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1. Introduccién

En los ltimos afios se ha generado un gran interés por el concepto de mejores
pricticas —best practices— de recursos humanos, tales como los altos niveles de
flexibilidad laboral, el trabajo en equipo, la remuneracitn contingente, ¢l empower-
ment y la seguridad en el empleo, entre otros aspectos. También se las denomina
«pricticas de alto rendimienton, «innovaciones ¢n ¢l trubajon o «nuevas practicas
de trabajor ', y aglutinan aquellas practicas no tradicionales que se han ido exten-
diendo en las empresas (Icumiowskl et al., 1996), y que parten de la base de que
cuando las capacidades de la empresa se combinan con la motivacion de los traba-
jadores, el resultado no es una adicion, sino un efecto multiplicador del valor crea-
do en la organizacion (Urricu, 1998).

Esta nueva forma de pensar estd siendo tema de atencién preferente en la actua-
lidad, y, por ello, hemos realizado un estudio empirico, de cardcter exploratorio,
cuyo objetivo central es comprobar la existencia de una tipologia de empresas en
cuanto a la implementacion de pricticas de recursos humanos en las empresas espa-
fiolas. A tal fin anall?art'mos, en primer lugar, los npnx de pricticas aplicadas por
las empresas, y, en lo lugar, se arin empiric te los motivos que
condicionan la adopeion de dichas practicas. Las conclusiones alcanzadas a partir
de dichos contrastes pretenden constituir una fuente de ideas que sirvan de hase
para futuras investigaciones.

2. Objetivos e hipotesis a contrastar

Con el objetivo de conocer con detalle las pricticas aplicadas por las empresas,
y siguiendo el modelo planteado por Marcunvgron y GruguLis (2000), hemos to-
mado como punto de referencia las siete practicas identificadas por Prerrer (1994,
1998) como generadoras de éxito, a saber: seguridad en el empleo, contratacion se-
lectiva de personal, trabajo en equipo, compensacion contingente, formacion exten-
siva, reduccion de diferencias de estatus y trasferencia de informacién. Una vez
consideradas las empresas que aplican dichas précticas contrastaremos empirica-
mente los factores que condicionan su adopeidn. Concretamente, analizaremos si el
tamaiio, la edad, la estrategia competitiva, el sector de actividad, la existencia de
una crisis reciente, la cultura empresarial, el estilo directivo y la rivalidad del entor-
no influyen sobre su adopeion.

2.1. INFLUENCIA DEL TAMARO

Parece existir cierta evidencia de que el tamaiio de la organizacion ? se correla-
ciona con la orientacion de los procesos de recursos humanos. La creciente comple-

! Goparp (1991) por su parte acufia ¢l término «paran!:p,ml progresivan,

2 El eswdio del tamaiio como factor dr: dopeidn de de alto rendi se suele solapar
con el andlisis de la influencia que ejerce la disponibilidad ide: s fi ieros. El problema radica en
determinar si se debe analizar la disponibilidad de recursos fi ieros como factor condicionante de la

dopeidn de i icticas, o §i ¢s un gfecto resul de la impl ion de dichas pricti

TerrstrA y ROz { l‘;‘?}}nrgumm'lm que s posible que cxista una relacion causa-cfecto con origen en
Ia adapeion de practicas de alto rendimiento, resultando de ello una mejora de la rentabilidad. No obstan-
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jidad y sofisticacion de los procedimientos, la mayor inversién en formacién y el
uso de sistemas de incentivos mis vinculados a largo plazo son algunos de los te-
mas relacionados con esta dimension de la organizacion. Younor ef al. (1996) con-
sideran que las grandes empresas tienen mayor probabilidad de implementar de for-
ma efectiva pricticas de alto rendimiento. Asi, Newton (2001) observd que las
empresas de mayor tamaiio tenian mayor probabilidad de utilizar recompensas ba-
sadas en equipos que las empresas pequefias *. No obstante, Geary (1999) ha pucs-
to de manifiesto la falta de resultados concluyentes respecto al tamaiio, al no obte-
ner diferencias significativas entre empresas que aplicaban diferentes prcticas de
recursos humanos. Asimismo, Syimi y Havton (1999) observaron que empresas en
la misma industria, mercados y con un niimero similar de trabajadores diferian con-
siderablemente en sus inversiones en formacion. Este dato es llamativo en el senti-
do de que las inversiones en formacion suelen estar asociadas al tamaiio de la em-
presa, asumiendo que las mayores empresas son las que mas invierten en formacion
por ser las que poseen los recursos necesarios para ello (Smimn y Havron, 1999),
Sin embargo, también afiaden que no se puede identificar una relacién causa-efecto,
ya que detectaron que las grandes empresas no siempre apoyaban programas es-
tructurados de formacion, tomando, en algunos casos, la decisién de limitar dichas
inversiones, Asimismo, han observado que el tamaiio no influye en el grado de
adopcion de unas u otras practicas, Por su parte, SHepPECK y MiLiteLLa (2000) tam-
bién coinciden en este ltimo argumento y consideran que el tamaiio no influye en
el mayor énfasis en la adopcién de précticas de alto rendimiento. Asi, en su estudio,
dirigido a empresas de distintos sectores de actividad, observaron que la probabili-
dad de adoptar una determinada combinacién de praclmas 1o depend;a del tamaiio.
De estas argumentaciones podemos pl la

Hipotesis 1: El tamajio influye sobre la ad'opudn de las pmmcas de alto rendi-
miento. Las empresas de mayor tamaiio tienen mayor probabilidad de impl
practicas de alto rendimienio,

2.2, INFLUENCIA DE UNA CRISIS RECIENTE

Los cambios tecnoldgicos y estratégicos en la industria o la madurez de los
productos pueden g la obsol ia de los recursos humanos (Horer y
ScHENDEL, 1978). Los problemas de destruccién de capacidades y la dependencia
del tiempo (Pi y MacDurrie, 1996) pueden llevar a que sean las empresas menos
competitivas las que promuevan la implantacién de pricticas de alto rendimiento.
El punto de partida puede estar generado por una fuerte intensidad competitiva que
provoca una situacion de baja rentabilidad. Por ello, es mas probable que las empre-

sas que obtengan peores rendimientos sean mds proclives a cambiar sus précticas

te, los mis presigiosos |nve51|gadores:\"ol.r\'nr e.r a-‘ 1996; Druuuh y Husevip, 1996; HuseLm et al,
1997; WRIGHT ef al., 1999) lag Itancidad entre adopcion de pricticas de alto ren-
dimiento y resultados pusluvus e d«.lr s mds w‘ohublc que [as empresas con mayor ¢xito sean las que
lleven a cabo las i en Este debate acerca de la causalidad entre
précticas de alto rendimiento y resultados positivos sigue abierto, debido principalmente a la ausencia de
estudios longitudinales que apoyen una u otra argumentacian,

Las empresas pequefias no aplicaban dichas do que los beneficios aso-
ciados a la implantacidn no compensaban los gastos asociados a la misma (NEwToN, 2001),
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de recursos humanos. Sin embargo, existen perspectivas contrapuestas sobre la in-
fluencia de las crisis en las empresas. Una parte de la literatura sugiere que las em-
presas con peores resultados tienen una mayor tendencia a desarrollar estrategias de
cambio, Asi, CHANDLER (1962) sugiere que el bajo rendimiento induce a la bisque-
da de nuevos caminos y Borton (1993) observa, en un estudio basado en empresas
de alta tecnologia, que las que obtienen peores rendimientos tienen mds probabili-
dad de alterar sus pricticas. Azrar y Dannmcen (2001), por su parte, observan que
el reparto de beneficios es adoptade en mayor medida por emp con probl
A su vez, WriGHT et al. (1998), en su estudio de refinerias de petréleo, observan quc
aquellas que habian experimentado peor rendimiento durante los tres Gltimos afos
eran las que reconocian la necesidad de implicar a los recursos humanos en el pro-
ceso de toma de decisiones *. Por el contrario, las empresas que habian obtenido
buen rendimiento no cambiaban el statu quo alegando una filosofia de «si no hay
problema, no busquemos una solucion». En definitiva, en condiciones de bajo ren-
dimiento la organizacion considera ineficiente su estado intemo; por tanto, aunque
durante un tiempo la aplicacion de cambios implique una pérdida de competitivi-
dad, el diferencial no serd demasiado grande y se inclinardn a promover cambios .
De las argumentaciones anteriores cabe formular la siguiente hipotesis:

Hipétesis 2: La existencia de una crisis reciente condiciona la adopcion de
pricticas de alto rendimiento. Las empresas que han experimentado una crisis re-
ciente tienen mayor probabilidad de impl pricticas de alto rendimiento.

2.3, INFLUENCIA DE LA EDAD

Otra dificultad asociada a la introduccion de pricticas de alto rendimiento radica
en los problemas de rigidez que surgen al plantear cualquier tipo de cambio en las es-
tructuras establecidas. La fuerza de la seleccion expulsa del mercado a todas aquellas
empresas con formas organizativas no adecuadas a las nuevas exigencias y necesida-
des. Esta rigidez o inercia estructural (Hannan y FrReEman, 1977) puede poner en pe-
ligro [a supervivencia de la empresa porque, si no se adapta a las nuevas condiciones,
no podrd sobrevivir en un entorno para el que no estd preparada. La forma tradicional
de funcionar en la empresa es aceptada como una norma por aquellos que trabajan en
la organizacion, y los modelos de interaccion, comunicacion y confianza se mueven
alrededor de estas rutinas. Cuando se introduce el trabajo en equipo los trabajadores
se enfrentan a una gran incertidumbre, tienen que aprender nuevos roles y nuevas for-
mas de interactuar. Cuanta menos experiencia acumulen los trabajadores en el siste-

# Esta implicacion pod interpretarla como un cierto grado de adopeion de pricticas de alto ren-
dimiento,

¥ Deesta :lrgumr:n!acmn se deduce que al analizar resuliados entre empresas que adoptan o no pric-
ticas de alto rendimiento con que estanda al borde de la quicbra adoptan

estas pricticas, v, por otra parte, empresas rentables quc estin en la senda de la aplicacion continuada de
dichas pricticas. De ahi, que al hacer comparaciones pueden zparecer resultados contradictorios debido a
que las inversiones en recursos humanos estin sujetas a deseconomias de compresion del tiempo

(DiErickX y CooL, 1989); es decir, ¢l beneficio obtenido redunda en de productividad cuan-
do se trata de una inversion sistematica v no cuando dicha inversion es puniual. Por ello, la falta de evi-
dencia empirica respecto a la efectividad de dichas pricticas puede expli por el hecho de analizar

conjuntamente las empresas que adoptan determinadas pricticas sin considerar el lapso temporal que
haya transcurrido desde la implementacion de las mismas,
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ma anterior y tengan unas expectativas menos fijas sobre como se hacen las cosas,
serd mas fiicil aplicar pricticas de alto rendimiento. Por ello, muchos estudios argu-
mentan que las empresas mas jovenes tienen mayor probabilidad de adoptar innova-
ciones en sus pricticas de recursos humanos que aquellas con una larga trayectoria en
el sector (Icniowsky y Suaw, 1995). Sin embargo, existen estudios que no observan
esta relacion entre edad y cambio en las practicas de recursos humanos (OSTERMAN,
1995; Geary, 1999); es mds, la edad suele ser una variable altamente correlacionada
con el fio y, ¢ , la per ia en un sector puede medir la mis-
ma realidad y, por tanto, inducir mayores inversiones en pricticas de alto rendimien-
to. En consecuencia, esta falta de consenso en la literatura nos induce a formular la
hipétesis en dicho sentido ©, asi:

Hipdtesis 3: La edad influye sobre la adopcion de précticas de alto rendimien-
to. Las empresas maduras tienen mayor probabilidad de implementar practicas de
alto rendimiento.

2.4, INFLUENCIA DE LA ESTRATEGIA COMPETITIVA

Algunos autores consideran necesario que exista coherencia entre la estrategia
de recursos h yla gia general de la empresa, ya que de dicha alinca-
cién dependerin directamente los resultados alcanzados (Wwmcnr er al, 1995;
DeLerey y Doty, 1996; Younor et al., 1996). Esta afirmacion se apoya en el su-
puesto de que diferentes estrategias requieren empleados con distintas habilidades.
La ventaja competitiva serd mds ficil de obtener cuando los recursos humanos de la
empresa estin efectivamente enlazados con la estrategia de la misma (MAHONEY y
Panpian, 1992), Sin embargo, la existencia de multiples estrategias en la organiza-
cidn es coherente con el enfoque contingente, que afirma que diferentes estrategias
deben existir para coordinar diferentes recursos (WRIGHT ef al,, 1995).

En este sentido, PorTer (1985) sefiala la existencia de una fuerte correlacién
entre las politicas de recursos humanos y la ventaja competitiva, y plantea combi-
nar las estrategias genéricas con las politicas de recursos mas adecuadas en cada
caso conereto. Asi, para aleanzar una posicion solida se pueden seguir tres estrate-
gias genéricas; liderazgo en costes, diferenciacion y concentracion. Las estrategias
de recursos humanos que se adecuan a un planteamiento de costes bajos fomentan
la adhesion a procedimientos racionales y altamente estructurados para minimizar
la incertidumbre, y desali la creatividad y la innovacion. Por lo tanto, las es-
trategias eficaces de recursos humanos incorporan una detallada descripeion de
puestos, formacion especifica, conceden mayor importancia a la cualificacion tée-
nica y se basan en un sistema de retribucion en funcion del puesto, asi como en la

 Dado que el tamaiio de una empresa y su edad son dos variables que suelen estar altamente correla-
cionadas, puede parecer contradictorio asumir que ¢l primero influye positivamente sobre la adopeion de
de alto rendi i que la segunda lo hace en sentido opuesto. En este sentido, la hi-

pitesis 3 podria haberse planteado de forma opuesta, dado que en la literatura existen referencias que
apoyan tal argumentacién. Sin embargo, desde nuestra perspectiva, ticnen una base tedrica més sélida
aquellos trabajos que asumen una relacién negativa (HANNAN y FREEMAN, 1977; lensioswry y SHAW,

1993), v, hemos pl do la hipdtesis en tal sentido. Asimismo, se siguid este crite-
rio dado que las variables utilizadas pars medir tamaiio y edad no estaban correlacionadas. No obstante,
¥ como se observard posteri los ltados obtenidos no apoyan ninguna de las dos hiptesis,

aunque se observa que ln relacion con la variable dependiente os negativa en ambos casos,
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utilizacién de evaluaciones del rendimiento como herramienta de control para loca-
lizar a los trabajadores de baja productividad (Gomez-Meiia et al., 1997).

Las organizaciones que siguen la estrategia de diferenciacion intentan que ¢l
mercado perciba su producto como tnico, a través de atributos como el diseno, la
imagen de marca, la tecnologia, el servicio al cliente o la distribucién, entre otros.
Se persigue que la lealtad de los clientes aisle a la empresa de la rivalidad competi-
tiva, otorgandole poder de mercado via precios, que lec compense de los costes de la
diferenciacién. Dicha lealtad depende di ite de los trabajadores, especial-
mente si se pretende seguir una estrategia de diferenciacion basada en la calidad del
servicio (TerpsTRA y RozeLL, 1993). De ahi que las estrategias de recursos humanos
que se adecuan a una estrategia de diferenciacion hacen hincapié en la innovacion,
la flexibilidad, la renovacién de la fuerza de trabajo mediante la atraccion de nue-
vos talentos de otras empresas y el refuerzo de los impulsos creativos. Las estrate-
gias especificas de ht que probabl beneficien a esta orienta-
cion estratégica incluyen: el uso de categorias amplias para designar los puestos de
trabajo, el aprendizaje basado en los equipos, el énfasis en la creatividad del indivi-
duo y la utilizacion de la evaluacion del rendimiento como una herramienta de de-
sarrollo mas que de control (Gomez-Meia et ai., 1997).

La evidencia muestra una asociacion entre la estrategia competitiva que las em-
presas aplican realmente y la eleccion de determinadas pricticas de recursos huma-
nos; baste citar como ejemplo el caso de las fibricas de acero analizado por ArTHUR
(1994). Las acerias que aplicaban una estrategia de diferenciacion estaban mas dis-
puestas a utilizar pricticas laborales de alto compromiso que aquellas que aplicaban
una estrategia basada en el coste . BATT (2000), por su parte, observa que las em-
presas de servicios utilizan pricticas de alto rendimiento cuando los clientes de-
mandan un producto de alto valor afiadido. Por todo ello, es razonable pensar que la
orientacion estratégica de la empresa incidird directamente en el tipo de pricticas
de recursos humanos que implementa. Si bien, existen ejemplos en sentido contra-
rio: SuEpPECK y MiLITELLO (2000) observaron que la biisqueda de la excelencia en
las operaciones no estaba asociada ni a la adopeién de unas pricticas concretas, ni
siquiera a su efectividad. Por ello, para analizar la influencia de la estrategia com-
petitiva sobre la adopeion de practicas de alto rendimiento, cabe formular la si-
guiente hipotesis:

Hipdtesis 4: La estrategia competitiva influye sobre la adopcion de pricticas
de alto rendimiento. Las empresas con una estrategia de diferenciacion tienen més
babilidad de impl, practicas de alto rendimiento.

.

2.5, INFLUENCIA DEL SECTOR DE ACTIVIDAD

La economia de un pais puede ser dividida en varios sectores de actividad; sin
embargo, la distincién entre fabricacion y servicios es la utilizada mas frecuente-
mente. Las empresas de servicios difieren de las de fabricacién en tres aspectos

7 No obstante, PreFen (1994) matiza que lo que existe no es necesariamente lo dptimo. De hecho,
no estd claro que las acerias que aplicaban una estrategia de costes no obtendrian mejores resultados uti-
lizando pricticas de alto rendimi Esta itm no forma parte del trabajo que ahora se pre-
senta, ya que esti dirigido exclusivamente a determinar los factores que condicionan la adopeion de tales
priicticas ¥ no a analizar su efectividad en funcién del contexto en el que se encuentren,
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(Bowen y SceneDeR, 1988): 1) los servicios son intangibles, 2) es necesaria la pre-
sencia del cliente para la prestacion del servicio y 3) en los servicios la produccién
y el consumo son simultineos. La naturaleza intangible de los servicios implica que
es dificil de supervisar el rendimiento de los trabajadores. El hecho de que los clien-
tes estén altamente implicados en la prestacion del servicio supone que los emplea-
dos deben ser conscientes de las necesidades de éstos. La simultaneidad entre pro-
duccién y prestacion del servicio tiene implicaciones en las pricticas de recursos
humanos en el sentido de que el control de calidad no puede ser llevado a cabo de la
misma forma que en una empresa de fabricacion, puesto que en las empresas de ser-
vicios este control tiene lugar en el momento concreto en que dicho servicio es
prestado y recae sobre la persona encargada del mismo.

HorstepE (1991) subraya la importancia clave del sector como determinante de
las practicas de recursos humanos que lleva a cabo la empresa. Terrstra y RozELL
(1993) observaron que los efectos de las practicas de recursos humanos eran mayo-
res en empresas intensivas en trabajo. Las empresas financieras y de servicios obte-
nian una correlacion muy superior entre practicas de alto rendimiento y los cuatro
indicadores de rendimiento considerados * que las empresas de fabricacion. Por
ello, cabe esperar que las empresas de servicios consideren a los recursos humanos
como factores claves de competitividad v, en tales circ ia plementen en
mayor medida pricticas para aumentar la implicacién de los mismos en la empresa.
No obstante, tampoco existe consenso en la literatura a este respecto. Existen re-
cientes estudios (Barr, 2000; Hunter, 2000) que analizan las practicas de alto ren-
dimiento en empresas de servicios, concluyendo que las pricticas utilizadas varian
en funcion del sector de actividad, si bien afiaden una serie de matizaciones. Asi, el
primero concluye que las empresas de servicios son «claramente» diferentes a las
empresas de fabricacion respecto a la utilizacion de pricticas de alto rendimiento, si
bien tales diferencias estin referidas al tipo de pricticas adoptadas. Asi, las prime-
ras utilizan en mayor medida horario flexible y trabajo compartido, mientras que
las empresas de fabricacion se caracterizan por la aplicacion de TQM y equipos au-
togestionados. Por su parte, Hunter (2000) observa que las empresas de servicios
aplican précticas de alto rendimiento siempre y cuando el producto que demanda el
cliente es de alto valor afadido. De tales argumentaciones cabe plantear la siguiente
hipotesis:

Hipdtesis 5: El sector de actividad influye sobre la adopcidn de pracicas de
alto rendimiento. Las empresas del sector servicios tienen mds probabilidad de im-
plementar practicas de alto rendimiento.

2.6, INFLUENCIA DE LA CULTURA EMPRESARIAL

La creciente importancia del factor humano en la empresa, la influencia de la li-
teratura centrada en las empresas japonesas y la aportacion de los estudios antropo-
logicos constituyeron la base de una serie de publicaciones que, de una forma u
otra, hacen referencia a la importancia que tiene la cultura empresarial por su in-
fluencia en las actitudes y comportamientos de los recursos humanos, en la formu-

¥ Los indicad eran | fici i imi del beneficio, las ventas en los cinco dltimos
afios vy la suma de los coefici izados de los tres indicad i
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lacién e impl ion de estrategias y en la implantacién de los procesos de
cambio (Henory y PETTIGREW, 1979). La necesidad de conseguir ventajas competi-
tivas sostenibles requiere no sélo basarlas en la tecnologia de productos y procesos
—ficilmente imitables— sino apoyarse cada vez mds en estrategias basadas en el
desarrollo del potencial cultural, es decir, en los valores y formas de pensar que
constituirin diferenciales dificilmente imitables a corto y medio plazo. Ello se debe
a que la cultura es un stock de informacion que la organizacion posee y que trans-
mite a los miembros que se incorporan a ella (Savas, 2000).

Como sefialan Lawrence y Lorsca (1987) la cultura puede facilitar la implanta-
cion de una determinada estrategia si existe una fuerte coherencia entre ambas, o al
contrario, erigirse en «barrera invisible» que impide y retrasa el cambio. Desmante-
lar una estructura organizativa, una cultura y un estilo de direccion es muy dificil
porque se refuerzan entre ellos, existen redes de comunicacion y procesos informa-
les que hacen muy dificil o imposible cambiar uno sin modificar el resto. Los ras-
gos culturales potencian aspectos como el de eficiencia, diferenciacion, innovacion
y adaptacion y reflejan una orientacion hacia los clientes, proveedores y/o distribui-
dores. En una empresa donde los directivos guardan las distancias con los trabaja-
dores, se ocultan los problemas o no se considera el cambio como algo natural y ne-
cesario, no se aplican pricticas de alto rendimiento y no se aprovechan las poten-
cialidades de los recursos humanos. Por tales argumentaciones parece légico pensar
que la cultura puede influir sobre el tipo de pricticas de recursos humanos que la
empresa disefia e implementa. Sin embargo, existen contradicciones en la literatura
tanto a este respecto como a la efectividad de dichas practicas en contextos seme-
jantes *. Eriz (1995) argumenta que las practicas de recursos humanos sélo genera-
ran un determinado comportamiento en los trabajadores cuando se apliquen en un
contexto conereto, definiendo como tal la naturaleza de las tarcas y las caracteristi-
cas culturales de la empresa. Las pricticas de recursos humanos aplicadas en con-
textos diferentes pueden tener otro significado y no necesariamente conducir a los
mismos resultados. Para VERBURG et al. (1999) el disefio de los elementos que con-
forman las estrategias de alto rendimiento es dependiente de las circunstancias con-
cretas, especialmente las asociadas al conocimiento desarrollado en cada contexto.
Asi, llegaron a la conclusién de que la cultura podia explicar el tipo de préacticas de
TECUrsos humanm emplcadas aunque no era determinante. De tales argumentacio-

nes podemo la hipétesis:

2

Hipétesis 6 La cultura empresarial influye sobre la adopcion de précticas de
alto rendimiento. Las empresas con una cultura enfocada a las personas tienen
mayor probabilidad de impl tar prdacticas de alto rendimiento.

? La idea subyacentc en la literatura es que la cultura organizativa, como variable que representa o
determina valores, creencias ¥ exp ivas de una organizacion, puede ¢ ibuir al a
mejora de la ventaja petitiva de una izacion. En este trabajo nos hemos centrado en la impor-
tancia de la cultura sobre la adopcién de determinadas pricticas de recursos humanos: no nbsuntc aun-
que no haya sido ohjeto de estudio por nuestra parte, cabe que existen
ciones —véase KoTTer (1990)— que constatan la influencia que ejerce la cultura sobre los rcanlladus
ccondmicos. HARTNETT (1996) considera que si una empresa crea una cultura que valore la i tiva per-
sonal y desarrolle un entomo agradable para sus trabajadores, conseguird ser mis eficiente al no ser nece-
sario invertir recursos en seguridad y control, ademds de reducir el absentismo a tasas por debajo de la
media del sector; SHERIDAN (1992), por su parte, af'rma que, si ln cultura ensalza las relaciones interper-
sonales, generard 1lagas de de
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2.7.  INFLUENCIA DEL ESTILO DIRECTIVO

Mintzeerc (1978) subraya la fuerte interdependencia entre los directivos, el en-
torno y los trabajadores, puesto que la formulacion e implementacion de la estrate-
gia constituye un proceso integrado. Autores como PURCELL y AHLSTRAND (1994)
subrayan el papel dominante de los directivos en la empresa, considerdndolos un
elemento difi iador por su capacidad para mejorar determinados aspectos de la
empresa, modificar estructuras obsoletas y preparar a la empresa para el cambio.
Deducimos, por tanto, que la influencia de los directivos sobre la adopcion de de-
terminadas préicticas de recursos b s es trascendental, ya que son los encarga-
dos de crear las condiciones en las que se logra una ventaja competitiva sostenible,

Un ejemplo de la influencia del estilo directivo sobre la politica de recursos hu-
manos es el estudio de Stace y Duneny (1991) que incorpora un modelo contingen-
te en el que se presentan un conjunto de estrategias de recursos humanos referencia-
das al estilo de direccion. El modelo asume que cada entorno estd sujeto a dife-
rentes niveles de cambio; por ello, las empresas deben desarrollar estrategias
diferentes para adaptarse al nuevo entorno. Asi, distinguen entre estilo directivo
coercitivo y colaborativo, dependiendo del grado en el que exista una gestién unila-
teral por la direccion o una gestion participada, induciendo cada uno de ellos un
tipo de précticas de recursos h os diferente. Finalmente, encontramos trabajos
recientes centrados en el papel de la direccion sobre el éxito de las practicas de re-
cursos humanos, entre ellos, cabe citar ScuLLioN y STARKEY (2000) 0 BARNEY y
Weignt (1998), que afirman que el modo en que es dirigido el personal de la em-
presa no solo es critico para el éxito de la misma sino que puede ser fuente de venta-
Jjas competitivas sostenibles. De todo ello podemos enunciar la siguiente hipotesis:

Hipdtesis 7: El estilo directive influve sobre la adopeion de praciicas de alto
rendimiento. Las empresas con un estilo directivo participativo tienen mavor pro-
babilidad de implementar praciicas de alto rendimiento.

2.8, INFLUENCIA DEL ENTORNO

Factores de entorno como la incertidumbre, ¢l dinamismo tecnolégico o los
cambios demogrificos afectan a la estrategia de recursos humanos (Fomerum et al.,
1984). Ello es debido a que cuando la industria madura el crecimiento es menos
factible, ya que se reduce el nimero de oportunidades v se puede perder la cuota de
mercado a favor de los competidores. Un entorno caracterizado por cambios cons-
tantes en la tecnologia y los productos requiere que los individuos se adapten a tra-
vés de la adquisicion constante de conocimientos. En este sentido, para poseer una
ventaja frente a la competencia, las empresas adoptaran précticas de recursos hu-
manos dirigidas a motivar al capital humano (Sxow y SneLL, 1992). Stace y
Duneny (1991) asumen que las empresas deben desarrollar estrategias diferentes
para adaptarse al grade de dinamismo del nuevo entorno. De hecho, Suerpeck y
MiLiTELLo (2000) observan que las empresas en entornos estables ponen poco énfa-
sis en las pricticas de alto rendimiento y, por ello, su efectividad es reducida. Por el
contrario, cuanto mayor es el dinamismo del entorno, mayor énfasis se hace en las
pricticas y mayor es la efectividad.
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No obstante, como matizan MiLEs et al. (1978), si la empresa permite que el en-
torno determine sus opciones estratégicas, la probabilidad de sobrevivir a largo pla-
zo se reduce. De hecho, Geary (1999) ha puesto de manifiesto la falta de resultados
concluyentes respecto a la rivalidad del entorno al no obtener diferencias significa-
tivas entre empresas que aplicaban diferentes pricticas de recursos humanos, Por
tanto, podemos considerar la vision ecléctica de Lenanick-HaLL y Lenanick-Har
(1988), que opinan que una estrategia coherente serd aquella que considere las con-
diciones del entorno, pero sin ser exclusivamente dependiente de éste. De estas ar-
gumentaciones podemos plantear la siguiente hipdtesis:

Hipdtesis 8: El entorno influye sobre la adopcion de prdcticas de alto rendi-
miento. Las empresas en entarnos muy competitivos tienen mavor probabilidad de
implementar prdcticas de alto rendimiento.

3. Contraste empirico de los factores que condicionan la adopeion
de pricticas de alto rendimiento

3.1, MeTtopoLogia

La base de datos utilizada para cc las hipdtesis pl das estd integrada por
la informacitn de un cuestionario postal dirigido a las empresas que realizan su activi-
dad en Espaiia y que en el ejercicio 1998 (de acuerdo con el listado elaborado por Duns
& Bradstreet) '° tenian mis de 100 trabajadores. Asi, el tamaio de la poblacién objeti-
vo es de 5.972 empresas. El proyecto de investigacion global se inicio en noviembre de
1998 con el disenio del cuestionario, organizado en cuatro secciones: 1) perfil de la em-
presa, 2) indicadores de resultados, 3) pricticas de recursos humanos y 4) perfil de la
direccion. Con el fin de comprobar la validez del cuestionario disefiado se realizaron
consulias a expertos en la realizacién de encuestas, y asimismo se realizé durante ¢l
mes de febrero de 1999 un pretest en una muestra reducida de empresas. La tabla 1 re-
coge la ficha técnica de la investigacion realizada, que incluye la poblacién objetivo, el
ambito geogrifico, la referencia temporal, la unidad de andlisis, el tamafio muestral, la
duracion del trabajo de campo y el perfil del directivo encuestado,

Los datos adjuntos reflejan que la muestra analizada es razonabl repre-
sentativa, en cuanto a tamaio y sectores de actividad, de la poblacién objetivo de
estudio ', El tamaiio final de la muestra estd en la linea de los trabajos internacio-
nales, entre los que cabe mencionar los siguientes con una muestra semejante:
Younnr et al, (1996): 97 empresas; TerpsTra y RozeLL (1993): 201 empresas, y
MacDurrie y Krarcik (1992): 70 lineas de montaje.

' Tomando como referencia el trabajo de OSTERMAN (1992), sobre factores de adopein de pricti-
cas de alto rendimiento, hemos partido del listado de empresas de Duns & Bradsireet. Dicho listado es re-
conocido por KALLERERG ef al. (1990) como una de las mejores fuentes de obtencion de datos. Si bien, cn
este trabajo, en lugar de seleccionar una muesira de empresas de fabricacion, se ha considerado el listado
en su totalidad para evitar el sesgo inl a dicho ¥ para Ia mayor lizacid
pueiillile de los resultados.

a OstE (1992) se realizd un logit donde la variable dependiente era la
probabilidad de respuesta y las variables independientes ¢l tamafio y ¢l sector, medido éste a través de
una durmy que tomaba valor uno si el establecimiento era fabricacion y cero en caso conrario. Los resul-
tados confirmaron que ninguna de dichas variables era significativa, lo que garantiza que la muestra no
estd sesgada por ninguna de dichas variables.
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TaBLA 1A.—Ficha téenica

C: Encuesta
— Universo o poblacion objeto de estudio |— Empresas espafiolas con mds de 100 empleados.
— Ambito geografico/temporal — Todo ¢l temitorio nacional/anual: ejercicio 1998,
— Unidad muestral — Empresa.
— Tamafio muestral/tasa de respuesta — 250 encuestas vilidas/d,18%.
~— Error muestral/nivel de conflanza — 6,16%/95%.
— Fecha de realizacion del trabajo de campo | — 14 de marzo a 1 de julio de 1998,
— Encuestado — Director del Departamento de RH o Dircctor General,

TABLA 1B.—Representatividad de la muestra

Pablacion Muesira
TAMANG:
— Inferior a 500 trabajadores . ......... 4.995 (83,64 %) 191 (76,4 %)
— Superior a 500 trabajadores. .. ....... 977 (16,35 %) 59 (23,6 %)
TOTAL (T S S i e v o 5.972 (100 %) 250 (100 %)
SECTORES:
— Fabricacion . . 2,308 (38,64 %) 116 (46,4 %)
— Servicios . . . . 3.664 (61,35 %) 134 (53,6 %)
* No financieras . ... 3.491 (95,27 %) 110 (82,0 %)
* Fmanocieras. .. ... 173 (4,72 %) 24 (17,9 %)

3.2, ANALISIS EMPIRICO

Antes del andlisis propiamente dicho, se llevd a cabo una clasificacion de las
empresas espafiolas en diferentes grupos homogéneos en funcion de las pricticas de
recursos humanos aplicadas. Construimos una tipologia de empresas mediante ana-
lisis cluster para diferenciar entre empresas que aplicaban unas u otras pricticas ob-
teniendo dos grupos claramente diferenciados que denominamos empresas estraté-
gicas y empresas no estratégicas, integrados por 96 y 114 empresas, respectivamen-
te. En la tabla 2 se muestran los resultados del andlisis cluster '2,

Posteriormente, se procedio a realizar una regresion logistica binaria donde la va-
riable dependiente era la pertenencia o no al grupo de empresas estratégicas. Para
ello, creamos una variable dicotdmica que tomaba valor 0 si la empresa era «no estra-
tégican y valor 1 si la empresa era «estratégicay conforme a la clasificacion realizada
previamente. Como variables dependientes consid, las sigui tamario res-
pecto a la media del sector, edad de la empresa, estrategia competitiva, sector de acti-
vidad, existencia de una crisis reciente, rivalidad del sector, cultura empresarial y es-
tilo directivo. Los ltados de la regresion se 1 en las tablas 3, 4 y 5.

12 Lag diferencias de medias entre a lag variables de clasi i I

en su totalidad significativas al 99 por 100,
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TaBLA 2—Tipologia de empresas (andlisis cluster)

No estratégicas | Estratégicas
Gasto en formacion respecto a la media del sector, . ., ., 3,35 3,66
Formacion a todo el personal de la empresa . . 3,64 4,17
Formacidn genérica . .. ................. 288 3,13
Formacién basadaen lacultura. . . ... .............. 2,80 343
Equipos para mejoras puntuales . .. ..., .. ... 2,98 3,62
Equipos decalidad. . ............. 2,80 4,04
Equipos de desarrollo de nuevos productos . .. ........ 238 k%74
Equipos para tarea principal de la empresa .. ..... ... 2,89 380
PromociOm MBI . i ai o sracssms s s ms ¥iit 3,06 342
Participacion de los trabajad en capital o beneficios, . 1,51 .57
Participacion de trabajadores en los drganos de decision . 1,99 2,98
Comunicacion de informacidn econdmica y estratégica . . 2,58 165
Fomento de cooperacion entre depar /persomal . . 3.35 423
Reduceidn de diferencias de estatus .. ... ........ ... 2,68 3,57
A de resp bilidad del trabajador . . ......... 3,67 4,35
Contratacion basada en aspectos intrinsecos . ... ... ... 0,39098 -0,35339
NUMERO DE EMPRESAS. . .....ooovvvvninnnn.., 96 114

TABLA 3.—Resumen de los modelos

PASO -2 log de la verosimilitud | R cuadrado de Cox y Snell | R cuadrade de Nagelkerke

1 151,604 0,469 0626

TABLA 4.—Tabla de clasificacion

Prososticada
Miimero imicial de casos ki
0 | correcto
_ Nimero inicial | 78 15 83.9
Observado dli
i ! 2 88 80,0
Porcentaje global 81,8

Como se observa en la tabla 3, la regresion explica un porcentaje muy elevado,
concretamente de un 46,9 por 100 si tomamos como referencia el coeficiente de
Cox y Snell y del 62,6 por 100 si tomamos el coeficiente de Nagelkerke. Asimismo,
se observa en la tabla de clasificacion —tabla 4— que el nimero de empresas clasi-
ficadas correctamente es del £1,8 por 100, Por otra parte, en la tabla 5 se observan
aquellas variables estadisticamente significativas. Asi, de los resultados obtenidos
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TABLA 5.—Variables en la ecuacidn

Paso | B ET. | Wald | gl | Sig. |Exp(B)
Existencia de crisis reciente ........ | —266 | 436 A74] 1 341 766
bl ol sl etk i et 132 | 211 391 1 332 476
Sector de actividad . . .. ........... - 841 A43 | 3600 048 A3
Estilo’directiver, . 0 St U 0L L 3,743 342 1 47,699 Moo (42,222
Rivalidad en el sector. . .. ......... 077 | 237 | 8489 ! 004 S08
Tamaiio respecto a la media del sector. | —,065 | 193 A15] 1 134 937
Estrategia competitiva. .. .......... -151 | 299 2551 1 614 860
Cultura empresarial . ... .......... 1,644 | 427 | 14,784 1 000 | 5174
COMBIRIEEE - ooy o i S M 800 | 1,396 328 1 S67 | 2225

se desprende que las empresas que gestionan estratégicamente sus recursos huma-
nos son empresas de fabricacion (0,048) que pertenecen a sectores con un grado de
rivalidad muy elevado (0,004), una cultura enfocada a las personas (0,000) y un es-
tilo directivo participativo (0,000). Por el contrario, no se hallo influencia significa-
tiva de las variables tamafio, edad, crisis reciente y estrategia competitiva.

4. Discusién de resultados v conclusiones

En este rabajo hemos tratado de profundizar en el estudio de la influencia de los
recursos humanos en la empresa, tratando de determinar la existencia de factores que
condicionen la adopcion de determinadas pricticas. A este respecto, los resultados
obtenidos en la presente investigacion parecen confirmar, al igual que las investiga-
ciones de Stace y Duneny (1991), la interdependencia existente entre el estilo directi-
vo, el grado de competencia del entorno y el tipo de précticas de recursos humanos.
Parece claro que el grado de rivalidad del sector influye sobre las pricticas de recur-
sos humanos. 8i, como afirma Coruivs (1994), en entomos donde la competitividad
depende en mayor medida de las ventajas dindmicas ', las empresas deberan centrar
su atencién en los recursos humanos como generadores principales de tales ventajas.
Es por ello que las empresas en tales contextos incidirin en mayor medida en todas
aquellas pricticas que incrementen la motivacion del trabajador.

Asimismo, se observa que la cultura influye de forma significativa sobre la
adopcion de précticas de alto rendimiento. La confirmacion de la influencia del es-
tilo directivo —participativo— y la cultura empresarial —enfocada a las perso-
nas— como factores determinantes de la adopcion de practicas de alto rendimiento
era esperable, De hecho, no tendria logica que una cultura que potencie a las perso-
nas para obtener ventajas competitivas no implemente précticas para motivar a su
personal. En este sentido, algunos autores, como Kamocue (1996), sugieren que la
habilidad para generar y retener capital humano se refleja en la cultura de la empre-
sa; como ejemplo este autor cita, el sentido de pertenencia y seguridad en el trabajo
de las empresas japonesas. Cuestion semejante ocurre con el estilo directivo: no se

11 Entendiendo por tales entornos aquellos donde la intensidad de la competencia es elevada, el cam-
bio tecnolégico es frecuente y las barreras a la imitacion de los recursos actuales reducidas,
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puede delegar responsabilidad, compartir informacién o promover el trabajo en
equipo cuando se trata de un estilo directivo autoritario. De todo ello parece dedu-
cirse que el estilo directivo, asi como la cultura de la empresa son aspectos intima-
mente relacionados con el sistema de recursos humanos, y cabe argumentar que
solo a través de la coherencia entre ellos se pueden generar ventajas sostenibles a
largo plazo. Esta argumentacion es consistente con Ocsonna y Harwis (2000) y
Hexnessev (1998). Los primeros consideran que la forma en que ¢l estilo de lide-
razgo influye en el rendimiento estd mediatizada por la cultura empresarial, y el se-
gundo enfatiza la importancia de la cultura como requisito previo para que un estilo
de liderazgo tenga éxito.

Por otra parte, hemos obtenido que las empresas de fabricacion emplean en ma-
yor medida pricticas de alto rendimiento, contradiciendo la hipétesis planteada.
Este resultado apoya, no obsiante, el obtenido por Hunter (2000). Ello puede ser
debido a que las pricticas de alto rendimiento analizadas en nuestro trabajo —TQM
¥ equipos autogestionados— se aplican en mayor medida en el sector servicios, tal
¥y como observd Hunter (2000). Ello no implica necesariamente que el sector servi-
cios no aplique pricticas de alto rendimiento, sino que las que aplica son diferentes,
predominando el horario flexible o el trabajo compartido.

Respecto al tamafio de la empresa, hemos analizado su posible influencia tanto
a través de medidas objetivas, como «ntimero de trabajadores fijos de plantillan o
«niimero de trabajadores totales en plantilla», como de medidas subjetivas, tal
como «tamafo de la empresa respecto a la media del sectors. Hemos tomado esta
altima como referencia porque, en primer lugar, la heterogeneidad de las empresas
integrantes de la muestra podia distorsionar los resultados y, en segundo lugar, para
evitar los problemas asociados a la colinealidad existente entre el nimero de traba-
jadores y la edad de las empresas de la muestra. Respecto a esta Gltima variable
—edad— tampoco obtuvimos resultados significativos, Ello puede confirmar el he-
cho de que las nuevas tendencias en recursos humanos no se circunseriben exclusi-
vamente a grandes empresas con una larga trayectoria en el sector, Por contra, exis-
ten muchas pequeiias y medianas empresas que estin tomando conciencia de la im-
portancia de las personas en el éxito de la empresa y por ello dirigen sus esfuerzos
hacia la creacion y mantenimiento de las capacidades generadas por el factor huma-
no. Por tanto, no podemos afirmar que el tamaiio o la edad condicionen la adopeién
de determinadas pricticas de recursos humanos, va que podemos encontrarmnos tan-
to con empresas jovenes y de reducida dimension que implementan practicas de
alto rendimiento, como con grandes empresas consolidadas en el mercado.

Finalmente, no podemos afirmar que la orientacion estratégica de la empresa
determine el tipo de précticas de recursos humanos que implementa. Si bien existe
una correlacién positiva entre ambas, la falta de significacion de la misma no nos
permite validar de forma absoluta esta hipotesis. Ello parece confirmar que, si bien
tradicionalmente se ha atribuido este tipo de pricticas exclusivamente a empresas
que basaban su ventaja competitiva en la diferenciacion de los productos, no nece-
sariamente son las Gnicas. Como afirma Prerrer (1998), una estrategia fundamenta-
da en los costes no tiene necesariamente por qué versar sobre costes laborales, o in-
cluso no seria incompatible una estrategia de costes con inversiones elevadas en
personal. Un ejemplo claro de esta argumentacion es el estudio de casos de
lermviowsky (1992), quien observo que en empresas donde se implementaron pricti-
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cas de alto rendimiento, su rentabilidad se triplico incluso cuando sus costes labora-
les habian aumentado en un 40 por 100.

Cuando los empleados tienen un conocimiento y unas habilidades excepciona-
les, y estin motivados para aplicarlas, es l6gico pensar que dichas habilidades serin
igualmente tiles tanto en una estrategia de costes como en una estrategia de dife-
renciacion. Ello tiene su explicacion en el hecho de que no parece logico reducir
costes sin el compromiso de la [uerza laboral, sus sugerencias para mejorar el pro-
ceso y sus esfuerzos para aumentar la cficiencia. No obstante, ¢l hecho de que la
mayoria de las empresas de la muestra no se decartara de forma clara sobre un tipo
u otro de orientacién estratégica —el 64,6 por 100 de la muestra considerd que su
estrategia se basaba en una combinacion de costes y diferenciacion— nos hace to-
mar con cautela los resultados obtenidos, sin poder decantarnos de forma explicita
acerca de la influencia de la estrategia competitiva sobre el tipo de pricticas de re-
cursos | que impl las empresas.

5. Limitaciones del estudio

No queremos concluir este trabajo sin mencionar las limitaciones del mismo.
La primera, y quizd la mds importante, es la dificultad que existe a la hora de esta-
blecer relaciones causales entre la variable dependiente —précticas de recursos hu-
manos— y las variables independientes cultura y estilo directivo. Reconacemos la
posible existencia de una relacién circular en la causalidad; es decir, la cultura in-
duce a una serie de pricticas de recursos humanos y éstas, a su vez, pueden influir
en la cultura de la empresa; este argumento también es aplicable al esiilo directivo,
Esta problemiitica no es ajena a la literatura relativa a los recursos humanos de la
empresa. De hecho, los més prestigiosos investigadores sobre la materia incluyen
una reflexion final en sus trabajos, reconociéndola como una limitacién inherente a
cualquier estudio de naturaleza empirica. A modo de ejemplo cabe citar los siguien-
tes: OsTERMAN (1994), WriGHT er al. (1999), HuseLb e al. (1997), Fey et al. (2000),
Marchinvgton y Grucuus (2000), Kamockz (2001) y Riciarp y Jonnsox (2001).
Reconociendo tales limitaciones, pero asumiendo que para realizar un estudio es
necesario tomar la realidad en un momento dado, nosotros hemos optado por consi-
derar que la cultura y el estilo dircetivo influyen sobre las practicas que la empresa
disefia ¢ implementa. Ello no supone obviar ¢l hecho de que puede existir, y de he-
cho existe, una retroalimentacién entre ellas. Este planteamiento esta basado en tra-
bajos que asumnen tal direccion en la causalidad. Entre ellos, cabe citar el trabajo de
Lawrence y Lorsch (1987), en el que se considera que la cultura puede facilitar la
implantacién de una determinada estrategia; asimismo, Vernurs er al. (1999) lle-
gan a la conclusion de que la cultura puede explicar el tipo de pricticas de recursos
humanos empleadas por las empresas, e lcHNiOWsKY ef al. (1996) observan la in-
fluencia de los equipos directivos sobre las pricticas de recursos humanos que
adoptan las empresas.

Otra posible limitacion de este trabajo es la posibilidad de que cultura y practi-
cas de recursos humanos se fundan en un mismo concepto, e igualmente sucederia
con el estilo directivo. En este sentido, considerando que la cultura es «un stock de
informacion que la organizacion posee y que transmite a las miembros que se in-
corporan a ellay (SaLas, 2000, es posible interpretar que la cultura refleja una for-
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ma de pensar, mientras que las practicas de recursos humanos pueden ser interpre-
tadas como un modo de transmision de la misma. Desde esta perspectiva, el modo
en que se difunde/propaga dicha cultura puede ser muy diferente, desembocando en
précticas de recursos humanos muy diversas. Desde tal perspectiva, no es posible
considerar la cultura y las practicas de recursos humanos como una misma realidad.
Y de la misma forma, la posible fusion de conceptos entre cultura y estilo directivo
solo podria generarse a partir de una definicion amplia de los mismos, cosa que en
este trabajo no ha sucedido.

Otra limitacion del trabajo es la relativa al tipo de datos utilizados. Se puede re-
currir a medidas objetivas ltados contables, bursdtiles, fi ieros— o, como
ha sido nuestro caso, a medidas cualitativas con base en cuestionarios dirigidos al
personal de la empresa. Hemos basado nuestra decisién en BurGeois (1980) y Hirr
(1988). El primero indica que la opinién del personal ejecutivo sobre el significado
de los ratios y su medida es tan importante como ¢l propio contenido informativo.
El segundo sefiala que las medidas objetivas no son suficientes para captar la esen-
cia de conceptos complejos. Asimismo, varios trabajos empiricos, especialmente
los efectuados por LAWRENCE y LorcH (1987), ponen en evidencia las correlaciones
existentes entre las medidas objetivas y subjetivas, lo que permite justificar que los
estudios empiricos, en general, se hayan orientado hacia medidas subjetivas con
base en encuestas a responsables de la empresa. No ahstante, y como posible exten-
sién futura de este trabajo, nos proponemos completar la base de datos con infor-
macion objetiva, asi como la inclusion en ¢l modelo de variables tales como la in-
fluencia sindical o el grado de desarrollo internacional como factores determinantes
de la adopeidn de préicticas de alto rendimiento.

Otra limitacion es el sesgo de la fiabilidad de la informacién suministrada por
el encuestado, y que hace referencia tanto a la autoevaluacion positiva que tien-
den a hacer los encuestados sobre sus propios resultados, como en la distinta con-
sideracion de la forma en que las empresas implementan las pricticas de recursos
humanos. Como observaron Woon y Menezes (1998), todas las empresas tienen
un cierto grado de implantacién de pricticas de alto rendimiento. Un error de in-
terpretacion de los niveles en dichas précticas, o una sobrevaloracion de las mis-
mas por parte de los encuestados, es un riesgo presente en cualquier estudio de
esta naturaleza y que probablemente puede haber distorsionado en cierta medida
los resultados.

Finalmente, una limitacion muy importante y a la que queremos hacer referen-
cia expresa es la tasa de respuesta. En este sentido, lcunioswii et al. (1996) plan-
tean que para evitar sesgos en las investigaciones lo mejor es emplear una muestra
grande y obtener una tasa de respuesta elevada, si bien reconocen que combinar
ambos objetivos es muy dificil. Desde esta perspectiva, y siendo conscientes de los
problemas inherentes a una tasa de respuesta reducida, consideramos mds apropia-
do emplear una base de datos de gran tamario, dado que esta caracleristica consti-
tuia una aportacion importante de este trabajo. El problema fundamental que de ello
se deriva es la dificultad para validar hiptesis, si bien existen trabajos, considera-
dos referentes bisicos en la literatura estratégica de recursos humanos, con tasas de
respuesta muy reducidas; entre ellos, cabe citar DeLANEY ef al. (1989), DELEREY y
Doty (1996) y Huseun y Becker (1995), con tasas de respuesta del 6.5, el 11 y el
6,2 por 100, respectiv No obst ¢l objetivo fundamental de este trabajo
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ha sido ilustrar una serie de relaciones que constituyan una fuente de generacion de
ideas y, desde esta perspectiva, debe ser interpretado como un estudio exploratorio
que permita plantear futuras lineas de investigacion que puedan ser objeto de cons-
tratacion empirica en poblaciones mds reducidas.
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