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1. JUSTIFICACIÓN Y OBJETIVOS

En un entorno dinámico como el actual, cada vez adquieren una mayor importancia los recur-
sos intangibles. Entre estos recursos intangibles destaca el capital humano de la empresa, ya que tal 
vez sea el más difícil de imitar, sobre todo cuando su gestión se fundamenta en la aplicación de sis-
temas que integren un gran número de variables organizativas. En esta línea, gira una parte impor-
tante de la investigación en el área, tomando como base la Teoría de Recursos y Capacidades 
(Wright, McMahan y McWilliaMs, 1994), dado que los recursos humanos reúnen los requisitos 
propuestos por esta teoría para constituirse en fuente de ventaja competitiva, principalmente, si los 
mismos se desarrollan mediante la aplicación de sistemas de prácticas de recursos humanos y median-
te una gestión adecuada de la cultura organizacional (Barney y Wright, 1998).

Este carácter estratégico asignado al factor humano, surge como consecuencia de la evolución 
en el campo de las teorías de la estrategia y de la Dirección de Recursos Humanos, las cuales con-
vergen para la formación de la Dirección Estratégica de Recursos Humanos. El cambio de denomi-
nación en beneficio del de Dirección Estratégica de Recursos Humanos es visto por algunos autores 
como: a) Una nueva etapa en el desarrollo de la función de personal (lundy y coWling, 1996; cla-
ver, gascó y llopis, 2000; valle caBrera, 2003); b) Una rama diferencial que analiza la relación 
estrategia-recursos humanos (schuler y Walker, 1990; Boxall, 1992; schuler, 1992; ulrich, 1997; 
BaMBerger y MeshoulaM, 2000), fundamentada en la consideración de las personas como fuentes 
de ventaja competitiva (storey, 1992; Wright y McMahan, 1992; delery y doty, 1996; snell, 
youndt y Wright, 1996); y c) Una línea de investigación que analiza el impacto de la Dirección de 
Recursos Humanos en los resultados organizacionales (delery y doty, 1996; Ferris, hochWarter, 
Buckley, harel-cook y Frink, 1999), que se constituye en la base de esta investigación.

A partir de la década de los 90 surgen numerosos trabajos que analizan empíricamente cómo 
la manera en que las empresas gestionan sus recursos humanos condiciona sus resultados, circuns-
tancia que, por otro lado, junto a otras que iremos repasando a lo largo de este trabajo, se constituye 
en uno de los elementos característicos del enfoque estratégico que ha adquirido la Dirección de 
Recursos Humanos en los últimos años. La investigación al respecto señala que la relación prácticas 
de recursos humanos-resultados, se sustenta en los siguientes aspectos: a) La inversión en capital 
humano mejora la productividad de los trabajadores (Bartel, 2004); b) La aplicación de «buenas» 
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prácticas de recursos humanos mejora la motivación de los trabajadores (ichnioWski, shaW y pren-
nushi, 1997); c) El incremento en la autonomía y responsabilidad concedida a los trabajadores per-
mite a la empresa apropiarse de su conocimiento, así como reducir el número de mandos intermedios 
(appelBauM, Bailey, Berg y kalleBerg, 2000); d) Aumenta el compromiso de los trabajadores con 
la empresa y con la realización correcta de sus tareas (ichnioWski et al., 1997; Batt, 2002); y e) Se 
reducen los niveles de absentismo y la tasa de abandono (arthur, 1994, huselid, 1995), circunstan-
cia esta última de gran importancia en el sector servicios, donde la rotación de los trabajadores lleva 
aparejada en muchos casos, de manera paralela, la rotación de los clientes (Batt, 2002).

Dentro de las aportaciones que abordan esta problemática, existe un grupo de trabajos cuyo 
denominador común es el reconocimiento de la existencia de una serie de prácticas de personal, 
denominadas de alto rendimiento, alta implicación, innovadoras o de compromiso, que tienen un 
valor estratégico para aquellas organizaciones que las aplican, constituyendo el denominado enfoque 
universalista. En este sentido, se sugiere que la utilización de estas prácticas de alto rendimiento 
llevará asociada niveles superiores de resultado, independientemente de características particulares 
de la organización, del sector en el que se encuentre inmersa y, de manera más amplia, de cualquier 
elemento del entorno (pFeFFer, 1994; ichnioWski et al., 1997). Dentro de este enfoque, existe a su 
vez una línea de investigación desde la que, si bien se reconoce que la aplicación de una serie de 
prácticas de alto rendimiento influye en la productividad y beneficios de las empresas (ichnioWski et 
al., 1997; huselid 1995), su efecto será mucho más notable cuando se apliquen dentro de sistemas 
coherentes, que se refuercen entre sí (arthur, 1994; pFeFFer, 1994; huselid, 1995; McduFFie 1995). 
Becker y gerhart (1996) afirman al respecto que el efecto de las prácticas de recursos humanos en 
los resultados, recae en la arquitectura del sistema y no en las denominadas «mejores prácticas». 

Por otro lado, y como consecuencia del enfoque estratégico que ha adoptado la Dirección de 
Recursos Humanos en la actualidad, aparece otro grupo de investigaciones desde las que se recono-
ce la necesidad de integrar las prácticas 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 
función de la consideración de prácticas aisladas o sistemas de prácticas.

Revisiones teóricas recientes han identificado serias deficiencias dentro de la literatura empí-
rica (Becker y gerhart, 1996; delery, 1998; Wood, 1999): a) Se observa que gran parte de los 
estudios se realizan sobre empresas pertenecientes al sector manufacturero (katz, kochan y WeBer, 
1985; arthur, 1992, 1994; McduFFie, 1995; ichnioWski et al., 1997; youndt, snell y dean, 1996; 
appelBauM, Bailey, Berg y kalleBerg, 2000; sanz y saBater, 2002), ignorando que en las econo-
mías capitalistas el mayor número de trabajadores se encuentra empleado en el sector servicios 1; b) 
Mientras que el término estratégico, en cierto modo, lleva implícito la necesidad de aplicar el análi-
sis en un nivel corporativo, en muchos de los principales estudios (arthur, 1992, 1994; McduFFie, 
1995; youndt et al., 1996; ichnioWski et al., 1997) el nivel de análisis es la unidad de negocio o el 

1 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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establecimiento; y c) Considerando que otro de los rasgos evolutivos de la función de personal que 
favorecen la adquisición de su carácter estratégico es el reconocimiento de una serie de variables que 
condicionan la relación recursos humanos-resultados –principalmente la estrategia empresarial–, 
comparativamente dicha variable ha sido incorporada en un número reducido de trabajos (Banker, 
lee, potter y srinivasan, 1996; delery y doty, 1996; guthrie, spell y nyaMori, 2002, hoque, 
1999; huselid, 1995; Boselie, paauWe y Jansen, 2001), y en todo caso, los resultados obtenidos se 
encuentran lejos de los propuestos.

Este trabajo tiene como objetivo principal determinar el impacto de la estrategia de recursos 
humanos sobre los resultados empresariales. Este análisis será realizado bajo las perspectivas pro-
puestas desde la literatura: universalista, contingente y configuracional (delery y doty, 1996; guest, 
1997; McMahan, virick y Wright, 1999), para comprobar su validez en el contexto español y para 
el grupo de empresas considerado.

Este estudio será circunscrito a las Cooperativas de Crédito y Cajas de Ahorros, entidades per-
tenecientes a la Economía Social, que junto con los Bancos constituyen el sector bancario español. 
La elección de esta población viene justificada porque:

•	 La	mayor	parte	de	los	estudios	revisados	se	circunscriben	al	ámbito	americano	y	europeo,	
existiendo un número de trabajos limitado que analice la realidad española. 

•	 De	manera	similar,	se	ha	escrito	mucho	sobre	el	funcionamiento	y	eficiencia	de	las	empresas	
pertenecientes a la Economía Social, y existen diversas opiniones acerca de sus ventajas y 
desventajas en relación con el resto de empresas. Sin embargo, es bastante reducido el núme-
ro de trabajos en los que se analizan las prácticas de recursos humanos (sanchís y soriano, 
2000; arcand et al., 2002; cano y céspedes, 2003; saá y garcía-Falcón, 2004).

•	 Por	otro	lado,	es	destacable	que	muchas	de	las	características	y	principios	en	los	que	se	
fundamenta la Economía Social, son las denominadas «prácticas de alto rendimiento» o 
«mejores prácticas» en lo que a gestión de recursos humanos se refiere desde, como deta-
llaremos a continuación, una perspectiva o enfoque universalista.

•	 Si	bien,	como	hemos	señalado	anteriormente,	la	mayoría	de	los	estudios	dentro	del	área	
se han circunscrito al sector manufacturero, existe una parte de la investigación que trata 
de demostrar posibles relaciones entre actitudes de los empleados, muy condicionadas 
por la política de personal (schneider y BoWen, 1985; Johnson, 1996), y satisfacción de 
los clientes. Dadas las características propias de los servicios, se puede afirmar que estas 
relaciones son mucho más significativas en este sector, dado el contacto directo con el 
cliente y por las interacciones continuas que se producen con el mismo (Batt, 2002). 
Asimismo, elegimos un sector altamente competitivo, en el que el factor clave de éxito 
son las personas.

•	 Son	precisamente	las	Cooperativas	de	Crédito	y	las	Cajas	de	Ahorros,	las	entidades	perte-
necientes al sector financiero que en los últimos años están incrementando su cuota de mer-
cado y han generado mayores niveles de empleo.
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•	 Por	último,	existe	dentro	del	Área	de	Organización	de	Empresas	de	la	Universidad	de	Cas-
tilla-La Mancha una línea de investigación dedicada al estudio de las organizaciones que 
componen la Economía Social. 

2. RELACIÓN ENTRE LA ESTRATEGIA DE RECURSOS HUMANOS Y LOS RESULTA-
DOS EMPRESARIALES 

A continuación pasaremos a revisar la literatura que analiza la repercusión de las prácticas de 
recursos humanos adoptadas por las organizaciones en los resultados empresariales. Como hemos 
indicado anteriormente, éste es precisamente uno de los aspectos que impulsan la elaboración de los 
modelos de Dirección Estratégica de Recursos Humanos (chadWick y capelli, 1999; khatri, 2000; 
sastre y aguilar, 2003). delery y doty (1996) afirman que las prácticas estratégicas de recursos 
humanos son aquellas que están relacionadas, teórica y empíricamente, con niveles de rendimiento 
superiores.

Dentro de la literatura, el análisis de la efectividad de la gestión de recursos se asemeja al estu-
dio de una «caja negra», en tanto que se producen una serie de combinaciones entre las prácticas de 
personal, dando lugar a resultados concretos, sin poder establecer claramente qué circunstancias o 
actuaciones desencadenan los resultados deseados. Partiendo de esta base, resulta fundamental resal-
tar la falta de consenso existente dentro de la literatura en cuanto a las prácticas de recursos humanos 
a considerar y respecto de las medidas de resultado utilizadas como indicadores del éxito de dichas 
actividades.

En el cuadro resumen recogido en el anexo, lo que sí podemos observar es que existen una 
serie de prácticas que son incluidas en gran número de trabajos como: reclutamiento interno, selec-
ción rigurosa, planificación de carreras, participación, autonomía, equipos de trabajos  –autogestio-
nados y para la mejora de la calidad–, diseño de puestos y retribución variable en función del 
rendimiento del trabajador.

Por otro lado, dyer y reeves (1995), a partir de una revisión de la literatura empírica existen-
te hasta el momento, clasificaron las medidas de resultado que, con carácter general, son considera-
das para determinar la efectividad de las actividades de personal:

•	 Aquellas	relacionadas	directamente	con	las	actitudes	y	comportamiento	de	los	individuos,	
particularmente, absentismo y rotación.

•	 Resultados	operativos	como	productividad	y	calidad.

•	 Resultados	organizacionales	de	tipo	financiero		–beneficios	o	rentabilidad	–	y	de	mercado	
 –ventas, cuota de mercado o satisfacción del cliente –.
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En cuanto a la forma de hacerlas operativas, pueden utilizarse indicadores objetivos (huselid, 
1995; delery y doty, 1996), o bien percepciones de los directivos sobre el grado de cumplimiento 
de los mismos (delaney y huselid, 1996). En algunos trabajos se combinan ambos indicadores 
(guest et al., 2003).

En cuanto a los enfoques propuestos para su estudio, tampoco podemos hablar de la existencia 
de consenso. Así, delery y doty (1996) y McMahan et al. (1999) clasifican estos enfoques o taxo-
nomías en tres grupos: enfoque universalista, enfoque contingente y enfoque configuracional. 

Bajo el primero de estos enfoques, universalista, se propone que algunas prácticas de recursos 
humanos son siempre mejores que otras (pFeFFer, 1994, 1998; huselid, 1995) –enfoque universalis-
ta subfuncional–. Dentro de este enfoque, existe un grupo de trabajos que proponen el estudio de 
sistemas o conjuntos de prácticas internamente consistentes –enfoque universalista sistémico–. De 
esta forma, la consecución de los objetivos organizacionales requiere la aplicación de esas mejores 
prácticas en todos los aspectos de la relación laboral. Los principales problemas de la consideración 
de sistemas de prácticas estriban en la definición de qué variables incluir en los mismos  –diferentes 
investigadores incluyen variables distintas– y en la dificultad existente para medir tanto la eficiencia 
de los mismos, como las posibles sinergias generadas por su utilización.

La segunda perspectiva, contingente, tiene como planteamiento central que la eficiencia de la 
organización está estrechamente relacionada con el ajuste entre la Dirección de Recursos Humanos 
y una serie de aspectos organizacionales como son estrategia, ciclo de vida, estructura o tecnología. 
La asunción implícita del enfoque es que aquellas empresas que consigan alinear su estrategia con 
la Dirección de Recursos Humanos obtendrán mejores resultados (guest, 1997). Al igual que para 
el anterior, se puede establecer una división del mismo en: enfoque contingente subfuncional y enfo-
que contingente sistémico, dependiendo de la consideración de prácticas con carácter individual o 
integradas en sistemas, respectivamente.

youndt et al. (1996) afirman que los enfoques universalista y contingente, lejos de «competir» 
entre sí, son complementarios, señalando que el primero permite examinar el beneficio de la aplica-
ción de una serie de prácticas de personal en todos los contextos, mientras que con el segundo se 
concreta esta relación, considerando circunstancias particulares de tipo sectorial, tecnológico o estra-
tégico.

El último de ellos, enfoque configuracional, hace referencia a la necesidad de integración y 
coherencia entre las distintas prácticas de recursos humanos aplicadas –ajuste interno–, así como la 
necesidad de adecuar las mismas a las condiciones particulares de la organización –ajuste externo–. 
La investigación configurativa en cualquier rama busca la explicación de un determinado fenómeno 
a través de la determinación de grupos homogéneos de empresas. La misma está basada en tipologías 
concretas e ideales 2, en oposición a clasificaciones categóricas de fenómenos observables, y está 
fundamentada en la condición de equifinalidad, según la cual distintas configuraciones pueden servir 

2 Que han sido desarrolladas teóricamente y concebidas para maximizar el nivel de ajuste interno, para posteriormente 
«encajarlas» con otras circunstancias de la empresa.
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como punto de partida para la obtención de mejores resultados. Bajo este enfoque, se considera que 
el efecto de la aplicación de una serie de prácticas de recursos humanos en los resultados tiene un 
carácter sinérgico. Fundamentándose en la Teoría de Recursos y Capacidades, Wright y McMahan 
(1992) señalan que éste es el enfoque adecuado para el estudio de la influencia de la gestión de recur-
sos humanos en los resultados 3. En este sentido, afirman que para que se produzca un aumento de 
los resultados, debe existir un alto grado de ajuste tanto horizontal, entre las distintas prácticas de 
recursos humanos, como vertical, con la estrategia de la empresa u otros aspectos organizativos.

guest (1997), por su parte, para realizar una clasificación de la investigación dentro de este 
campo, considera tres tipos de ajuste: interno, externo y configuracional. Sus definiciones de ajuste 
externo y configuracional son similares a las descritas anteriormente. Sin embargo, mientras que 
delery y doty (1996) sitúan el ajuste interno dentro de la perspectiva configuracional, guest (1997) 
lo incluye dentro de la perspectiva universalista. Esto no se encuentra en consonancia con la defini-
ción de perspectiva universalista propuesta por delery y doty (1996), donde afirman que la misma 
es «…la forma más simple de analizar la repercusión de los recursos humanos en los resultados, 
donde la relación entre una variable independiente y otra dependiente es universal para toda una 
población». Esta falta de consenso en cuanto a los enfoques o perspectivas que articulan la investi-
gación empírica hace que los mismos trabajos sean encuadrados bajo distintos enfoques, dependien-
do del autor que realice la clasificación.

El criterio de clasificación utilizado en este trabajo –incluida en el anexo– será dividir la inves-
tigación en universalista, contingente y configuracional. Dentro de las dos primeras distinguiremos, 
a su vez, entre trabajos que analicen el efecto de prácticas individuales de aquellos que consideren 
sistemas de prácticas. El criterio para diferenciar las perspectivas universalista y contingente con 
sistemas de prácticas, respecto de la configuracional, será la forma de operacionalizar el sistema. De 
esta forma, aquellos trabajos en los que para su operacionalización se consideren tipologías ideales, 
y se fundamenten en el supuesto de equifinalidad, serán clasificados dentro de la perspectiva confi-
guracional, mientras que aquellos sistemas construidos bajo el supuesto de relaciones aditivas serán 
incluidos dentro de la perspectiva universalista o contingente dependiendo de si proponen algún tipo 
de ajuste externo.

3. PROPUESTA DE INVESTIGACIÓN EMPÍRICA

A continuación, pasamos a detallar aquellas cuestiones relativas al trabajo empírico. El diseño 
de la investigación es el plan de trabajo desarrollado en el que se especifican todos aquellos aspectos 
considerados en la tesis doctoral, como son las fuentes de información utilizadas, variables conside-
radas y métodos de recogida y análisis de la información. El diseño de la investigación ha de reali-
zarse de manera que permita la consecución de los objetivos propuestos.

3 De hecho su definición de Dirección Estratégica de Recursos Humanos es la de «patrón o conjunto de actividades plani-
ficadas de recursos humanos con la finalidad de conseguir los objetivos organizacionales».
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Como ha quedado suficientemente especificado durante este trabajo, existe un consenso gene-
ralizado sobre el efecto positivo de la Dirección de Recursos Humanos en los resultados empresaria-
les (huselid, 1995; delery y doty, 1996; huselid y Becker, 1996; khatri, 2000). El objetivo 
principal de esta investigación es analizar la repercusión 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. 

De esta forma, trataremos de contrastar una serie de hipótesis formuladas bajo los enfoques 
universalista, contingente y configuracional con la finalidad de obtener resultados significativos que 
apoyen y refuercen las propuestas realizadas desde la literatura para los tipos de organización con-
siderados.

3.1. Hipótesis de investigación.

Con la finalidad de exponer las hipótesis cuestionadas se han planteado dos modelos teóricos 
con los que pretendemos abarcar las relaciones que, con carácter general, han sido planteadas dentro 
de la literatura empírica.

El primero de los modelos –figura 1–, será el utilizado para realizar el contraste de las hipó-
tesis realizadas bajo los enfoques universalista y contingente. Concretamente, en primer lugar, plan-
teamos la primera hipótesis de la investigación que hace referencia al impacto en los resultados de 
la aplicación de una serie de prácticas de alto rendimiento, con carácter individual. La misma se des-
compone a su vez en siete subhipótesis, para cada una de las variables consideradas. Las prácticas 
incluidas vienen justificadas: a) Por su consideración con carácter reiterado en la literatura –como 
queda recogido en el anexo–; y b) Porque son las que utilizan delery y doty (1996) –trabajo en el 
que nos apoyamos para el contraste de las hipótesis configuracionales– en la determinación de los 
sistemas ideales de recursos humanos.

HIPÓTESIS 1: La aplicación individual de prácticas de recursos humanos de alto rendimien-
to repercute positivamente en los resultados.

a) Las empresas que establecen mercados internos de trabajo obtienen mejores resultados.

b) Las empresas que utilizan técnicas rigurosas de selección obtienen mejores resultados.

c) Las empresas que ofrecen empleo estable a sus trabajadores obtienen mejores resultados.

d) Las empresas que desarrollan con carácter regular y formal actividades formativas obtie-
nen mejores resultados.

e) Las empresas que fomentan y facilitan la participación de sus trabajadores obtienen mejo-
res resultados.
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f) Las empresas que diseñan los puestos de manera amplia, permitiendo el desarrollo de ini-
ciativas propias obtienen mejores resultados.

g) Las empresas que aplican sistemas retributivos orgánicos obtienen mejores resultados.

Figura 1. Modelos universalista y contingente propuestos.

Fuente: Elaboración propia.

Dentro del enfoque universalista, desde su aproximación sistémica, proponemos una hipótesis 
que hace referencia al efecto positivo que tiene sobre los resultados la aplicación de sistemas de prác-
ticas de recursos humanos de alto rendimiento. La misma, como ya hemos dicho, tiene su base teó-
rica en una serie de aportaciones (huselid, 1995; Wright, sMart y McMahan, 1995; kalleBerg, 
knoke, Marsden y spaeth, 1996; youndt et al., 1996; conyon y read, 1999; Bae y laWler, 2000; 
guthrie, 2001; guest et al., 2003) que plantean la necesidad de analizar las políticas de personal de 
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manera conjunta, fundamentada en la existencia de complementariedades entre las mismas. En estos 
trabajos se reconoce que el efecto derivado de la interacción entre las variables se constituye en un 
determinante importante de la productividad (ichnioWski et al., 1997). Según estas afirmaciones pro-
ponemos la siguiente hipótesis:

HIPÓTESIS 2: La aplicación de un sistema de prácticas de recursos humanos de alto rendi-
miento repercute positivamente en los resultados.

Bajo la perspectiva contingente, planteamos que la relación entre el sistema de prácticas de 
recursos humanos de alto rendimiento aplicado y los resultados se encuentra moderada por: a) El 
nivel de integración entre la Dirección de Recursos Humanos y la Dirección General, como garantía 
de la consideración de los recursos humanos en el proceso estratégico –hipótesis 4a–; y b) La estra-
tegia de negocio –hipótesis 4b–.

El contraste de la primera hipótesis contingente que, al igual que para la otra, será realizado 
aplicando el método de regresión jerárquica con interacciones, nos permitirá, en el paso previo a 
la introducción de interacciones, comprobar el efecto que ejerce la variable integración de la Direc-
ción de Recursos Humanos en el proceso estratégico sobre los resultados –hipótesis 3–. Esta hipó-
tesis se encuentra en la línea de un grupo de aportaciones teóricas (golden y raManuJan, 1985; 
lengnick-hall y lengnick-hall, 1988; torrington y hall, 1998; BrockBank, 1999) según las 
cuales la consideración de los recursos humanos como elemento clave en la formulación de la 
estrategia lleva aparejada la consecución de ventajas competitivas. La hipótesis planteada es la 
siguiente:

HIPÓTESIS 3: La integración de la Dirección de Recursos Humanos dentro del proceso 
estratégico se traduce en mejores resultados.

Para la justificación de la hipótesis 4a, dada la no existencia de literatura previa 4, partiremos 
del clásico marco de referencia propuesto por Miles y snoW (1978), según el cual toda organización 
debe hacer frente a dos objetivos contradictorios para garantizar su supervivencia y desarrollo com-
petitivo: a) Adaptación externa e b) Integración interna. La adaptación externa comprende todas aque-
llas actividades orientadas al conocimiento del entorno y la dirección del proceso de ajuste 
estratégico externo. La integración interna viene dada por las tareas centradas en el análisis de la orga-
nización y la dirección del proceso de ajuste interno. 

El nivel en que una organización logra el ajuste externo mide su grado de eficacia 5, mientras 
que el nivel en que consigue el ajuste interno mide su grado de eficiencia 6. La empresa ha de man-

4 Tradicionalmente, la variable de contingencia más considerada es la estrategia de negocio (Miles y snoW, 1984; schuler 
y Jackson, 1987; huselid, 1995; delery y doty, 1996; youndt et al., 1996), junto con algunas variables del contexto 
como la tecnología datta et al. (2005) o el ciclo de vida (gerstein y reisMan, 1983). Wright, MccorMick, sherMan y 
McMahan (1999), son los primeros autores que proponen una variable de contingencia relacionada directamente con la 
Dirección de Recursos Humanos como es la participación de los trabajadores. 

5 Ya que la consecución de sus objetivos depende de su adaptación constante a la circunstancias del entorno.
6 En función de los recursos consumidos para la consecución de dichos objetivos.
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tener un difícil equilibrio entre el ajuste de sus características organizativas a los cambios ambienta-
les y el ajuste de sus elementos internos en torno a determinados fines y rutinas, puesto que ambas 
directrices son contradictorias. Cada vez que la organización debe realizar un cambio externo para 
adecuarse al entorno, la eficiencia interna es reducida de forma temporal. Del mismo modo, la ausen-
cia de cambios relevantes incrementa la eficiencia interna mediante el perfeccionamiento de las acti-
vidades preestablecidas, pero aumenta la probabilidad de que la organización pierda el ajuste con el 
ambiente exterior. La empresa, como un tipo especial de organización con ánimo de lucro, debe 
enfrentarse a este equilibrio a lo largo del tiempo que, de forma simplificada, denominamos proble-
ma estratégico.

En el ámbito de los recursos humanos, la reducción en la eficiencia interna que se produce 
como consecuencia de la constante adaptación a un entorno cambiante, será tanto menor cuanto más 
integrada esté la Dirección de Recursos Humanos. Esta hipótesis, por tanto, hace referencia a la nece-
sidad de integrar los aspectos relativos al personal en el proceso de planificación estratégica como 
garantía del éxito de las actividades de recursos humanos realizadas. 

Hasta el momento, con carácter empírico, esta variable había sido incluida únicamente 
como determinante de los resultados (Bae y laWler, 2000; BJörkMan y xiucheng, 2002), sin 
considerar que posiblemente la efectividad de las políticas de personal se encuentre supeditada 
a esa integración. De hecho, si revisamos las críticas que ha recibido el enfoque contingente, 
podemos encontrar una que, fundamentada en que la estrategia competitiva que desarrollan las 
empresas puede ser distinta en función del producto o del mercado, articular las actividades de 
personal en base a la misma puede no tener fundamentos lo suficientemente firmes (tyson, 1997). 
De hecho, ulrich (1997) llega a afirmar que este aspecto –integración recursos humanos-estra-
tegia– es el que ha generado mayores niveles de controversia y confusión 7. Esta circunstancia 
hace que sea necesario replantear el cometido de la Dirección de Recursos Humanos, asumiendo 
nuevos roles (caldWell, 2004). En este sentido, el planteamiento que hacemos en este trabajo 
es que el éxito de las políticas de recursos humanos, más que del ajuste entre las mismas y la 
estrategia desarrollada por la empresa, está supeditado a la integración de la Dirección de Recur-
sos Humanos en el proceso de planificación e implantación estratégica como garantía de la ade-
cuación entre la gestión de recursos humanos y las necesidades estratégicas de la empresa. Esto 
puede suponer un cambio de orientación en el análisis de la efectividad de las prácticas de recur-
sos humanos desde: a) La búsqueda del ajuste y coherencia con la estrategia de negocio, hacia 
la flexibilidad y adaptación a unas necesidades estratégicas variadas y cambiantes; y b) El aná-
lisis del contenido de la estrategia de recursos humanos, hacia el estudio del proceso de implan-
tación de la misma.

La hipótesis 4b es la hipótesis contingente más propuesta dentro de la literatura. Según la 
misma, la estrategia de negocio modera la relación entre los recursos humanos y los resultados. 
La base teórica de este planteamiento es la Teoría del Comportamiento, de forma que el desarro-

7 Considérense las diferencias en las propuestas de los principales modelos teóricos de Miles y snoW (1984) y schuler y 
Jackson (1987).
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llo de una estrategia determinada requiere de comportamientos concretos, que se consiguen actuan-
do sobre los empleados mediante la política de personal aplicada (Miles y snoW, 1984; schuler 
y Jackson, 1987; huselid, 1995; delery y doty, 1996; youndt et al., 1996). Concretamente, 
esta hipótesis se encuentra en la línea de un grupo de trabajos donde se propone que el efecto 
sobre los resultados de la aplicación de sistemas de prácticas de recursos humanos de alto rendi-
miento en empresas que desarrollan estrategias de diferenciación o prospectivas es superior 
(arthur, 1994; huselid, 1995; McduFFie, 1995; Bae y laWler, 2000; Bayo y Merino, 2002; 
chan, shaFFer y snape, 2004). Este planteamiento se fundamenta principalmente en que el desa-
rrollo de estas estrategias requiere de trabajadores polivalentes, cualificados, motivados e impli-
cados.

Esta propuesta es, en parte, contraria a la que realizaremos para su posterior validación bajo 
el enfoque configuracional, ya que los sistemas retributivos orgánicos y la variable diseño amplio de 
puestos son incluidas dentro de los sistemas de mercado, que se adecuan a la estrategia prospectiva, 
mientras que el resto de prácticas quedan encuadradas dentro de los sistemas internos que se adaptan 
a la estrategia defensiva. 

Por otro lado, otra diferencia importante entre la perspectiva contingente con sistemas de prác-
ticas y la configuracional es de tipo metodológico, en tanto que el contraste de la primera implica la 
introducción de interacciones en modelos de regresión, que no es adecuada para la validación con-
figuracional (Becker y gerhart, 1996 8; delery y doty, 1996).

Las hipótesis planteadas bajo el enfoque contingente quedan recogidas a continuación:

HIPÓTESIS 4: La relación entre los sistemas de prácticas de recursos humanos de alto ren-
dimiento y los resultados se encuentra moderada por: 

a) La integración de la Dirección de Recursos Humanos en el proceso estratégico.

b) La estrategia de negocio, siendo superior en aquellas empresas que desarrollan estrategias 
prospectivas.

El último de los contrastes será el correspondiente al enfoque configuracional –figura 2–. 
Desde esta perspectiva, y como queda recogido en la figura, se plantearán dos hipótesis. Las mismas 
están fundamentadas en que el ajuste interno de las prácticas desarrolladas permite la consecución 
de niveles superiores de resultados. 

8 Concretamente, afirman que la presencia de una interacción significativa supone la existencia de una combinación óptima, 
que va en contra de la idea de equifinalidad defendida desde la Teoría Configurativa.
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Figura 2. Modelo configuracional propuesto.

Fuente: Elaboración propia.

La primera de ellas hace referencia al efecto positivo en los resultados de la adopción de sis-
temas ideales de recursos humanos. Mediante la aplicación de técnicas de agrupación se intentarán 
identificar sistemas similares a los propuestos por delery y doty (1996) –interno y mercado–, para 
comprobar si la adopción de los mismos repercute positivamente en los resultados. En base a estos 
planteamientos proponemos para su posterior validación la siguiente hipótesis:

HIPÓTESIS 5: La adopción de sistemas ideales de gestión de recursos humanos se traduce 
en mejores resultados.

Por último, y continuando con la propuesta de estos autores, se analizará el efecto en los 
resultados del ajuste de estos sistemas con las estrategias prospectiva y defensiva. Asimismo, 
seguimos incorporando la variable integración como elemento clave de la efectividad de las polí-
ticas de personal; en este caso, como moderadora de la efectividad de los sistemas ideales de recur-
sos humanos.
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HIPÓTESIS 6: El ajuste de estos sistemas ideales con:

a) La estrategia de negocio, de manera que la aplicación de sistemas internos en empresas 
defensivas y de sistemas de mercado en empresas prospectivas, se traduce en mejores resul-
tados.

b) La variable integración se traduce en mejores resultados.

3.2. Medición de las variables.

3.2.1. Prácticas de recursos humanos.

Podemos afirmar que la determinación de medidas adecuadas de las prácticas de recursos huma-
nos aplicadas por las empresas es uno de los grandes desafíos a los que se enfrenta la investigación en 
este campo (huselid, 1995; Wright y sherMan, 1999) y que se trata de una cuestión no exenta de pro-
blemas (Wright y sherMan, 1999). El principal tiene que ver con las distintas «versiones» que puede 
adoptar una práctica determinada –formación formal o informal–, así como por la falta de consenso 
existente en cuanto a la forma en que las distintas actividades de personal llegan a ser efectivas. 

La primera variable considerada es la existencia de mercados internos de trabajo, medida a 
través de la escala propuesta por delaney y huselid (1996), que consideran, por un lado, la utiliza-
ción de fuentes internas de reclutamiento y la utilización por parte de la empresa de planes de carre-
ra para sus empleados. El establecimiento de mercados internos de trabajo asegura que las personas 
que ocupen cargos directivos tengan un conocimiento total de la empresa, negocio, proceso produc-
tivo y tecnología (pFeFFer, 1998). 

La rigurosidad de las actividades de selección desarrolladas por la empresa es una caracterís-
tica del proceso de selección que asegura la idoneidad de los nuevos empleados a las necesidades de 
la empresa y su capacidad para desarrollar las políticas establecidas por ésta. Para su medición se 
utilizó la escala propuesta por snell y dean (1992).

Por otro lado, dentro del análisis del proceso de contratación, analizaremos el nivel de estabi-
lidad en el empleo que las empresas ofrecen a sus empleados. Esta variable es un indicador del com-
promiso de la empresa con sus trabajadores (pFeFFer, 1998). Para su medición se incluyen cuatro 
ítems adaptados de delery y doty (1996), relativos al tiempo de permanencia de los empleados en 
la compañía y al tipo de contrato que realiza la empresa. 

La formación es una de las variables que además de ser incluida en muchos trabajos (e.g. huse-
lid, 1995), se constituye en la mayoría de los casos en un factor explicativo del resultado. Para su 
medición se adaptaron una serie de ítems del trabajo de snell y dean (1992) para determinar la 
intensidad de estas actividades.
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La participación de los trabajadores determina el grado de intervención de los mismos en la 
toma de decisiones, así como la manera en que la empresa establece mecanismos para incorporar las 
percepciones y sugerencias de los individuos en el proceso de dirección. El establecimiento de meca-
nismos de participación incrementa la satisfacción de los empleados y su productividad (pFeFFer, 
1998). Considerada ampliamente dentro de la literatura (e.g. arthur, 1994) fue medida utilizando la 
escala propuesta por delery y doty (1996).

La variable diseño amplio de puestos intenta precisar en qué grado la compañía fomenta la 
rotación entre los distintos puestos y concede autonomía a los trabajadores para la realización de sus 
tareas. Con carácter empírico, estas variables han sido incluidas en diversos trabajos (e.g. Bayo y 
Merino, 2002) y ha sido medida mediante una escala compuesta por cuatro ítems.

Por último, la política retributiva ha sido medida utilizando la escala desarrollada en el traba-
jo de saura y góMez MeJía (1996). Dada la complejidad de dicha escala –sobre todo por el número 
de ítem que la componen–, se optó por extraer los más relevantes, que a su vez han sido considerados 
de manera reiterada en diversas investigaciones como son componentes de la retribución y determi-
nación, nivel salarial y equidad interna.

Por otro lado, y dado que éste ha sido un elemento clave en la conceptualización de la Direc-
ción Estratégica de Recursos Humanos, se hace necesario analizar la repercusión que tiene en los 
resultados el hecho de integrar la Dirección de Recursos Humanos dentro de la Dirección General, 
como elemento fundamental en el proceso de planificación estratégica. Para ello, utilizaremos una 
escala basada en el trabajo de Becker y huselid (1998) y aplicada, con mínimas adaptaciones en 
trabajos como el de BJörkMan y xiucheng (2002) o khatri (2000), compuesta por tres ítems. 

3.2.2. Determinación de los sistemas de recursos humanos.

Otro	de	los	aspectos	clave	de	esta	investigación	consiste	en	definir	una	metodología	para	hacer	
operativa la variable sistema de prácticas de recursos humanos de alto rendimiento. A fin de crear 
una variable que refleje dicho sistema, 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 uti-
lizadas por delery y doty (1996), para proponer sus dos sistemas de empleo. Estas variables son 
las anteriormente descritas, y nos servirán previamente para contrastar las hipótesis universalistas 
con prácticas individuales. Para hacer operativa la variable sistema de recursos humanos, con carác-
ter general, dentro de la literatura empírica encontramos las siguientes técnicas: a) Bird y Beechler 
(1995) identifican la estrategia o sistema de recursos humanos aplicando el método del párrafo en 
términos similares a los utilizados para determinar la estrategia de negocio; b) Sumando el número 
de prácticas que desarrolla una compañía (sels, Winne, Maes, FaeMs, delMotte y Forrier, 2003; 
Wright, gardner y Moynihan, 2003). Esta técnica se utiliza principalmente cuando las variables 
son dicotómicas. Cuando las mismas son medidas mediante escalas likert se considera la mediana 
como punto de corte (delaney y huselid, 1996); c) Mediante un análisis factorial que permita iden-
tificar diferentes dimensiones del sistema de recursos humanos (huselid, 1995; patterson, West, 
laWthorn y nicke, 1997; Boselie, paauWe y richardson, 2003; cano y céspedes, 2003; hartog y 
verBurg, 2004; rodríguez, 2004); d) Mediante un análisis cluster, que identifique grupos homogé-
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neos en cuanto a las prácticas adoptadas, o simplemente determinando grupos de empresas en función 
del número de prácticas 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); y 
e) La tendencia principal en la literatura es la de construir un solo índice que, con carácter aditivo, 
contenga un grupo de prácticas determinado, recogiendo aspectos relativos a la selección, formación, 
desarrollo, retribución y diseño de puestos (Bae y laWler, 2000; raMsay, scholarios y harley, 
2000; datta, guthrie y Wright, 2005). 

En nuestro trabajo utilizaremos la última, elaborando un índice construido a partir de las puntua-
ciones obtenidas para cada una de las variables, de manera que valores altos en el mismo, significan la 
adopción de sistemas de recursos humanos de alto rendimiento. La elección de esta forma de hacer 
operativo el sistema se encuentra en que Becker y huselid (1998) destacan que, sin estar exenta de 
limitaciones, ésta es la manera más indicada para construir un índice de recursos humanos por dos razo-
nes fundamentales: a) Un solo índice es reflejo de la noción de un único sistema de Dirección de Recur-
sos Humanos como activo estratégico; b) Dado que este índice se construye a partir de combinaciones 
de los valores de las escalas, existen múltiples alternativas que permiten mejorar los resultados.

3.2.3. Resultado empresarial.

El resultado empresarial es la variable dependiente utilizada con carácter más general dentro 
de la investigación en el área de Dirección de Empresas y es al mismo tiempo uno de los constructos 
más imprecisos (rogers y Wright, 1998), produciéndose un esfuerzo constante desde la literatura 
para buscar un significado y una forma de operacionalización. 

Dentro de la investigación empírica existen, principalmente, cuatro tipos de indicadores (dyer 
y reeves, 1995):

•	 Resultados	directamente	relacionados	con	los	recursos	humanos	como	absentismo,	rotación,	
satisfacción en el empleo, compromiso o flexibilidad (katz, kochan y WeBer, 1985; hoque, 
1999; Bae y laWler, 2000; Whitener, 2001; gelade e ivery, 2003).

•	 Resultados	operativos	intermedios	como	productividad	o	calidad	(arthur, 1994; huselid, 
1995; Banker, Field, schroeder y sinha 1996; koch y Mcgrath, 1996; Barron, Berger y 
Black, 1999; appleBauM et al., 2000; Barrett y o´connell, 2001; guthrie et al., 2002).

•	 Resultados	a	nivel	organizacional	donde	podemos	distinguir	entre	resultados	financieros	
–beneficio y rentabilidad– o medidas de resultado subjetivas, basadas en percepciones de 
los directivos en relación a empresas competidoras, considerando variables como calidad 
del producto/servicio, imagen o crecimiento de la cuota de mercado (terpstra y rozell, 
1993; delaney y huselid, 1996; kalleBerg, knoke, Marsden y spaeth, 1996; Becker y 
huselid, 1998; huang 2000; arcand, Bayad y FaBi, 2002).

•	 De	mercado,	como	precio	de	las	acciones	o	dividendos	recibidos	por	los	accionistas	(raJa-
gopalan, 1996; Molina y ortega, 2003).
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En nuestro trabajo, por un lado, incluiremos una medida de resultados empresariales de tipo sub-
jetivo basándonos en la propuesta de delaney y huselid (1996), fundamentados en que: a) Los indi-
cadores financieros adolecen de una serie de limitaciones debido a que los mismos, y a pesar de estar 
fundamentados en resultados contables, no recogen muchos aspectos que pueden ser indicios claros de 
la situación de la empresa; y b) Por la tendencia existente dentro de la literatura a utilizarlos. 

3.2.4. Variables de control.

El tamaño es una variable de control considerada en gran parte de los estudios revisados. Inci-
de de manera directa en la productividad de los trabajadores por su relación con la consecución de 
economías de escala. Asimismo, como quedó descrito en el epígrafe 2, el tamaño de la empresa es 
un condicionante de las prácticas de personal adoptadas por las empresas. Para medir esta variable, 
y en línea con numerosos estudios (huselid, 1995; koch y Mcgrath, 1995; guthrie, spell y nya-
Mori, 2002) hemos considerado el número de empleados que forman parte de la compañía. A estos 
datos se les aplicó la transformación logarítmica para normalizarlos.

Por otra parte, se considerará la forma jurídica de la organización, esto es, si la misma es una 
Cooperativa de Crédito o una Caja de Ahorros. Adicionalmente, se intentará determinar si las prác-
ticas adoptadas en función de la forma jurídica difieren de manera significativa. 

Otra	de	las	variables	de	control	que	será	incluida	en	la	investigación	es	el	grado	de	influencia	
de los sindicatos en las organizaciones objeto de estudio. De esta forma, y dada la falta de homoge-
neidad en los estudios que analizan la repercusión de los sindicatos en los resultados, intentaremos 
determinar su efecto para el grupo de empresas considerado.

4. DESARROLLO DE LA INVESTIGACIÓN EMPÍRICA

Con la finalidad de contrastar las hipótesis propuestas procedimos al envío de un cuestionario 
dirigido al responsable de recursos humanos de las Cooperativas de Crédito y Cajas de Ahorros espa-
ñolas. El proceso de recogida de cuestionarios finalizó en diciembre de 2004. Uno de los principales 
problemas de este trabajo es el número reducido de entidades que componen la población que cum-
pliesen los requisitos básicos para formar parte del mismo, esto es, un tamaño mínimo que garanti-
zase un cierto nivel de desarrollo del área objeto de estudio. Por ello se hacía necesario conseguir 
respuesta de un alto porcentaje de organizaciones, para lo que se hizo necesario repetir numerosas 
veces el envío, la realización de contactos telefónicos y, en algunos casos, la visita personal a la enti-
dad correspondiente. Concretamente, la población está compuesta por 83 Cooperativas de Crédito y 
47 Cajas de Ahorros. De las 83 Cooperativas de Crédito, 20 no tenían el tamaño mínimo, por lo que 
el envío se realizó a las 63 restantes. En total recibimos 53 cuestionarios. De éstos, 5 fueron consi-
derados no válidos debido a inconsistencia en las respuestas, al no cumplimiento del criterio del 
número mínimo de empleados o por encontrarse incompletos. Por lo tanto, la muestra final queda 
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compuesta por 48 organizaciones, que representan un 44 por 100 de tasa de respuesta. La ficha téc-
nica de la investigación queda reflejada en la tabla 1.

Tabla 1. Ficha técnica de la investigación.

Población 83+47
Tamaño muestral 48 empresas
Unidad de análisis Empresa
Ámbito	geográfico Territorio nacional

Entrevista Personal mediante cuestionario dirigido  
al director de recursos humanos

Procedimiento de muestreo De conveniencia –entidades accesibles  
o favorables–, con más de 20 empleados

Tasa de respuesta –cuestionarios válidos  
sobre el total– 44% 

Error muestral 10,7%
Nivel de confianza 95,5%

Fecha de realización del trabajo de campo Diciembre 2003-Diciembre 2004

Fuente: Elaboración propia.

El nivel de análisis es el corporativo, frente a la posibilidad de realizarlo sobre las distintas 
unidades de negocio e incluso a oficinas (Bartel, 2004). Wright y gardner (2000) afirman que la 
principal ventaja de este nivel de análisis es la disponibilidad de indicadores de tipo financiero dado 
que se encuentran publicados en sus cuentas anuales. Esta circunstancia hace que, tal y como se pue-
de observar en la revisión de la literatura realizada en el epígrafe anterior, gran parte de la investiga-
ción empírica ha considerado este nivel de análisis. Estos datos se encuentran en la línea de los 
observados en el trabajo de rogers y Wright (1998), que revisaron 27 estudios que contenían 80 
observaciones de análisis empíricos sobre el vínculo entre las prácticas de recursos humanos y los 
resultados. En 56 de estos 80 el análisis se realizó a nivel corporativo. La respuesta en función de la 
forma jurídica queda recogida en la siguiente tabla donde se indica el número y porcentaje sobre el 
total.

Tabla 2. Empresas según forma jurídica.

Forma jurídica Número de empresas % sobre el total

Caja de Ahorro 17 36%
Cooperativa de Crédito 31 49%

Fuente: Elaboración propia.
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4.1. Resultados

4.1.1. Contraste de las hipótesis universalistas.

La primera de las hipótesis, será contrastada utilizando modelos de regresión –tabla 3–. La 
introducción de las variables será realizada en dos fases, lo que implica la especificación de un mode-
lo de partida con las variables de control –tamaño, forma jurídica y nivel de sindicalización– y siete 
modelos adicionales, que se corresponden con la introducción individual de cada una de las prácticas 
de recursos humanos –modelo 1a, b, c, d, e, f y g–, para determinar cómo mejora la capacidad expli-
cativa del modelo en base a la introducción de cada una de las variables.

Tabla 3. Prácticas de recursos humanos.

M0 M1A M1B M1C M1D M1E M1F M1G

Constante 3,818*** 2,677*** 3,198*** 3,513*** 3,197*** 4,317*** 2,955*** 3,432***

Forma jurídica –0,098 –0,207 0,003 0,333 0,022 –0,001 0,018 0,025
Tamaño 0,147 0,016 0,118 0,143 0,121 0,137 0,101 0,109
Nivel de sindicaliza-
ción 0,169 0,134 0,1074 0,128 0,127 0,221 0,185* 0,155

Mercado interno de tra-
bajo 0,346***

Selección rigurosa 0,213***

Estabilidad en el em-
pleo 0,080

Formación 0,154**

Participación 0,221***

Diseño amplio de pues-
tos 0,228***

Sistema retributivo 0,126
F 2,443* 3,583** 3,229** 2,221* 3,910** 4,273*** 3,470** 2,470*

R2 0,143 0,251 0,231 0,171 0,257 0,258 0,244 0,187
R2 Ajustado 0,084 0,180 0,159 0,098 0,187 0,218 0,174 0,111
∆R2 0,143 0,107 0,088 0,028 0,114 0,142 0,101 0,044
Cambio en F 2,443* 6,134*** 4,920*** 1,475 6,581*** 8,509*** 5,745*** 2,344

 * Significativo con p  <  0,10
 ** Significativo con p  <  0,05
 *** Significativo con p  <  0,01

Fuente: Elaboración propia.
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Considerando los datos recogidos en la tabla 3, podemos afirmar que las empresas que: a) Tie-
nen establecidos mercados internos de trabajo; b) Aplican técnicas rigurosas de selección; c) Aplican 
programas formales de formación; d) Fomentan la participación de sus trabajadores; y e) Diseñan sus 
puestos de una manera amplia obtienen mejores resultados, tanto de recursos humanos como de tipo 
empresarial. En función de los resultados obtenidos a partir de los análisis realizados, podemos destacar 
el alto grado de cumplimiento de la hipótesis 1, que se produce para todas las variables menos para el 
sistema retributivo y la estabilidad en el empleo. Estos resultados son coherentes con los obtenidos 
hasta el momento. La falta de contraste para las variables mencionadas puede estar relacionada con la 
homogeneidad en la aplicación de éstas por parte de las organizaciones que componen la muestra.

La otra aproximación existente dentro del enfoque universalista es la de considerar sistemas 
de prácticas de alto rendimiento y valorar su efecto en los resultados, justificado en: a) Que la modi-
ficación de un aspecto relacionado con la política de personal incide en otros; b) Adoptar esa visión 
macro de la Dirección de Recursos Humanos que de alguna manera se propone desde la literatura. 

Al igual que para el contraste de la hipótesis anterior, se han introducido en el modelo las 
variables de control, para posteriormente hacer lo propio con el sistema de prácticas de recursos 
humanos de alto rendimiento. Asimismo, se puede comprobar que el porcentaje de varianza expli-
cada es mayor que cuando se introducen las prácticas de manera individual, lo que en cierto modo 
refuerza la necesidad de aplicar prácticas de alto rendimiento en todos los ámbitos de actuación 
de la Dirección de Recursos Humanos. Concretamente, el incremento de R2 es del 24 por 100.

Tabla 4. Sistema de prácticas de recursos humanos.

M0 M2

Constante 3,818*** 2,464***

Forma jurídica –0,098 0,185
Tamaño 0,147 0,037

Nivel de sindicalización 0,169 0,081

Sistema de recursos humanos de alto rendimiento 0,404***

F 2,443* 6,718***

R2 0,143 0,385
R2  Ajustado 0,084 0,327

∆R2 0,143 0,242

Cambio en F 2,443* 16,895***

* Significativo con p  <  0,10
** Significativo con p  <  0,05
*** Significativo con p  <  0,01

Fuente: Elaboración propia.
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4.1.2. Contraste de las hipótesis contingentes.

Tras los análisis realizados, nos disponemos a contrastar las hipótesis tercera y cuarta de nues-
tra investigación. En primer lugar, y como se ha realizado en otros trabajos (Bae y laWler, 2000; 
BJörkMan y xiucheng, 2002), analizaremos la influencia en los resultados de la variable integración 
de la Dirección de Recursos Humanos –hipótesis 3–. Posteriormente, comprobaremos si: a) La inter-
acción de los sistemas de recursos humanos aplicados con la variable integración –hipótesis 4a–; y 
b) La interacción con la estrategia de negocio –hipótesis 4b–, provoca un efecto positivo en los resul-
tados, esto es, si la incidencia positiva en el rendimiento derivada de la aplicación de sistemas de 
prácticas de alto rendimiento es superior en empresas que integran la función de personal en el pro-
ceso de formulación e implantación de la estrategia y en empresas prospectivas. 

Siguiendo a venkatraMan (1989) y aiken y West (1991), para poder medir la existencia del efec-
to moderador 9, debemos plantear ecuaciones de regresión múltiple 10 con las siguientes interacciones:

Y= β0+ β1X1 + β2 X 2+ β3X1 X 2+ ε;

La adopción de esta perspectiva se sustenta en la tesis de que el impacto de la variable expli-
cativa X1 varía de forma continua y constante en función de los valores de la otra variable indepen-
diente X2, modificando la pendiente de la relación entre la variable explicativa y la variable 
dependiente. Además, el término interacción es simétrico, lo que significa que si X2 modera la rela-
ción entre X1 e Y, entones X1 necesariamente modera la relación entre Y y X2. 

Si las variables son dicotomizadas, el efecto interacción puede ser medido por la diferencia 
entre las pendientes de la recta de regresión. Cuando las variables son continuas se analiza el signo 
del coeficiente β. De esta manera, la hipótesis de moderación no será rechazada si el coeficiente no 
estandarizado β3 es significativamente distinto de cero, corroborando el efecto de ajuste entre X1 y 
X2 sobre la variable dependiente Y (venkatraMan, 1989), y el incremento en la capacidad explica-
tiva del modelo es significativo.

Para el contraste de las hipótesis 4a y 4b, las variables independientes se corresponden con el 
sistema de recursos humanos, de tipo continuo (X1), más la que representa la variable integración 
(X2) y la estrategia de negocio 11 (X3) de tipo continuo también, más las interacciones que se produ-
cen entre la variable X1 y las variables X2 y X3, respectivamente. 

9 Un variable será considerada como moderadora en función de un marco teórico que sustente dicha propuesta, siendo impo-
sible que la diferenciación se establezca mediante un análisis estadístico (Jaccard, turrisi y Wan, 1990). Cuando no 
existe una teoría que identifique cuál es la variable dependiente y cuál es la variable moderadora hablaremos de modelos 
con efectos interacción.

10 Para el contraste de la hipótesis 4a el modelo es: Y= β0+ β1X1 + β 2 X 2+ β 3X1 X 2+ ε, donde X1 es la variable sistema de 
recursos humanos y X 2 se corresponde con la variable integración; en el modelo utilizado para el contraste de la hipótesis 
4b, Y= β0+ β1X1 + β 2 X 3+ β 3X1 X 3+ ε, la variable X 3 es la estrategia de negocio.

11 Para el contraste de esta hipótesis consideramos la estrategia de negocio como una variable de tipo continuo, de tal forma 
que la empresa será más prospectiva cuanto mayor sea la puntuación en la escala. Esta forma de hacer operativa la estra-
tegia no es indicada cuando existen numerosas empresas clasificadas como reactivas –valor 0 en la escala–, circunstancia 
que no se corresponde con la realidad de nuestro trabajo.
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Dado que la introducción de interacción implica la entrada previa de las variables (cohen y 
cohen, 1983), en el caso del indicador del nivel de integración, podremos valorar su efecto en los 
resultados y contrastar la hipótesis 3.

Partiremos, por lo tanto, de un modelo en el que en primer lugar introduciremos la variable inte-
gración –para el contraste de la hipótesis 4a– y la estrategia de negocio –para el contraste de la hipótesis  
4b– para, posteriormente, siguiendo la metodología utilizada por sanz y saBater (2000), guthrie 12 
(2001), Bayo y Merino (2002), guthrie et al. (2002), saBater (2002) construir dos modelos adicionales, 
en los que se incluye, para el primero, la variable sistema de recursos humanos y, para el segundo, la 
interacción entre esta variable y la integración y la estrategia de negocio para cada una de las hipótesis. 

En la tabla 5 se puede comprobar el efecto positivo en los resultados de integrar la Dirección 
de Recursos Humanos en el proceso estratégico. Estos resultados se encuentran en la línea de los 
trabajos como los de Bae y laWler (2000), huang (2000), BJörkMan y xiucheng (2002), con lo que 
queda contrastada la hipótesis 3.

Tabla 5. Regresión lineal con interacciones integración-recursos humanos y estrategia-
recursos humanos.

M3 M0 M4a M0 M0 M4b

Constante 2,950*** 2,337*** 3,469*** 3,642*** 2,492*** 1,933**

Forma jurídica –0,173 0,101 0,044 –0,078 0,169 0,117
Tamaño 0,062 0,020 –0,005 0,067 0,000 0,045
Nivel de sindicalización 0,186 0,104 0,144 0,167 0,088 0,096
Integración 0,289*** 0,154** 0,108* – – –
Estrategia de negocio – – – 0,080** 0,047 0,191
Sistema de recursos huma-
nos de alto ren dimiento 0,331*** 0,112** 0,364*** 0,470***

Integración x Sistema 0,090** – – –
Estrategia x Sistema – – – –0,032
F 4,370*** 5,694*** 5,801*** 3,247** 5,934*** 5,030***

R2 0,289 0,404 0,446 0,232 0,414 0,424
R2 Ajustado 0,223 0,333 0,365 0,161 0,344 0,340
∆R2 0,289 0,115 0,042 0,232 0,182 0,010
Cambio en F 4,370*** 8,104*** 3,108** 3,247** 13,044*** 0,712

* Significativo con p  <  0,10; ** Significativo con p  <  0,05; *** Significativo con p  <  0,01

Fuente: Elaboración propia.

12  En este trabajo se introducen interacciones entre el sistema de recursos humanos y la rotación de los empleados.
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Asimismo, se puede comprobar que esta variable modera el nivel de efectividad de los sis-
temas de recursos humanos desarrollados sobre los resultados empresariales. Concretamente, la 
introducción en el modelo de la interacción provoca un aumento del 4,2 por 100 en R2, circuns-
tancia que nos permite contrastar la hipótesis 4a. Por otro lado, la estrategia de negocio no mode-
ra la relación sistema de recursos humanos resultados, por lo que rechazamos la hipótesis 4b.

 4.1.3. Contraste de las hipótesis configuracionales.

A continuación, procedemos al contraste de las hipótesis 5 y 6, que hacen referencia al efecto 
positivo de la aplicación de sistemas de recursos humanos ideales en los resultados –hipótesis 5–, y 
a que dicha relación se encuentra moderada por el ajuste de éstos con la estrategia de negocio desa-
rrollada –hipótesis 6a–, así como por el grado de integración de la Dirección de Recursos Humanos 
–hipótesis 6b–. 

Para su validación, en primer lugar, debemos determinar grupos homogéneos de empresas, a 
fin de identificar patrones ideales o sistemas de prácticas coherentes con los propuestos en la litera-
tura al respecto. Para realizar esta clasificación aplicamos un análisis cluster que, como dijimos ante-
riormente, es una técnica multivariante que consiste en la agrupación de casos en función del 
parecido o similitud entre ellos. Así, permite detectar el número óptimo de grupos y su composición 
a partir de sus similitudes en cuanto a una o varias variables. Los supuestos básicos para aplicar este 
análisis son la representatividad de la muestra y la no-colinealidad entre las variables (hair et al., 
1999). Concretamente, la multicolinealidad hará que en el proceso de agrupación de datos, las varia-
bles correlacionadas ponderen en mayor medida y condicionen el resto del proceso.

Dado que, como cabría esperar, las prácticas de recursos humanos se encuentran muy correla-
cionadas, para garantizar la eficacia del análisis de conglomerados, consideramos necesario aplicar 
un análisis factorial previo que nos permita resumir la información contenida en las variables inde-
pendientes, agrupando aquellas que presenten un alto grado de correlación, modificando la estructura 
dimensional de los mismos, con la pérdida mínima de información, aplicando algún método de extrac-
ción. Con la finalidad de simplificar la interpretación de los factores procederemos a su rotación.

El análisis factorial se realizó empleando como método de extracción el de componentes prin-
cipales, y se aplicó una rotación ortogonal de tipo varimax. Se extrajeron aquellos factores cuyo 
autovalor era mayor que la unidad. La tabla 6 muestra los factores obtenidos y las comunalidades 
correspondientes a cada variable. 

Para determinar la conveniencia del análisis realizado hemos aplicado el contraste de esferi-
cidad de Barlett y la prueba Kaiser Meyer Olkin de adecuación de los datos y el test de esfericidad 
de Barlett. Los resultados de las pruebas KMO y el test de esfericidad de Barlett, junto al alto por-
centaje de varianza explicada, nos permite afirmar la idoneidad de aplicar el análisis factorial en este 
caso. El análisis muestra la agrupación de las prácticas en tres factores. El primer factor, que está 
compuesto por prácticas relativas al desarrollo de las capacidades de los trabajadores, como son par-
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ticipación, formación y existencia de un mercado interno de trabajo, será denominado factor desa-
rrollo. El segundo factor, que agrupa las variables diseño de puestos y sistema retributivo, será 
denominado factor orgánico, en tanto que puntuaciones altas en estas variables, son propias de estruc-
turas orgánicas. El último de los factores se corresponde con aspectos relacionados con el proceso 
de selección y la duración de la relación laboral, por lo que será denominado factor contratación. 

Tabla 6. Análisis factorial sobre las prácticas de recursos humanos.

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Comun.

Mercado interno de trabajo 0,875 0,842
Participación 0,753 0,769
Formación 0,736 0,718
Diseño  amplio de puestos 0,865 0,794
Sistema retributivo 0,864 0,770
Estabilidad en el empleo 0,896 0,861
Selección rigurosa 0,860 0,864

Porcentaje de varianza explicado  =  80,2%
Prueba de adecuación muestral de Kaiser-Meyer-Olkin  =  0,61
Test de esfericidad de Barlett	χ2 (aproximado) = 149,081; significación  =  0,000

Fuente: Elaboración propia.

Una vez realizado el análisis factorial se dan las condiciones necesarias para aplicar el análisis 
cluster. El procedimiento elegido para llevar a cabo el análisis cluster fue el de «conglomerados 
jerárquicos», dado que el mismo es idóneo para determinar el número óptimo de grupos existentes 
en los datos, así como el contenido de los mismos. El número de conglomerados fue seleccionado a 
partir del estudio del dendograma, que es la representación gráfica del proceso de agrupación ante-
riormente descrito, y facilita la evaluación y determinación por parte del investigador del número 
óptimo de conglomerados. En nuestro caso, el dendograma señala la existencia de cuatro cluster 
como solución definitiva.  Por otra parte, y para asegurarnos de la adecuación de la solución obteni-
da, se realizó un análisis de conglomerados aplicando el método alternativo –k-medias 13–. Posterior-
mente, comprobamos que la clasificación de las empresas es similar independientemente del método 
utilizado. La solución definitiva queda recogida en la tabla 7.

El contraste de Levene muestra la homogeneidad de las varianzas para todas las variables, lo 
que permite el cálculo del estadístico F y la aplicación del contraste post-hoc de Scheffé. Todas las F 
son significativas, lo que denota la existencia de diferencias en las actividades de recursos humanos 
aplicadas por las empresas pertenecientes a cada uno de los grupos. 

13 Este método comienza seleccionando los k casos más distantes entre sí –k es el número de conglomerados especificado a 
priori–, y a continuación se van agrupando casos según su cercanía al centro más próximo, actualizando el valor de los 
centros a medida que se van incorporando nuevos casos. Una vez que todos los casos han sido asignados a uno de los k 
conglomerados, se inicia un proceso interactivo para calcular los centroides finales de los mismos (pardo y ruiz, 2002).
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Los contrastes de comparación múltiple, junto con las puntuaciones medias originales de las 
variables, nos permitirán delimitar las características principales de cada uno de los grupos definidos, 
que servirán para determinar la estrategia de recursos humanos desarrollada:

Tabla 7. Análisis de conglomerados. Estrategias de recursos humanos.

VARIABLES
CONGLOMERADO Est. de 

Levene F Post-hoc
(Scheffé)1; N=7 2; N=18 3; N=18 4; N=5

Factor desarrollo –1,400 0,760 –0,399 0,890 1,717 27,167*** 1,3<2,4***

Factor orgánico –1,075 –0,375 0,732 0,000 0,779 11,504*** 1,2<3***; 1<4***

Factor contratación –0,639 0,632 0,136 –2,150 1,657 37,610*** 1,4<2,3***; 3<2 *

* Significativa p  <  0,10; *** Significativa p  <  0,01

Fuente: Elaboración propia.

Estrategia 1 (n=7): «Nula». Este cluster incluye una serie de organizaciones que obtienen pun-
tuaciones bajas en los tres factores, lo que implica que carecen de una estrategia de personal defini-
da. Está formado exclusivamente por Cajas Rurales de pequeño tamaño, con un ámbito de actuación 
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 línea 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, así 
como la forma en que realizan el diseño de puestos de trabajo, son propios de estructuras mecani-
cistas. 

Estrategia 3 (n=18): «Comprar», que se corresponde con los sistemas buy o de mercado defi-
nidos por Miles y snoW (1984) y delery y doty (1996), caracterizados por el poco desarrollo de los 
empleados, establecimiento de sistemas retributivos orgánicos y de relaciones laborales a corto pla-
zo. En este último 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 política de 
contratación como propia de sistemas de mercado. 

Estrategia 4 (n=5): «Inconsistente». Son compañías que invierten en el desarrollo de sus recur-
sos humanos, ofrecen menores niveles de estabilidad en el empleo y no utilizan técnicas rigurosas 
de selección. 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 rotación en tanto que no ofrecen empleo estable.
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La	realización	de	un	ANOVA	de	un	factor	14, en el que las variables dependientes son los resul-
tados y el factor la pertenencia a cada uno de los grupos anteriormente definidos, muestra diferencias 
significativas entre los mismos –tabla 8–. El contraste post-hoc revela que aquellas empresas que 
utilizan estrategias de recursos humanos ideales obtienen mejores resultados. Sin embargo, estas 
diferencias son significativas, únicamente, respecto de aquellas que desarrollan una estrategia nula, 
por lo que la hipótesis 6 queda contrastada de manera parcial, ya que no se determinan claramente 
sinergias derivadas de la utilización de sistemas ideales.

Tabla 8. ANOVA de un factor sobre los sistemas ideales de recursos humanos.

VARIABLES
ESTRATEGIA DE RECURSOS 

HUMANOS Est. de 
Levene F Post-hoc

(Scheffé)
1 2 3 4

Resultados de RH 3,83 5,18 4,95 4,78 0,990 4,110** 1<2,3**

Resultados empre-
sariales 3,94 5,06 4,66 4,53 0,169 4,005** 1<2,3**

** Significativa p  <  0,05

 Fuente: Elaboración propia.

A continuación, pasamos a realizar el contraste de la hipótesis 6a, que hace referencia a que la 
adecuación entre los sistemas de recursos humanos y la estrategia de negocio repercute positivamen-
te en los resultados. Para ello, utilizaremos tablas de contingencia, donde las columnas se correspon-
den con el sistema de recursos humanos adoptado y las filas con la estrategia de negocio 15. Las tablas 
de contingencia 16 son tablas de frecuencias de doble entrada, que permiten organizar datos corres-
pondientes a variables categóricas y establecer relaciones entre ambas. Sin embargo, el grado de 
asociación entre dos variables no puede establecerse simplemente observando las frecuencias de una 
tabla, lo que hace necesaria la aplicación de pruebas de significación (pardo y ruiz, 2002). Con 
carácter	general,	se	aplica	la	prueba	χ2 que permite contrastar la hipótesis de independencia entre dos 
criterios de clasificación, mediante la comparación entre las frecuencias observadas –las realmente 
obtenidas– y las frecuencias esperadas 17 –aquellas que deberían haberse observado si la hipótesis de 
independencia fuese cierta–.

14 Hemos optado por esta técnica para el contraste de las hipótesis configuracionales ya que, el tamaño 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 regresión sea modesta y difícil la obtención de resultados significativos.

15 En este caso, siguiendo la propuesta de shortell y zaJac (1990), las organizaciones que se autocalificaron con 1 y 2 son 
consideradas defensivas, las que lo hicieron con 6 y 7 son consideradas prospectivas, mientras que valores intermedios se 
corresponden con organizaciones analizadoras. 

16 Esta técnica ha sido aplicada en trabajos como los de Bird y Beechler (1995) y ordiz (2002).
17 Las frecuencias esperadas, cuando los criterios de clasificación son independientes, se calculan de la siguiente manera 

(pardo y ruiz, 2002): (individuos de la fila x individuos de la columna) / número total de individuos.
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A tenor de los resultados obtenidos –tabla 9– y dado el valor que presenta el estadístico χ2 no 
se puede rechazar la hipótesis nula de independencia entre ambas variables, lo que contradice en 
parte los planteamientos recogidos en el epígrafe 3, que sirvieron como base para proponer esta hipó-
tesis, si bien existen otros trabajos como Bird y Beechler (1995) o saBater (2002) en los que tam-
poco se obtienen resultados coherentes con los propuestos en la literatura. En base a esto, rechazamos 
la hipótesis 6a.

Tabla 9. Tabla de contingencia sistema de recursos humanos-estrategia de negocio.

ESTRATEGIA DE RECURSOS HUMANOS
TOTAL

Nula Desarrollar Comprar Inconsistente

Estrategia  
de negocio

Defensiva 2 3 6 1 12
Analizadora 2 9 5 1 17
Prospectiva 1 4 6 2 13
Reactiva 2 2 1 1 6

TOTAL 7 18 18 5 48

χ2  =  6,408, Sign. 0,699

Fuente: Elaboración propia.

Posteriormente, realizamos este análisis, pero en este caso considerando el grado de integra-
ción de la Dirección de Recursos Humanos. Para ello, mediante un análisis cluster k-medias dividi-
mos las empresas en dos grupos en función del grado de integración. A continuación construimos 
una tabla de contingencia en la que, por un lado, consideramos si la empresa desarrolla o no estrate-
gias de recursos humanos ideales y, por otro, la existencia de altos o bajos niveles de integración. 

Tabla 10. Tabla de contingencia sistema de recursos humanos-integración.

ESTRATEGIA DE RECURSOS HUMANOS
TOTAL

No ideal Desarrollar Comprar

Integración
Baja 8 6 7 21
Alta 4 12 11 27

TOTAL 12 18 18 48

χ2  =  10,000, Sign. 0,007

Fuente: Elaboración propia.

En este caso sí se puede comprobar que las empresas que integran la Dirección de Recursos 
Humanos en el proceso de dirección adoptan en mayor medida sistemas ideales de recursos humanos 
–tabla 10–	.	El	valor	de	χ2 obtenido permite rechazar la hipótesis nula de independencia entre las varia-
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bles, por lo que podemos afirmar que las empresas que integran la Dirección de Recursos Humanos en 
su proceso estratégico, como cabría esperar, tienden a utilizar sistemas de recursos humanos ideales. 

Posteriormente, y siguiendo la metodología 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 nive-
les de integración; b) Las que aplican sistema de comprar y a su vez presentan altos niveles de inte-
gración; y c) Aquellas que, o bien no desarrollan sistemas ideales, o no presentan altos niveles de 
integración	de	la	función	de	personal.	La	realización	de	un	ANOVA	de	un	factor	permitirá	establecer	
la existencia de diferencias en los resultados en función del ajuste sistema ideal-alta integración.

Tabla 11. ANOVA de un factor sobre el ajuste sistema de recursos humanos-integra-
ción.

Des.+Int  
(12)

Com.+Int
(11)

No ajuste 
(25)

Est. de 
Levene F Post-hoc

(Scheffé)
Resultados de rec. hum. 5,31 5,13 4,31 0,980 13,313*** 3<1,2***

Resultados empresariales 5,39 4,81 4,24 1,319 14,979*** 3<1,2***

*** Significativa p  <  0,01

Fuente: Elaboración propia.

Los resultados del análisis, recogidos en la tabla 11, permiten apoyar la hipótesis 6b, en tanto 
que las empresas en las que se produce el ajuste sistema ideal-alta integración obtienen niveles supe-
riores de resultado para ambos indicadores. Asimismo, puede comprobarse que los resultados de estas 
organizaciones son superiores frente a los de aquellas que únicamente utilizan dichos sistemas 18.

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

5. RESUMEN

Como resultados destacables obtenidos podemos destacar:

•	 Existe una serie de prácticas, cuya aplicación se traduce en niveles superiores de resultado. 
Concretamente: mercado interno de trabajo, selección, formación, participación y diseño 
amplio de puestos de trabajo.

18 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	realización	de	un	ANOVA	de	un	fac-
tor para cada indicador de resultado evidenció que dichas diferencias son significativas con p  <  0,05.
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•	 En	segundo	lugar,	hemos	observado	que	cuando	estas	prácticas	se	aplican	dentro	de	siste-
mas de alto rendimiento, el efecto positivo en los resultados es superior, lo que refuerza la 
necesidad de aplicar prácticas de recursos humanos de alto rendimiento en todos los ámbi-
tos de la Dirección de Recursos Humanos.

•	 La	estrategia	de	negocio	no	modera	la	relación	anteriormente	descrita,	lo	que	puede	deber-
se a que el carácter estático de este ajuste, puede no adaptarse a la situación actual del sec-
tor financiero caracterizado por su gran dinamicidad.

•	 En	cuarto	lugar,	no	se	detectan	sinergias	claras	derivadas	de	la	aplicación	de	sistemas	idea-
les de recursos humanos, similares a los propuestos por delery y doty (1996).

•	 La	integración	de	la	Dirección	de	Recursos	Humanos	en	el	proceso	estratégico	implica	
la obtención de niveles de resultado superiores y modera la relación entre la estrategia de 
Recursos Humanos y los resultados. Esta última circunstancia puede suponer un cambio 
de orientación en el análisis de la efectividad de la política de personal desde: a) La bús-
queda del ajuste y coherencia con la estrategia de negocio, hacia la flexibilidad y adap-
tación a unas necesidades estratégicas variadas y cambiantes; y b) El análisis del 
contenido de la estrategia de recursos humanos, hacia el estudio del proceso de implan-
tación de la misma.

Los resultados de este estudio han de considerarse e interpretarse con cierta cautela deri-
vada de las limitaciones propias del mismo. Entre estas limitaciones, podemos destacar, en primer 
lugar, el reducido tamaño de la muestra, unido al hecho de ser circunscrito a un solo sector, con 
las implicaciones que ello tiene: a) Limitación para generalizar los resultados; b) Imposibilidad 
de utilizar modelos de ecuaciones estructurales; y c) Restricciones en la interpretación de resul-
tados.

Otra	de	las	limitaciones	del	estudio,	está	relacionada	con	la	utilización	de	datos	transversales	19, 
que no permiten establecer relaciones exactas de causalidad. Esta deficiencia ha sido subsanada par-
cialmente considerando las rentabilidades de los cuatro años anteriores, y observando que la relación 
recursos humanos-resultados es menor en este caso.

En tercer lugar, los encuestados nos han proporcionado información relativa a las prácticas 
de recursos humanos y a los resultados. En esta situación, existe una tendencia de la persona 
que responde el cuestionario a valorar de manera más positiva en aquellas variables sobre las 
que tiene una influencia más directa. Por otro lado, pueden existir diferencias entre las prácticas 
planteadas desde la Dirección de Recursos Humanos y las aplicadas por los mandos interme-
dios.

19 Un estudio longitudinal puede ser más adecuado debido al carácter dinámico de los aspectos incluidos en el trabajo. Sin 
embargo, son costosos de realizar y pueden aparecer inconvenientes cuando el encuestado no sea capaz de discernir el 
contenido de un ítem en momentos diferentes del tiempo.
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Las futuras líneas de investigación deben ir encaminadas a superar las limitaciones anterior-
mente señaladas y ampliar el ámbito de estudio como consecuencia de los hallazgos obtenidos en 
este trabajo, en cuanto a otras posibles contingencias que condicionen la efectividad de las políti-
cas de personal y a centrar las investigaciones en la manera en que las empresas implantan sus 
estrategias de personal.

Concretamente se hace necesario el planteamiento de modelos de ecuaciones estructurales, 
para determinar el sentido de las relaciones entre las variables y poder establecer el mecanismo que 
hace que la aplicación de determinadas prácticas de recursos humanos genere un efecto positivo en 
los resultados. Asimismo, es conveniente que los datos analizados provengan de distintas personas, 
como garantía de su validez.

En resumen, consideramos que esta investigación supone un avance en el análisis de la efec-
tividad de la Dirección de Recursos Humanos y su repercusión en los resultados empresariales ya 
que: a) Se ha demostrado el efecto positivo sobre los resultados de la aplicación de una serie de prác-
ticas de recursos humanos, en consonancia con los hallazgos obtenidos hasta el momento, en el con-
texto español y sobre empresas pertenecientes a la Economía Social; y b) Se propone un cambio en 
el objeto de estudio, desde el análisis del contenido de la estrategia de personal a la consideración 
adicional del proceso de implantación de la misma.
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ANExO

RESUMEN DE LA INVESTIGACIÓN EMPÍRICA

Autores Medidas de Resultado País Sector N Enf.* Técnica Estadística

katz, 
kochan y 

WeBer 
(1985)

a) De recursos humanos: ratio de 
quejas, acciones disciplinarias, 

absentismo y satisfacción de los 
empleados

b) De tipo empresarial: 
productividad y calidad

EEUU Manufacturero 25 1 A. de correlación
A. de regresión lineal

terpstra y 
rozell 
(1993)

Beneficios EEUU Varios	sectores 201 1 A. de correlación
A. de regresión lineal

arthur 
(1994) Rotación, productividad y calidad EEUU Acererías 30 3 y 4

A. cluster  
(determinación de 
sistemas de RH)
A. de correlación

A. de regresión lineal

Bird y 
Beechler 

(1995)

a) De recursos humanos: moral, 
rotación, permanencia en la 

empresa y porcentaje de 
empleados promovidos

b) De tipo empresarial: medidas 
subjetivas de tipo económico  
–rentabilidad, ventas– y de 

posición en el mercado.

EEUU Varios	sectores 64 5

Método del párrafo 
(determinación de 
sistemas de RH)
A. de correlación

Tablas de  
contingencia
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RESUMEN DE LA INVESTIGACIÓN EMPÍRICA

Autores Medidas de Resultado País Sector N Enf.* Técnica Estadística

huselid 
(1995)

Rotación, productividad, GRATE 
y Q de Tobin EEUU Varios	sectores 968 3 y 4

A. factorial (determi-
nación de sistemas de 

RH)
A. de correlación

A. de regresión lineal

McduFFie 
(1995) Productividad y calidad Varios Automoción 62 3 A. de regresión lineal

Wright, 
sMart y 

McMahan 
(1995)

Puesto en el Ranking NCAA EEUU Equipos de ba-
loncesto 134 2 A. de correlación

A. de regresión lineal

Banker, 
Field, 

schroeder y 
sinha (1996)

Productividad y calidad EEUU Semiconducto-
res 1 1 A. de correlación

A. de regresión lineal

Banker, lee, 
potter y 

srinivasan 
(1996)

Ventas,	beneficio	e	índice	de	
satisfacción de los clientes EEUU Sector 

servicios 34 2 A. de correlación
A. de regresión lineal

delaney y 
huselid 
(1996)

Medida subjetiva de resultados 
económicos y de posición en el 

mercado
EEUU Varios	sectores 727 1 A. de correlación

A. de regresión lineal

delery y 
doty (1996) ROA	y	ROE EEUU Sector  

bancario 1.050 1, 2  
y 5

A. de correlaciones
Regresión lineal

A. cluster  
(determinación de 
sistemas de RH)

huselid y 
Becker 
(1996)

GRATE y Q de Tobin EEUU Varios	sectores 218 3 A. de regresión lineal

kalleBerg, 
knoke, 

Marsden y 
spaeth 
(1996)

Indicadores subjetivos de 
resultados de posicionamiento en 

el mercado
EEUU Varios	sectores 629 3

A. cluster (determi-
nación de sistemas de 

RH)
A. de regresión lineal

koch y 
Mcgrath 

(1996)
Productividad EEUU Varios	sectores 319 1 A. de correlación

A. de regresión lineal

raJagopalan 
(1996)

Rentabilidad del capital y  
dividendos EEUU Eléctrico 50 1 A. de correlación

A. de regresión lineal

youndt, 
snell, dean 

y lepak 
(1996)

Medidas subjetivas con relación a 
la competencia: calidad, moral de 

los empleados, productividad, 
utilización de equipos, tasa de 

desechos

EEUU Varios	sectores 97 5 A. de correlación
A. de regresión lineal
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RESUMEN DE LA INVESTIGACIÓN EMPÍRICA

Autores Medidas de Resultado País Sector N Enf.* Técnica Estadística

d´arciMoles 
(1997)

a) De recursos humanos: 
accidentes, gastos sociales, 
absentismo y dimisiones y 

despidos
b) De tipo empresarial: 

productividad y rentabilidad

Francia Varios	sectores 42 1 A. de regresión lineal

huselid, 
Jackson y 
schuler 
(1997)

Productividad, GRATE y Q de 
Tobin EEUU Varios	sectores 297 3

A. factorial 
(determinación de 
sistemas de RH)
A. de correlación

A. de regresión lineal

ichnioWski, 
shaW y 

prennushi 
(1997)

Productividad y calidad EEUU Acero 36 3 A. de regresión lineal

patterson, 
West, 

laWthorn y 
nickell 
(1997)

Medida subjetiva de productividad 
en relación con el sector y Bº por 

empleado

Reino 
Unido Varios	sectores 80 3 A. de correlación

A. de regresión lineal

BlooM y 
Milkovich 

(1998)
Tasa de retorno a los accionistas EEUU Varios	sectores 500 1 A. de correlación

A. de regresión lineal

krueger y 
rouse (1998)

Absentismo, rotación, salarios, 
gratificaciones en función de 
resultados, satisfacción de los 

empleados.

EEUU Varios	sectores 2 1 A. PROBIT

liouville y 
Bayad (1998)

a) De recursos humanos: 
satisfacción de directivos y 

trabajadores, rotación y 
absentismo

b) De tipo empresarial: 
productividad, calidad, cuota de 
mercado, número de clientes y 

beneficio

Francia Varios	sectores 271 3

A. factorial 
(determinación de 
sistemas de RH)
A. de correlación

Barron, 
Berger y 

Black 
(1999)

Productividad EEUU Varios	sectores 756 y 
1.323 1 A. de correlación

A. de regresión lineal

Boxall y 
steeneveld 

(1999)

Nº	empleados,	empleados	con	KS	
y trabajos realizados a clientes 

extranjeros

Nueva 
Zelanda Consultoras 3 1 Estudio de casos

conyon y 
read (1999) Productividad Reino 

Unido Varios	sectores 135 3 A. de correlación
A. de regresión lineal

harel y 
tzaFrir 
(1999)

Medida subjetiva de resultado 
económico y posición en el 

mercado
Israel Varios	sectores 215 1 A. de correlación

A. de regresión lineal
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RESUMEN DE LA INVESTIGACIÓN EMPÍRICA

Autores Medidas de Resultado País Sector N Enf.* Técnica Estadística

hoque 
(1999)

a) De recursos humanos: 
compromiso, satisfacción, 

flexibilidad, calidad de trabajo, 
polivalencia y absentismo

b) De tipo empresarial: medida 
subjetiva de productividad, 

calidad y resultados financieros

Reino 
Unido Hoteles 209 2 A. de regresión lineal

ichnioWski y 
shaW (1999) Productividad y Calidad EEUU y 

Japón Acero 41 3 A. de regresión lineal

JayaraM, 
droge y 
vickery 
(1999)

Medidas subjetivas de costes, 
calidad, flexibilidad y velocidad 

de respuesta
EEUU Automóvil 57 1

A. factorial 
(determinación de 
sistemas de RH)
A. de correlación

A. de regresión lineal

lee y Miller 
(1999) ROA Corea Varios	sectores 129 3 A. de regresión lineal

scholarios, 
raMsay y 
harley 
(1999)

Medidas subjetivas de 
productividad, res. financiero,  

calidad, absentismos, rotación y 
cambio en costes laborales

Australia y 
Reino 
Unido

Varios	sectores 3 A. de regresión lineal

Wright,  
MccorMick, 
sherMan y 
McMahan 

(1999)

Beneficios y crecimiento de las 
ventas EEUU Industria 

petroquímica 38 1 A. de correlación
A. de regresión lineal

appleBauM, 
Bailey, Berg 
y kalleBerg 

(2000)

Calidad, productividad y costes EEUU Varios	sectores 40 y
4.374 3 A. de regresión lineal

Bae y 
laWler 
(2000)

a) De recursos humanos: 
satisfacción y compromiso

b) Medidas subjetivas de mercado
Corea Varios	sectores 138 3 y 4

A. de correlaciones
Regresión lineal y 
regresión en dos 

etapas.

Black y 
lynch 
(2000)

Productividad EEUU Varios	sectores 1.621 1 A. de correlación
A. de regresión lineal

collins 
(2000) Innovación EEUU Alta tecnología 78 5 A. de correlación

A. de regresión lineal

Fey, 
BJörkMan y 
pavlovskaya

(2000)

a) De recursos humanos: 
desarrollo, motivación y retención

b) Medidas subjetivas de 
resultados empresariales

Rusia Varios	sectores 101 1
A. de correlación

A. de regresión lineal 
A. paths

huang 
(2000)

Medidas subjetivas respecto 
competidores Taiwan Varios	sectores 315 1 ANOVA	de	un	factor

khatri 
(2000)

Medida subjetivas de: resultados 
no financieros –imagen y calidad– 
y financieros –crecimiento de las 

ventas y rentabilidad–

Singapur Varios	sectores 194 1 y 2
A. de correlación

ANOVA	de	un	factor
A. de regresión lineal
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Autores Medidas de Resultado País Sector N Enf.* Técnica Estadística

ordiz (2000)

a) Indicadores subjetivos de 
resultado empresarial: 

crecimiento, competitividad, 
financieros

b) Capacidad para atraer y retener 
personal con talento

España
Varios	sectores	
manufactura y 

servicios
250 3 y 4

A. factorial y A. 
cluster 

(determinación de 
sistemas de RH)

Tablas de 
contingencia

A. de correlación
A. de regresión lineal

raMsay, 
scholarios y 

harley

(2000)

Medidas subjetivas de 
productividad, resultados 

financieros, calidad, absentismos, 
rotación y cambio en costes 

laborales

Reino 
Unido Varios	sectores

1.400 
y

15.000
3

A. cluster 
(determinación de 
sistemas de RH)
A. de correlación

A. de regresión lineal

sanz y 
saBater 
(2000)

a) De recursos humanos: rotación, 
clima laboral y moral

b) Intermedios: productividad
c)	Organizacionales:	rentabilidad

España Automoción 117 1,2,3 y 
4

A. de correlación
A. de regresión lineal

Wan, ong y 
kok (2000)

Medidas subjetivas de recursos 
humanos: satisfacción, 

compromisos empresariales, 
imagen, fondo de comercio, 

crecimiento ventas, productividad, 
calidad y fortaleza financiera

Singapur Varios	sectores 191 1 y 3 A. de correlación
A. de regresión lineal

appleyard y 
BroWn 
(2001)

Productividad y calidad

Varios	de	
Asia, 

Europa y 
EEUU

Semi-
conductores 23 1 A. de correlación

A. de regresión lineal

Barrett y 
o´connell 

(2001)
Productividad Irlanda Varios	sectores 215 1 A. de correlación

A. de regresión lineal

capelli y 
neuMark 

(2001)

Ventas	por	empleado,	costes	por	
empleado y productividad EEUU Varios	sectores 1.716 1 A. de correlación

A. de regresión lineal

guthrie 
(2001) Productividad Nueva 

Zelanda Varios	sectores 164 3 A. de correlación
A. de regresión lineal

Michie y 
sheehan 
(2001)

Medidas subjetivas de resultados 
financieros y de innovación

Reino 
Unido Varios	sectores 240 3 A. de regresión lineal

Whitener 
(2001) Compromiso de los empleados EEUU Cooperativas 

de Crédito 180 1 A. de correlación
A. de regresión lineal

Wood, 
Menezes y 
lasaosa 
(2001)

Medidas subjetivas de resultado 
financiero, cambios en la 

productividad, cambios en la 
flexibilidad, cambios en las 
ventas, creación de puestos, 

absentismo, rotación y calidad

Reino 
Unido Varios	sectores 175 3 A. de correlación

A. de regresión lineal
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Autores Medidas de Resultado País Sector N Enf.* Técnica Estadística

arcand, 
Bayad y

FaBi (2002)

a) De recursos humanos: 
satisfacción de los empleados

b) De tipo empresarial: 
productividad, calidad y beneficio

Canadá
Cooperativas 

de Crédito
46 1

A. de correlación
A. de regresión lineal

Batt (2002)
Rotación y crecimiento de las 

ventas
EEUU Call Centers 270 3

A. de correlación
A. de regresión lineal

Batt, colvin 
y keeFe 
(2002)

Rotación EEUU
Telecomuni-

caciones
302 3

A. de correlación
A. de regresión lineal

Bayo y 
Merino 
(2002)

Eficiencia, calidad y velocidad de 
respuesta

España
Varios	sectores	

manufactura
719 3 y 4

A. cluster 
(determinación de 

sistemas)
A. PROBIT

BJörkMan y 
xiucheng 

(2002)

Medidas subjetivas de  
rentabilidad cuota de mercados y 

ventas
China

Varios	sectores	
manufactura

62 3
A. de correlación

A. de regresión lineal

BlooM y 
Michel 
(2002)

Rotación y media de permanencia 
en la empresa

EEUU Varios	sectores 460 1
A. de correlación

A. de regresión lineal

guthrie, 
spell y 

nyaMori 
(2002)

Productividad
Nueva 

Zelanda
Varios	sectores	

manufactura
137 3 y 4

A. de correlación
A. de regresión lineal

laursen 
(2002)

Innovación en la empresa Dinamarca
Varios	sectores	
manufactura y 

servicios
726 2

A. de correlación
A. de regresión lineal

West, 
Borrill, 
daWson, 
scully, 
carter, 
anelay, 

patterson y 
Waring 
(2002)

Índices de mortandad y tasa de 
reingresos

Reino 
Unido

Hospitales 137 3 A. de regresión lineal

Bae, chen, 
Wan, 

laWler y 
WaluMBWa 

(2003)

Subjetiva de tipo empresarial

Taiwan, 
Corea, 

Singapur y 
Tailandia

Varios	sectores 680 4
A. de correlación

A. de regresión lineal

Boselie, 
paauWe y 

richardson 
(2003)

Ausencias, duración y rotación Holanda
Sector público, 

hospitales y 
hoteles

132 4

A. factorial 
(determinación de 
sistemas de RH)
A. de correlación

A. de regresión lineal
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BroWn, 
sturMan y 
siMMering

(2003)

Eficiencia, ratio de supervivencia 
a	enfermedades	coronarias	y	ROA EEUU Hospitales 333 1 A. de correlación

A. de regresión lineal

cano y 
céspedes 
(2003)

Cifra de ventas España Varios	sectores 121 4

A. factorial 
(determinación de 
sistemas de RH)

A. de regresión lineal

gelade e 
ivery (2003)

Clima laboral, ventas, satisfacción 
del cliente y retención del 

personal

Reino 
Unido Bancos 134 1 A. paths

guest, 
Michie, 

conWay y 
sheehan 
(2003)

Objetivas:	rotación,	productividad	
y rentabilidad.

Subjetivas: productividad y 
resultados financieros

Reino 
Unido

Varios	sectores	
manufactura y 

servicios
366 3 A. de correlación

A. de regresión lineal

Molina y 
ortega 
(2003)

Q de Tobin y dividendos España
Varios	sectores	
manufactura y 

servicios
405 1 A. de correlaciones

park, 
Mitsuhashi, 

Fey y 
BJörkMan 

(2003)

a) De recursos humanos: 
aptitudes, habilidades y 

motivación
b) De tipo empresarial: medidas 
subjetivas de eficiencia, calidad, 

productividad y rentabilidad

EEUU y 
Rusia

Varios	sectores	
manufactura y 

servicios
64 3

A. de correlación
A. de regresión lineal
ANOVA	de	un	factor

quirós 
(2003)

Indicador subjetivo basado en 
gupta y govindaraJan (1984) España Hoteles 542 3 y 5

A. de correlaciones
A. cluster 

(determinación de 
sistemas de RH)

Cálculo de distancias 
respecto a perfiles 

ideales

sels, Winne, 
Maes, FaeMs, 
delMotte y 

Forrier 
(2003)

a)	Operativos:	rotación,	
absentismo y productividad

b) Financieros: costes laborales, 
liquidez, solvencia y rentabilidad

Bélgica
Varios	sectores	
manufactura y 

servicios
416 3 A. de correlación

A. de regresión lineal

takeuchi 
(2003)

a) De RH: productividad, 
identificación con la empresa y 

resultado de la unidad
b) Subjetiva de tipo empresarial

Japón Varios	sectores 76 u.n. 3 A. de correlación
A. de regresión lineal

Wright, 
gardner y 
Moynihan 

(2003)

a) De recursos humanos: 
compromiso.

b) De tipo empresarial: salarios/
ventas, calidad, productividad, 

rentabilidad, gastos operativos y 
porcentaje de inventario perdido

EEUU Alimentación 50 1 A. de correlación
A. de regresión lineal
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Bartel 
(2004)

Crecimiento de los depósitos y de 
los préstamos EEUU Sector 

financiero 330 1 A. de correlación
A. de regresión lineal

chan, 
shaFFer y 

snape (2004)

Subjetivas de tipo empresarial y 
de posición en el mercado.

Hong 
Kong Varios	sectores 82 3 y 4 A. de correlación

A. de regresión lineal

hartog y 
verBug 
(2004)

Indicador subjetivo de tipo 
organizacional y de mercado, 

rotación, absentismo y 
predisposición al trabajo

Holanda Varios	sectores 175 3

A. factorial 
(determinación de 
sistemas de RH)
A. de correlación

A. de regresión lineal

rodríguez  
(2004)

Rotación
Indicador subjetivo de resultado: 

rentabilidad, crecimiento y 
resultados globales

España Manufacturas 120 4

A. factorial 
(determinación de 
sistemas de RH)
A. de correlación

A. de regresión lineal

saá

y garcía 
Falcón 
(2004)

Rentabilidad y capacidades 
organizativas España Cajas de 

Ahorro 30 3

A. factorial y A. 
cluster 

(determinación de 
sistemas de RH)

Contrastes post-hoc 
(Turkey, Scheffé, 

Wallis)

youndt y 
snell (2004) Capital	intelectual,	ROE	y	ROA EEUU Varios	sectores 919 5 A. de correlación

A. de regresión lineal

datta, 
guthrie y 
Wright 
(2005)

Productividad EEUU Varios	sectores	
manufactura 132 4 A. de correlación

A. de regresión lineal

*  1: Universalista con prácticas aisladas; 2: Contingente con prácticas aisladas; 3: Universalista con sistemas de prácticas; 
4: Contingente con sistemas de prácticas; 5: Configuracional.

Fuente: Elaboración propia.

PRáCTICAS DE RECURSOS HUMANOS INCLUIDAS EN LA INVESTIGACIÓN EMPÍRICA 

Prácticas utilizadas Trabajos

PARTICIPACIÓN Participación de los 
trabajadores

katz et al. (1985); arthur (1994); delery y doty (1996); patterson 
et al. (1997); liouville y Bayad (1998); harel y tzaFrir (1999); 
scholarios et al. (1999); Wright et al. (1999); Bae y laWler (2000); 
khatri (2000); ordiz (2000); quirós (2003); raMsay et al. (2000); 
sanz y saBater (2000); appleyard y BroWn (2001); Michie y shee-
han (2001); arcand et al. (2002); Batt et al. (2002); guthrie et al. 
(2002); Bae et al. (2003); Boselie et al. (2003); guest et al. (2003); 
sels et al. (2003); takeuchi (2003); Wright et al. (2003); Bartel 
(2004); saá y garcía Falcón (2004)youndt y snell (2004).
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Prácticas utilizadas Trabajos

PARTICIPACIÓN
(Cont.)

Participación en 
reuniones/ equipos 

para la resolución de 
problemas

McduFFie (1995); ichnioWski et al. (1997); ichnioWski y shaW (1999); 
scholarios et al. (1999); Wright et al. (1999); Bae y laWler (2000); 
Black y lynch (2000); raMsay et al. (2000); capelli y neuMark 
(2001); Michie y sheehan (2001); Wood et al. (2001); arcand et al. 
(2002); Batt et al. (2002); Bayo y Merino (2002); Bae et al. (2003); 
guest et al. (2003); Wright et al. (2003); hartog y verBurg (2004); 
youndt y snell (2004).

Mecanismos para la 
transmisión de 

información

huselid (1995); huselid y Becker (1996); huselid et al. (1997); ich-
nioWski et al. (1997); liouville y Bayad (1998); Boxall y steeneveld 
(1999); conyon y read (1999); hoque (1999); ichnioWski y shaW 
(1999); JayaraM et al. (1999); ordiz (2000); Michie y sheehan (2001); 
Wood et al. (2001); BJörkMan y xiucheng (2002); guthrie et al. 
(2002); guest et al. (2003); park et al. (2003);  Bartel (2004); chan 
et al., (2004); hartog y verBurg (2004); youndt y snell (2004).

Procedimientos para la 
resolución de quejas y 

conflictos

arthur (1994); huselid (1995); McduFFie (1995); delaney y hu-
selid (1996); huselid y Becker (1996); huselid et al. (1997); ich-
nioWski y shaW (1999); scholarios et al. (1999); Fey et al. (2000); 
raMsay et al. (2000); Wood et al. (2001); Bayo y Merino (2002);  
West et al. (2002); Boselie et al. (2003); park et al. (2003); chan et 
al., (2004); youndt y snell (2004).

DISEÑO DE 
PUESTOS

Trabajo en equipo / 
Equipos de  

trabajo autónomos

McduFFie (1995); Banker, Field, schroeder y sinha (1996); ichnio-
Wski et al. (1997); patterson et al. (1997);  hoque (1999); ichnioWs-
ki y shaW (1999); scholarios et al. (1999); Black y lynch (2000); 
ordiz (2000); raMsay et al. (2000); Wan et al. (2000);  appleyard y 
BroWn (2001); capelli y neuMark (2001); Michie y sheehan (2001); 
Wood et al. (2001); arcand et al. (2002); Batt (2002)¸ Batt et al. 
(2002); Bayo y Merino (2002); laursen (2002); West et al. (2002); 
guest et al. (2003); hartog y verBurg (2004); youndt y snell 
(2004).

Rotación de puestos

McduFFie (1995); ichnioWski et al. (1997); patterson et al. (1997); 
ichnioWski y shaW (1999); collins (2000); capelli y neuMark (2001); 
Michie y sheehan (2001); Bayo y Merino (2002); guest et al. (2003); 
takeuchi (2003).

Autonomía

huselid (1995); McduFFie (1995); huselid y Becker (1996); huselid 
et al. (1997);  Boxall y steeneveld (1999); scholarios et al. (1999); 
Bae y laWler (2000); quirós (2003); raMsay et al. (2000); Wan et 
al. (2000); Bayo y Merino (2002); Batt (2002); Bae et al. (2003); 
chan et al., (2004); hartog y verBurg (2004) youndt y snell 
(2004).

Cima laboral  
favorable

Bae y laWler (2000); Wan et al. (2000); Bae et al. (2003); Bartel 
(2004).

Análisis de puestos
huselid (1995); huselid y Becker (1996); huselid et al. (1997); BJör-
kMan y xiucheng (2002); chan et al., (2004); hartog y verBurg 
(2004).

Fomento de la  
cooperación

huselid (1995); huselid y Becker (1996); huselid et al. (1997); chan 
et al., (2004); youndt y snell (2004).

Descentralización  de 
decisiones

arthur (1994); delaney y huselid (1996); kalleBerg, knoke, Mars-
den y spaeth (1996); Fey et al. (2000); laursen (2002); West et al. 
(2002); Boselie et al. (2003); youndt y snell (2004).
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Prácticas utilizadas Trabajos

DISEÑO DE 
PUESTOS 

(Cont.)

Especificación de las 
tareas de los  puestos 

de trabajo

delery y doty (1996); hoque (1999); scholarios et al. (1999); Bae 
y laWler (2000); huang (2000); quirós (2003); raMsay et al. (2000); 
Wan et al. (2000); Michie y sheehan (2001); Bae et al. (2003); guest 
et al. (2003); youndt y snell (2004).

Supervisión sobre los 
trabajadores

arthur (1994); Boselie et al. (2003); youndt y snell (2004).

VALORACIÓN DEL 
RENDIMIENTO

Uso de la valoración 
del rendimiento

patterson et al. (1997); liouville y Bayad (1998); hoque (1999); 
scholarios et al. (1999); collins (2000); raMsay et al. (2000); Wan 
et al. (2000); Michie y sheehan (2001); Wood et al. (2001); sels et al. 
(2003); Batt (2002); West et al. (2002); guest et al. (2003); takeuchi 
(2003); Wright et al. (2003); hartog y verBurg (2004); rodríguez 
(2004); saá y garcía-Falcón (2004); youndt y snell (2004). 

Integración con otras 
prácticas de  

recursos humanos

huselid (1995); huselid et al. (1997); Wright et al. (1999); collins 
(2000); huang (2000); Whitener (2001); Fey et al. (2002); takeuchi 
(2003); hartog y verBurg (2004); saá y garcía-Falcón (2004); 
chan et al., (2004); youndt y snell (2004).

Criterios de valoración

delery y doty (1996); youndt, snell, dean y lepak (1996); Wright 
et al. (1999); collins (2000); huang (2000); khatri (2000); cano y 
céspedes (2003); takeuchi (2003); Bartel (2004); rodríguez (2004); 
youndt y snell (2004).

FORMACIÓN

Formación inicial Michie y sheehan (2001); BJörkMan y xiucheng (2002).

Formación formal/
cantidad de formación

huselid (1995); McduFFie (1995); koch y Mcgrath (1996); dela-
ney y huselid (1996); delery y doty (1996); huselid y Becker 
(1996); kalleBerg, knoke, Marsden y spaeth (1996); d´arciMoles 
(1997); huselid et al. (1997); ichnioWski et al. (1997); patterson et 
al. (1997); krueger y rouse (1998); liouville y Bayad (1998); con-
yon y read (1999); harel y tzaFrir (1999); hoque (1999); ichnio-
Wski y shaW (1999); lee y Miller (1999); scholarios et al. (1999); 
Wright et al. (1999); Bae y laWler (2000); huang (2000); khatri 
(2000); ordiz (2000); raMsay et al. (2000); sanz y saBater (2000); 
Wan et al. (2000); appleyard y BroWn (2001); Barrett y o´connell 
(2001); Michie y sheehan (2001); Whitener (2001); Batt (2002); 
Batt et al. (2002); Molina y ortega (2003); Bayo y Merino (2002); 
BJörkMan y xiucheng (2002); guthrie et al. (2002); West et al. 
(2002); Bae et al. (2003); guest et al. (2003); sels et al. (2003); Wri-
ght et al. (2003); chan et al. (2004); saá y garcía-Falcón (2004); 
youndt y snell (2004); datta et al. (2005).

Características de la 
formación

arthur (1994); youndt, snell, dean y lepak (1996); krueger y 
rouse (1998); Barron, Berger y Black (1999); collins (2000); Fey 
et al. (2000); huang (2000); ordiz (2000); Barrett y o´connell 
(2001); capelli y neuMark (2001); arcand et al. (2002); Bayo y Me-
rino (2002); guthrie et al. (2002); Boselie et al. (2003); cano y cés-
pedes (2003); takeuchi (2003); saá y garcía-Falcón (2004); youn-
dt y snell (2004); datta et al. (2005).

Valoración de las 
actividades West et al. (2002); sels et al. (2003).
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Prácticas utilizadas Trabajos

SELECCIÓN

Rigurosidad en la 
selección

terpstra y rozell (1993); arthur (1994); huselid (1995); delaney 
y huselid (1996); huselid y Becker (1996); koch y Mcgrath (1996); 
youndt, snell, dean y lepak (1996); huselid et al. (1997); ichnio-
Wski et al. (1997); Boxall y steeneveld (1999); harel y tzaFrir 
(1999); ichnioWski y shaW (1999); collins (2000); khatri (2000); 
ordiz (2000); Wan et al. (2000); Michie y sheehan (2001); White-
ner (2001); arcand et al. (2002); BJörkMan y xiucheng (2002); Bo-
selie et al. (2003); cano y céspedes (2003); guest et al. (2003); sels 
et al. (2003); takeuchi (2003); Wright et al. (2003); chan et al., 
(2004); hartog y verBurg (2004); saá y garcía-Falcón (2004).

Criterios de selección

McduFFie (1995); youndt, snell, dean y lepak (1996); hoque 
(1999); collins (2000); khatri (2000); ordiz (2000); Wood et al. 
(2001); Bayo y Merino (2002); takeuchi (2003); rodríguez (2004); 
saá y garcía-Falcón (2004).

Seguridad en el empleo

huselid (1995); McduFFie (1995); delery y doty (1996); huselid 
y Becker (1996); huselid et al. (1997); ichnioWski et al. (1997); 
conyon y read (1999); ichnioWski y shaW (1999); scholarios et al. 
(1999); Bae y laWler (2000); Fey et al. (2000); huang (2000); or-
diz (2000); quirós (2003); raMsay et al. (2000); Michie y sheehan 
(2001); Wood et al. (2001); Batt (2002); Bayo y Merino (2002); 
takeuchi (2003); chan et al., (2004); rodríguez (2004).

Socialización arthur (1994); hoque (1999); Boselie et al. (2003).

MERCADO 
INTERNO 

DE TRABAJO

Reclutamiento interno

huselid (1995); huselid y Becker (1996); huselid et al. (1997); harel 
y tzaFrir (1999); hoque (1999); collins (2000); huang (2000); qui-
rós (2003); Wood et al. (2001);  guest et al. (2003); chan et al., (2004); 
hartog y verBurg (2004); rodríguez (2004); datta et al. (2005)

Promoción interna/
planificación de 

carreras

huselid (1995); delaney y huselid (1996); delery y doty (1996); hu-
selid y Becker (1996); kalleBerg, knoke, Marsden y spaeth (1996); 
koch y Mcgrath (1996); huselid et al. (1997); liouville y Bayad 
(1998); Boxall y steeneveld (1999); harel y tzaFrir (1999); schola-
rios et al. (1999); Fey et al. (2000); huang (2000); ordiz (2000); quirós 
(2003); sanz y saBater (2000); raMsay et al. (2000); Batt et al. (2002); 
Bayo y Merino (2002); BJörkMan y xiucheng (2002); guthrie et al. 
(2002); guest et al. (2003); sels et al. (2003); chan et al., (2004); har-
tog y verBurg (2004); youndt y snell (2004); datta et al. (2005).

Criterios de promoción
huselid (1995); huselid et al. (1997); huang (2000); ordiz (2000); 
guthrie et al. (2002); park et al. (2003); chan et al., (2004);youndt 
y snell (2004); datta et al. (2005).

RETRIBUCIONES Retribución variable / 
incentivos

huselid (1995); McduFFie (1995); Banker et al. (1996); delery y 
doty (1996); delaney y huselid (1996); huselid y Becker (1996); 
kalleBerg et al. (1996); raJagopalan (1996); youndt et al. (1996); 
ichnioWski et al. (1997); patterson et al. (1997); BlooM y Milkovich 
(1998); liouville y Bayad (1998); Barron et al. (1999); conyon y 
read (1999); harel y tzaFrir (1999); hoque (1999); ichnioWski y 
shaW (1999); scholarios et al. (1999); Wright et al. (1999); Bae y 
laWler (2000); collins (2000); Fey et al. (2000); huang (2000); kha-
tri (2000); raMsay et al. (2000); sanz y saBater (2000); Wan et al. 
(2000); Michie y sheehan (2001); Whitener (2001); Wood et al. 
(2001); arcand et al. (2002); Bayo y Merino (2002); BJörkMan y xiu-
cheng (2002); guthrie et al. (2002); laursen (2002); cano y céspedes 
(2003); guest et al. (2003); park et al. (2003); sels et al. (2003); ta-
keuchi (2003); Wright et al. (2003); hartog y verBurg (2004); ro-
dríguez (2004); saá y garcía-Falcón (2004); datta et al. (2005).
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PRáCTICAS DE RECURSOS HUMANOS INCLUIDAS EN LA INVESTIGACIÓN EMPÍRICA 

Prácticas utilizadas Trabajos

RETRIBUCIONES 
(Cont.)

Nivel salarial

arthur (1994); youndt et al. (1996); d´arciMoles (1997); BlooM y 
Milkovich (1998); Barron et al. (1999); lee y Miller (1999); Wright 
et al. (1999); Fey et al. (2000); huang (2000); collins (2000); sanz 
y saBater (2000); arcand et al. (2002); Batt (2002); Batt et al. 
(2002); Bayo y Merino (2002); Boselie et al. (2003); BroWn et al. 
(2003); takeuchi (2003); rodríguez (2004); youndt y snell 
(2004).

Equidad interna

McduFFie (1995); youndt et al. (1996); lee y Miller (1999); Wright 
et al. (1999); huang (2000); sanz y saBater (2000); Whitener (2001); 
BlooM y Michel (2002); BroWn et al. (2003); rodríguez (2004); 
youndt y snell (2004).

Pago en función de 
habilidades y 
conocimientos

capelli y neuMark (2001); Bayo y Merino (2002); cano y céspedes 
(2003); guthrie et al. (2002); datta et al. (2005).

Retribución en forma 
de bonos

arthur (1994); raJagopalan (1996); BJörkMan y xiucheng (2002); 
Boselie et al. (2003); guest et al. (2003); sels et al. (2003).

Participación en 
beneficios

arthur (1994); huselid (1995); delery y doty (1996); huselid y 
Becker (1996); raJagopalan (1996); huselid et al. (1997); ichnio-
Wski et al. (1997); Boxall y steeneveld (1999); ichnioWski y shaW 
(1999); lee y Miller (1999); scholarios et al. (1999); Black y lynch 
(2000); collins (2000); ordiz (2000); raMsay et al. (2000); capelli 
y neuMark (2001); Michie y sheehan (2001); guthrie et al. (2002); 
Boselie et al. (2003); guest et al. (2003); sels et al. (2003); Wright 
et al. (2003); datta et al. (2005).

Participación en el 
capital social

huselid (1995); huselid y Becker (1996); huselid et al. (1997); 
Boxall y steeneveld (1999); scholarios et al. (1999); collins 
(2000); raMsay et al. (2000); guthrie et al. (2002); ordiz (2000).

Fuente: Elaboración propia.
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