) identifican la estrategia de
recursos humanos aplicando el método del pérrafo en términos similares a los utilizados para
determinar la estrategia de negocio, b) Sumando el nimero de préacticas que utiliza una compafiia
(Sanz y Sabater, 2000; Sels et al., 2003; Wright et al., 2003). Esta técnica se utiliza principalmente
cuando las variables son dicotdmicas. Cuando las mismas son medidas mediante escalas likert se
considera la mediana como punto de corte (Delaney y Huselid, 1996); c) mediante un analisis factorial
que permita identificar diferentes dimensiones del sistema de recursos humanos (Huselid, 1995;
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Boselie et al., 2003; Cano y Céspedes, 2003; Hartog y Verburg, 2004); d) la tendencia principal en la
literatura, es la de construir un solo indice que contenga un grupo de practicas determinado, que
incluyan aspectos relativos a la seleccion, formacion, desarrollo, retribucion y disefio de puestos. (Bae
y Lawler, 2000; Ramsay et al., 2002; West et al., 2000; Datta et al., 2005). Becker y Huselid (1998)
destacan que, sin estar exenta de limitaciones, ésta es la manera méas indicada para construir un indice
de recursos humanos por dos razones fundamentales: a) un solo indice es reflejo de la nocién de un
Unico sistema de Direccion de Recursos Humanos como activo estratégico; b) dado que este indice se
construye a partir de combinaciones de los valores de las escalas, existen multiples combinaciones que
permiten mejorar los resultados; y e) mediante un analisis clister, que identifique grupos homogéneos
en cuanto a las practicas adoptadas, o simplemente determinando grupos de empresas en funcién del
numero de précticas de recursos humanos aplicadas (Arthur, 1994; Huselid y Becker, 1996; Conyon y
Read, 1999; Applebaum et al., 2000; Bayo y Merino, 2000; Michie y Sheehan, 2001).

En nuestro trabajo, utilizaremos el andlisis cluster identificando empresas que apliquen sistemas
“internos o desarrollo” y “de mercado o compar”, para ver si los resultados de estas compafiias son
superiores a los de aquellas que no utilizan claramente ninguno de ellos vy, si el ajuste de estos sistemas
con las estrategias —de negocio e integracion— se traduce en mejores resultados. Esta eleccion viene
justificada por Becker y Huselid (1998), que afirman que esta técnica es la adecuada a fin a testar las
hipétesis de equifinalidad, supuesto basico del enfoque configuracional.

3.2. CONTRASTE DE HIPOTESIS

Este epigrafe, nos servira para validar las hipdtesis propuestas, que hacen referencia al efecto positivo
de la aplicacidn de sistemas de practicas ideales en los resultados —hipotesis 1- y que dicha relacion se
encuentra moderada por el nivel de ajuste con la estrategia de negocio desarrollada —hipétesis 2 a—, asi
como por el grado de integracion de la funcion de personal  —hipétesis 2 b—.

De esta forma, en primer lugar debemos determinar grupos homogéneos de empresas, a fin a
identificar patrones ideales o sistemas de practicas coherentes con los propuestos en la literatura al
respecto. Para a realizar esta clasificacion, aplicamos un andlisis cluster jerarquico, que es una técnica
multivariante que consiste en la agrupacién de casos en funcién del parecido o similitud entre ellos.
Asi, permite detectar el nimero Optimo de grupos y su composicién a partir de sus similitudes en
cuanto a una y varias variables. Dado que, como pudimos ver en la matriz de correlaciones, las
practicas de recursos humanos se encuentran muy correlacionas, para garantizar la eficacia del analisis
de conglomerados, consideramos necesario aplicar un analisis factorial previo que nos permita resumir
la informacién contenida en las variables independientes, agrupando aquéllas que presenten un alto
grado de correlacion, modificando la estructura dimensional de los mismos, con la pérdida minima de
informacion, aplicando algin método de extraccion.

El andlisis factorial se realizd empleando como método de extraccién el de componentes
principales, y se aplico una rotacién ortogonal de tipo varimax. Se extrajeron aquellos factores cuyo
autovalor era mayor que la unidad. La tabla muestra los factores obtenidos, las comunalidades
correspondientes a cada variable, asi como la prueba Kaiser Meyer Olkin de adecuacion de los datos y
el test de esfericidad de Barlett. Los resultados de las pruebas KMO vy el test de esfericidad de Barlett,
junto al alto porcentaje de varianza explicada, nos permite afirmar la idoneidad de aplicar el analisis
factorial en este caso.

El analisis muestra la agrupacién de las practicas en tres factores. El primer factor, que esta
compuesto por practicas relativas al desarrollo de las capacidades de los trabajadores, como son
participacion, formacién y existencia de un mercado interno de trabajo, serd denominado factor
desarrollo. El segundo factor, que agrupa las variables disefio de puestos y sistema retributivo, sera
denominado factor organico, en tanto que las estructuras organicas presentan disefio de puestos y del
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sistema retributivo similares. El Gltimo de los factores se corresponde con aspectos relacionados con el
proceso de seleccion y la duracidon de la relacion laboral, por lo que serd denominado factor
contratacion.

El nimero de conglomerados fue seleccionado a partir del estudio del dendograma, que es la
representacion gréfica del proceso de agrupacion anteriormente descrito, y facilita la evaluacion y
determinacion por parte del investigador del nimero 6ptimo de conglomerados. En nuestro caso, el
dendograma sefiala la existencia de cuatro cluster como solucion definitiva. Por otra parte, y para
asegurarnos de la adecuacion de la solucion obtenida se realiz6 un andlisis de conglomerados
aplicando el método alternativo —k-medias—. Posteriormente, comprobamos que la clasificacién de las
empresas es similar independientemente del método utilizado. La solucion definitiva queda recogida
en la siguiente tabla:

Tabla 1: Analisis de conglomerados. Estrategias de RH

VARIABLES CONGLOMERADO Est. de A Post-hoc
1;N=7 | 2;=18 | 3;=18 | 4;N=5 | Levene (Scheffé)

DEEQ(F?F\EgELO -1,400 | 0,760 | -0,399 | 0,890 | 1,717 | 27,167 | 1,3<24"
O';éCAT,\ﬁgO 1,075 | 0375 | 0,732 | 0000 | 0779 | 11,504 1’12:}:*;
CONFTQ%%EI on | 0639 | 0632 | 0136 | 2150 | 1657 | 37,610 1’4;22'3:**?

" Significativa p<0. 10; ~ Significativa p<0.01

Fuente: Elaboracion propia

Estrategia 1 (n=7): “Nula”. Este cluster incluye una serie de organizaciones que obtienen
puntuaciones bajas en los tres factores, lo que implica que carecen de una estrategia de personal
definida. Esta formado exclusivamente por Cajas Rurales de pequefio tamafio, con un dmbito de
actuacion muy reducido.

Estrategia 2 (n=18): “Desarrollar”. Este cluster incluye a un grupo de organizaciones que
aplican sistemas make o internos de recursos humanos en la linea de las propuestas de Miles y Snow
(1984) o Delery y Doty (1996). Como podemos observar, proporcionan altos niveles de estabilidad en
el empleo a sus trabajadores, realizan actividades para su desarrollo y el sistema retributivo, asi como
la forma en que realizan el disefio de puestos de trabajo, son propios de estructuras mecanicistas.

Estrategia 3 (n=18): “Comprar”, que se corresponde con los sistemas buy o de mercado
definidos por Miles y Snow (1984) y Delery y Doty (1996), caracterizados por el poco desarrollo de
los empleados, establecimiento de sistemas retributivos organicos y de relaciones laborales a corto
plazo. En este Gltimo aspecto, se observa que presentan valores superiores en el factor respecto al
primer y tercer grupo, aunque el hecho de tener una estrategia de recursos humanos desarrollada, junto
con el alto nivel de estabilidad del sector, hace que dichos valores nos permitan identificar su politica
de contratacién como propia de sistemas de mercado.

Estrategia 4 (n=5): “Inconsistente”. Son compafiias que invierten en el desarrollo de sus
recursos humanos, ofrecen menores niveles de estabilidad en el empleo y no utilizan técnicas rigurosas
de seleccion. Estas empresas son denominadas inconsistentes debido a que se realizan inversiones en
capital humano que, por un lado no ha sido seleccionado de una manera adecuada y, por otro,
presentan mayores niveles de rotacidn en tanto que no ofrecen empleo estable.
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La realizacion de un ANOVA de un factor’, en el que las variables dependientes son los
resultados y el factor la pertenencia a cada uno de los grupos anteriormente definidos, muestra
diferencias significativas entre los mismos —Tabla 3-. El contraste post-hoc revela que aquellas
empresas que utilizan estrategias de recursos humanos ideales obtienen mejores resultados. Sin
embargo, estas diferencias son significativas, Unicamente, respecto de aquellas que desarrollan una
estrategia nula, por lo que la hip6tesis primera queda contrastada de manera parcial, ya que no se
determinan claramente sinergias derivadas de la utilizacion de sistemas ideales.

Tabla 2: ANOVA de un factor sobre los sistemas ideales de RH

ESTRATEGIA DE RH

VARIABLES Post-hoc

1 2 3 4 Est. de Levene F (Scheffé)

RESULTADOS DE o -
RECURSGS HUMANOS | 383 | 518 | 495 | 478 0,990 41107 | 1<23

RESULTADOS 3,94 | 5,06 | 4,66 | 4,53 0,169 4,005 | 1<2,37

EMPRESARIALES

Significativa p<0.05

Fuente: Elaboracion propia

A continuacién pasamos a realizar el contraste de la hipdtesis 2a, que hace referencia a que la
adecuacion entre los sistemas de recursos humanos y la estrategia de negocio repercute positivamente
en los resultados. Para ello, utilizaremos tablas de contingencia, donde las columnas se corresponden
con el sistema de recursos humanos adoptado y las filas con la estrategia de negocio®. Con caracter
general, se aplica la prueba y? que permite contrastar la hipotesis de independencia entre dos criterios
de clasificacion, mediante la comparacion entre las frecuencias observadas —las realmente obtenidas—y
las frecuencias esperadas —aquellas que deberian haberse observado si la hipétesis de independencia
fuese cierta—.

Tabla 3: Tabla de contingencia sistema de recursos humanos-estrategia de negocio

ESTRATEGIA DE RECURSOS HUMANOS
NULA | DESARROLLAR | COMPRAR | INCONSISTENTE TOTAL
DEFENSIVA 2 3 6 1 12
ESTRATEGIA | ANALIZADORA 2 9 5 1 17
DE NEGOCIO | pROSPECTIVA 1 4 6 2 13
REACTIVA 2 2 1 1 6
TOTAL 7 18 18 5 48

’= 6,408, Sign. 0,699

Fuente: Elaboracion propia

7 Hemos optado por esta técnica para el contraste de las hipétesis configuracionales ya que, el tamafio reducido de la muestra, junto con la
necesidad de utilizar variables dummy —para introducir la estrategia de recursos humanos en el modelo-, hace que la capacidad predictiva de
los modelos de regresion sea modesta y dificil la obtencion de resultados significativos.

8 En este caso, siguiendo la propuesta de Shortell y Zajac (1990), las organizaciones que se autocalificaron con 1y 2 son consideradas
defensivas, las que lo hicieron con 6 y 7 son consideradas prospectivas, mientras que valores intermedios se corresponden con
organizaciones analizadoras.
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A tenor de los resultados obtenidos —Tabla 3y dado el valor que presenta el estadistico %* no
se puede rechazar la hipétesis nula de independencia entre ambas variables, lo que contradice en parte
los planteamientos recogidos en el capitulo tercero, que sirvieron como base para proponer esta
hipotesis, si bien existen otros trabajos como Bird y Beechler (1995) y Sabater (2002) en los que
tampoco se obtienen resultados coherentes con los propuestos en la literatura.

Posteriormente, realizamos este anélisis, pero en este caso considerando el grado de integracion
de la Direccion de Recursos Humanos en el proceso estratégico’. Para ello, mediante un anélisis cluster
k-medias dividimos las empresas en dos grupos en funcién del grado de integracion. A continuacion
construimos una tabla de contingencia en la que por un lado consideramos si la empresa desarrolla o
no estrategias de recursos humanos ideales y, por otro, la existencia de altos o bajos niveles de
integracion.

Tabla 4: Tabla de contingencia sistema de recursos humanos-integracion

ESTRATEGIA DE RECURSOS HUMANOS TOTAL
NO IDEAL | CREADORA | COMPRADORA
INTEGRACION BAJA 8 6 ! 21
ALTA 4 12 11 27
TOTAL 12 18 18 48

»°= 10,000, Sign. 0,007

Fuente: Elaboracion propia

En este caso si se puede comprobar que las empresas que integran la Direccién de Recursos
Humanos en el proceso de direccion adoptan en mayor medida sistemas ideales de recursos humanos —
Tabla 4-. El valor dey? obtenido permite rechazar la hipétesis nula de independencia entre las
variables, por lo que podemos afirmar que las empresas que integran la Direccion de Recursos
Humanos en su proceso estratégico, como cabria esperar, tienden a utilizar sistemas de recursos
humanos ideales.

Siguiendo la metodologia aplicada por Bird y Beechler (1995), clasificaremos las empresas en
tres grupos: a) las que aplican sistema de desarrollo y a su vez presentan altos niveles de integracion;
b) las que aplican sistema de comprar y a su vez presentan altos niveles de integracion; y c) aquellas
que, o bien no desarrollan sistemas ideales, 0 no presentan altos niveles de integracion de la funcién de
personal. La realizacion de un ANOVA de un factor permitird establecer la existencia de diferencias en
los resultados en funcion del ajuste sistema ideal-alta integracion.

Los resultados del analisis, recogidos en la Tabla 5 permiten apoyar la hipétesis 2b, en tanto que
las empresas en las que se produce el ajuste sistema ideal-alta integracion obtienen niveles superiores
de resultado para ambos indicadores. Asi mismo, puede comprobarse que los resultados de estas
organizai:oiones son superiores frente a los de aquellas que Gnicamente que Unicamente utilizan dichos
sistemas™.

9 La integracion de los recursos humanos en el proceso estratégico, fue medida mediante una escala construida a partir de la propuesta por
Becker y Huselid (1998) que consideran la importancia de la funcién de personal dentro de la organizacion, asi como el grado de implicacion
del departamento de recursos humanos en el proceso de planificacion estratégica.

10 Para los de recursos humanos 5,31 vs a 5,18 —sistema desarrollo- y 5,13 vs 4,95 —sistema comprar—. Para los de tipo empresarial 5,39 vs
5,06 —sistema desarrollo- y 4,81 vs 4,66 —sistema comprar-. La realizacion de un ANOVA de un factor para cada indicador de resultado
evidencié que dichas diferencias son significativas con p<0,05.
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Tabla 5: ANOVA de un factor sobre el ajuste sistema de recursos humanos-integracion

DESARROLLAR | COMPRAR AJll\IJ(S)TE Est. de = Post-hoc
+INT (12) +INT (11) (25) Levene (Scheffé)
RESULTADOS DE
RECURSOS 5,31 5,13 431 0,980 | 13,313 3<1,2
HLIMANOS
RESULTADOS sk .
EMPRESARIALES 5,39 4,81 4,24 1,319 | 14,979 3<1,2

" Significativa p<0.01

Fuente: Elaboracion propia

Por lo tanto, podemos afirmar que la efectividad de los sistemas de recursos ideales es superior
en empresas en las que la Direccion de Recursos Humanos se encuentra integrada dentro del proceso
de Direccion Estratégica.

4. CONCLUSIONES

La principal aportacion del trabajo se encuentra en la propuesta y validacién empirica del efecto
moderador que ejerce la variable integracion en la relacion recursos humanos-resultados. Esta
circunstancia implica la necesidad de analizar el proceso de implantacién de las politicas de personal.
Hasta el momento, con caracter general, se habian considerado aspectos externos a la funcién de
personal como condicionantes de la efectividad de la estrategia de recursos humanos.

De esta forma, parece que el impacto positivo de la aplicacion de sistemas de recursos humanos
es mayor en aquellas organizaciones en las que se alcanzan altos niveles de integracion entre la
Direccion de Recursos Humanos y la Direccion Corporativa. Esto puede suponer un cambio de
orientacion en el analisis de la efectividad de las précticas de recursos humanos desde: a) la basqueda
del ajuste y coherencia con la estrategia de negocio, hacia la flexibilidad y adaptacion a unas
necesidades estratégicas variadas y cambiantes; b) el anlisis del contenido de la estrategia de recursos
humanos, hacia el estudio del proceso de implantacién de la misma.
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