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LA DIRECCIÓN ESTRATÉGICA DE PERSONAS. ANÁLISIS
EMPÍRICO SOBRE LAS ESTRATEGIAS DE RECURSOS

HUMANOS: FACTORES DETERMINANTES E
INFLUENCIA EN EL DESEMPEÑO ORGANIZACIONAL 

El presente trabajo, que se engloba dentro del enfoque de la Dirección 
Estratégica de los Recursos Humanos (DERH), plantea un modelo de 
investigación dividido en dos bloques. En el primero, se estudian las 
relaciones de influencia, tanto directas como indirectas, que ejercen sobre 
distintas medidas de la performance empresarial dos variables: la impli-
cación de la Dirección de Recursos Humanos (DRH) en el proceso estra-
tégico de la empresa y una estrategia de Recursos Humanos (RH) que 
promueve el compromiso de los empleados. En el segundo bloque, se 
investigan algunas de las principales variables del contexto organizativo 
susceptibles de determinar el tipo de estrategias que, en materia de RH, 
diseña e implanta una organización empresarial. El estudio empírico lle-
vado a cabo con objeto de contrastar nuestro modelo revela, respecto al 
primer bloque, que, si bien ninguna de las dos variables analizadas afec-
tan directamente a la performance, una estrategia de RH que genera 
compromisos ejerce sobre ella una influencia indirecta y positiva a través 
de su impacto sobre la eficacia percibida de la DRH, que actúa media-
tizando la relación. Por lo que se refiere al segundo bloque, se ha podi-
do confirmar que las empresas que tienen más probabilidad de adoptar 
una estrategia de RH de alto compromiso son empresas del sector ser-
vicios que compiten vía diferenciación, se definen como innovadoras 
que apoyan y fomentan la creatividad, y obtienen peores resultados.
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INTRODUCCIÓN

La búsqueda de modelos de dirección empresarial más acordes con las exigencias que plantea 
un entorno cada vez más competitivo ha dado lugar en los últimos años a importantes avances en el 
desarrollo de un enfoque estratégico para la Dirección de los Recursos Humanos (DRH). 

En una situación de intensa rivalidad y cambio acelerado, los Recursos Humanos (RH) han 
visto elevada su consideración a una situación de relevancia al ponerse de manifiesto que sus com-
petencias y su flexibilidad constituyen recursos y capacidades que no sólo dan respuesta a los cam-
bios del entorno, sino que pueden ser elementos de diferenciación y generar ventajas competitivas 
sostenibles para la empresa en la que se desarrollan. De este modo, los RH y, en consecuencia, la 
función encargada de su gestión se convierten en factores estratégicos con influencia en los resulta-
dos organizativos y, por tanto, en el éxito empresarial.

Con objeto de justificar y comprobar la premisa anterior se han desarrollado, dentro del enfoque 
de la Dirección Estratégica de los Recursos Humanos (DERH), diversas líneas de investigación entre 
las que es posible destacar aquellas que se centran en el estudio del papel que desempeña la DRH en el 
proceso de Dirección Estratégica de la empresa (DE) y aquellas otras cuyo enfoque se sitúa en el conte-
nido de las estrategias de personal y pretenden averiguar, por una parte, qué políticas y prácticas de RH 
resultan más eficaces y, por otra, qué factores influyen en la adopción de dichas políticas y prácticas.

Dentro de la primera línea de investigación mencionada, aunque se han propuesto a un nivel 
teórico diferentes modelos atendiendo a diferentes niveles de involucración RH-Estrategia empresa-
rial, la investigación empírica encargada de demostrar las consecuencias derivadas de la misma ha 
sido muy limitada y sus resultados poco concluyentes. 

La segunda línea de trabajo, centrada en las decisiones que en materia de RH adoptan las empre-
sas, ha recibido una atención desigual. Mientras que los estudios sobre qué elementos del contexto 
condicionan estas decisiones son más escasos, aquellos que indagan respecto a qué repercusiones tie-
nen dichas decisiones sobre la eficacia organizacional han despertado un mayor interés; especial-
mente por parte de quienes adoptan una perspectiva universalista y defienden la existencia de que 
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ciertas prácticas de RH son mejores que otras, independientemente de las circunstancias que impe-
ren en la empresa.

El presente trabajo aunque se engloba dentro de la segunda línea de investigación, en cuanto 
que se centra en las estrategias de RH universalistas, no abandona la primera, ya que también es obje-
to de estudio el papel que desempeña la DRH en la DE. De este modo, en el estudio que acometemos 
se han integrado ambos campos y se han establecido dos objetivos, cada uno de los cuales pretende 
dar respuesta a una de las dos grandes cuestiones que tiene planteada la DERH: cómo influye y cómo 
se ve influida la función de personal. Concretamente, analizamos, en primer lugar, cómo afecta a la 
performance empresarial una determinada orientación estratégica de RH, así como una mayor invo-
lucración de la DRH en el proceso estratégico; y, en segundo lugar, qué factores del contexto influ-
yen en la adopción de dicha orientación estratégica.

Con el fin de dar cumplimiento a estos objetivos de investigación, hemos estructurado este 
estudio en cinco apartados, de los cuales los dos primeros ofrecen una revisión de la literatura tanto 
teórica como empírica respecto a las cuestiones que nos hemos planteado, los dos siguientes recogen 
el trabajo de campo que hemos desarrollado y sus resultados, y el último muestra las principales con-
clusiones de esta investigación.

1.  LA DIRECCIÓN DE RECURSOS HUMANOS Y EL DESEMPEÑO ORGANIZACIONAL

Superada la tradicional perspectiva administrativa de la gestión de personal, a partir de la déca-
da de los ochenta comienza a gestarse el enfoque estratégico de la DRH bajo la idea de que el papel 
que desempeñan las personas dentro de la empresa y, por ende, los modos en que éstas se dirigen y 
gestionan son claves para el éxito empresarial. Explicar y demostrar, tanto teórica como empíricamen-
te, la premisa anterior ha sido el principal objetivo de numerosos trabajos desarrollados al amparo de 
diferentes líneas de investigación que aún hoy continúan abiertas dentro del área de la DERH.

En este apartado vamos a realizar una revisión de la literatura teórica y empírica desarrollada 
con objeto de estudiar cómo la DRH contribuye a mejorar el desempeño organizacional. Para ello, 
en primer lugar atendemos al papel que esta función juega en el proceso estratégico de la empresa y 
las repercusiones que esta implicación tiene sobre los resultados de la misma; y, posteriormente, 
abordamos las políticas y prácticas de RH consideradas universalistas y analizamos sus relaciones 
con dichos resultados.

1.1.   La implicación estratégica de la Dirección de Recursos Humanos y su impacto en los resul-
tados empresariales.

Uno de los primeros aspectos que despertó el interés de los investigadores de la DERH fue la 
implicación estratégica de la DRH. Fruto de esta línea de estudio son los diferentes modelos teóricos 
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que han sido propuestos para explicar el papel que esta función desempeña en la organización y su 
relación con la estrategia empresarial. Si bien todas estas propuestas coinciden en señalar la impor-
tancia que tiene para las empresas la participación de la DRH en el proceso de DE, cada una de ellas 
ofrece diferentes perspectivas en torno al grado de involucración que resultaría necesario instaurar; 
perspectivas que pueden agruparse en dos grandes bloques, dando lugar a los modelos reactivos o 
modelos proactivos.

Los primeros defienden un papel a posteriori para la función, es decir, consideran que la DRH 
interviene únicamente en la fase de implantación de la estrategia y su labor consiste en contribuir al 
logro de objetivos estratégicos en cuya fijación no participa. Dentro de este grupo se encuentran 
modelos como el desarrollado por la Escuela de Michigan (Devanna et al., 1984), el ideado por la 
Escuela de Harvard (Beer et al., 1984) o el modelo de las 5-Ps de Schuler (Schuler, 1992).

Los modelos proactivos, a diferencia de los anteriores, sostienen que la DRH puede y debe 
jugar un papel importante, no sólo en la implantación sino también en la fase de formulación de 
la estrategia empresarial. En este caso, los RH no son vistos como simples medios para lograr los 
objetivos estratégicos sino como capacidades estratégicas sobre las que basar elecciones compe-
titivas, de modo que la relación que proponen entre ambas estrategias, la organizacional y la de 
personal, aunque a distintos niveles, es más interactiva (lengnick-hall y lengnick-hall, 1988; 
henDry y Pettigrew, 1990 y 1992; truSS y gratton, 1994; lunDy y cowling, 1996; auDea et 
al., 2005). Entre ellos destaca el modelo de valle et al. (2003) en cuanto a que especifica y expli-
ca el papel que desempeña la DRH en todas y cada una de las etapas en las que se desarrolla el 
proceso de DE.

Con el fin de comprobar hasta qué punto la implicación estratégica de la DRH es retórica o 
realidad se han llevado a cabo diferentes estudios empíricos que han puesto de manifiesto un cierto 
gap entre lo que se dice y lo que se hace y, a pesar de las bondades que se preconizan a nivel teórico, 
los resultados no se muestran contundentes a la hora de demostrar los beneficios derivados de una 
integración plena de la función en los comités de planificación estratégica.

Por lo que se refiere al vínculo entre la DRH y la estrategia empresarial cabe destacar el estudio 
desarrollado por golDen y ramanujam (1985), en el cual se puso de manifiesto la existencia de dis-
tintos niveles de conexión entre ambas. Dichos niveles iban desde una conexión administrativa, en la 
que no existe vinculación alguna, hasta una conexión integrada en la que el ejecutivo de RH participa 
en todo el proceso estratégico y juega un papel esencial en la ventaja competitiva de la empresa; pasan-
do por una conexión de única dirección, en la que sólo se involucra en la implantación de la estrate-
gia, y una de doble dirección, en la que también colabora en la fase de formulación. 

A partir del trabajo de golDen y ramanujam (1985), así como del realizado en términos muy 
similares por Butler et al. (1988), se han dirigido algunos estudios de casos que revelan la existen-
cia de cierta complicidad estratégica de la DRH en las empresas estudiadas aunque muy pocas se 
encuentran en el nivel superior (Buller, 1988; teo, 2000).
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El carácter estratégico de la función de RH también ha sido medido por otras investigaciones que 
han utilizado para ello no sólo el grado de implicación estratégica, sino, además, el grado de desarrollo 
de la función, medido en términos de descentralización de los asuntos de personal en los directivos de 
línea. Éste es el caso del trabajo de BrewSter y larSen (1992) sobre una muestra de 5.500 empresas 
a nivel internacional, el realizado por heijltjeS et al. (1996) para 12 firmas holandesas y 8 británicas, 
el que othman (1996) dirigió en 119 compañías del sector de la alimentación en Irlanda o, más recien-
temente, el de BuDhwar (2000) en 93 empresas en Inglaterra. A pesar de que resulta complicado com-
parar los resultados obtenidos, debido a las diferencias temporales, metodológicas y contextuales en 
las que se desenvuelven las diferentes investigaciones, un análisis global de todas ellas sí nos permite 
extraer como conclusión que, si bien la década de los noventa ha sido un período caracterizado por 
una tendencia creciente hacia la mayor integración estratégica de la función, todavía no se ha conso-
lidado ni la involucración plena ni tampoco el nivel de descentralización deseado.

Diversas razones pueden justificar este desfase entre lo que se dice que debe ser y lo que se hace 
en realidad. En primer lugar, la visión tradicional de la función de RH unida a la dificultad que tiene para 
demostrar empíricamente su contribución al desempeño de la empresa ha dado lugar a que ésta no sea 
considerada, en muchas ocasiones, ni importante ni eficaz (miller, 1987; carroll, 1991; thornBurg, 
1991; walker y Bechet, 1991; Barney y wright, 1998). En segundo, como señala Buller (1988), el 
nivel de integración de la DRH en la planificación estratégica se ve condicionado por diversos factores 
tales como la historia y cultura de la empresa, la estructura organizativa, la estrategia elegida o los esti-
los de dirección predominantes, todo lo cual hace muy complejo el desempeño del rol estratégico de esta 
función. Finalmente, la variedad de modelos teóricos propuestos para explicar los vínculos entre la DRH 
y la estrategia empresarial también hace más difícil de ver y de entender el papel de la DERH.

Por otra parte, y en relación con las ventajas y beneficios que se derivan de una mayor implica-
ción estratégica de la DRH, como decíamos anteriormente, los resultados de las investigaciones son 
contradictorios. Si bien algunos trabajos han puesto de manifiesto una asociación positiva entre una 
DRH integrada con la estrategia empresarial y los logros de la organización (gitzenDanner et al., 1983; 
glaSS, 1988; Fox y mcleay, 1992; huSeliD, 1995a; aPPleBy y mavin, 2000; Singh, 2003), otros no 
han podido proporcionar evidencia empírica que demuestre una vinculación estadísticamente signifi-
cativa entre ambas variables (martell y carroll, 1995; wright et al., 1998: auDea et al., 2005).

Esta falta de contundencia en los resultados de los trabajos empíricos respecto a las bon-
dades que se derivan de una total implicación estratégica de la DRH, unido a la diferencia encon-
trada entre lo que se dice y la realidad en la que se encuentra este estadio de la función hace que 
todavía hoy continúe abierto el debate sobre esta cuestión y la necesidad de prestar una mayor 
atención a su investigación.

1.2.  Los sistemas de prácticas universalistas.

Junto a la línea de trabajo anterior, una parte importante de la literatura se ha centrado en inves-
tigar cómo las políticas y prácticas de RH que desarrollan las empresas condicionan el desempeño 
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organizacional. Dentro de este ámbito de estudio, uno de los enfoques que más atención ha acapara-
do es la llamada perspectiva universalista. 

La tesis universalista se fundamenta en la idea de que algunas prácticas de RH son mejores 
que otras y, por tanto, independientemente de las circunstancias internas y externas que envuelvan 
a la firma, afectarán positivamente al éxito empresarial. De este modo, la hipótesis de partida es 
la existencia de una relación directa entre determinadas prácticas de RH y el desempeño organi-
zacional (Delaney et al., 1989; oSterman, 1994a; PFeFFer, 1994 y 1998; huSeliD, 1995b; Sanz y 
SaBater, 2002). 

Con el fin de verificar la hipótesis universalista los trabajos desarrollados han seguido 
diferentes líneas de actuación. Mientras algunos han analizado la influencia de las prácticas indivi-
duales de RH en los resultados empresariales (ruSSell et al., 1985; gerhart y milkovich, 1990 y 
1992; terPStra y rozell, 1993; román et al., 2002; Beer y katz, 2003); otros se han centrado en el 
impacto de los sistemas de prácticas considerados de manera integrada (arthur, 1994; huSeliD, 
1995b; mcDuFFie, 1995; younDth et al., 1996; ichniowSki y Shaw, 1999; Bae y lawler, 2000; 
guthrie, 2001).

La idea que sustenta este último enfoque en los sistemas parte de la premisa de que las prác-
ticas de empleo se complementan unas con otras (ichniowSki y Shaw, 1999), de tal manera que una 
combinación adecuada de ellas puede tener mayores efectos que la suma de los resultados logrados 
de manera independiente (Dyer y reeveS, 1995; ichniowSki et al., 1997). Además, su ambigüedad 
causal y su dependencia histórica convierten a estos conjuntos de prácticas en estructuras sociales 
complejas difíciles de imitar (Becker y gerhart, 1996), lo cual justifica, frente a las prácticas aisla-
das, su supremacía como fuente de ventaja competitiva sostenible (Barney y wright, 1998).

Apoyándose en los beneficios derivados del conjunto, una parte importante de la literatura se 
ha esforzado por identificar y construir configuraciones de prácticas de RH internamente consisten-
tes que contribuyan de forma eficaz al éxito empresarial. En este sentido, es posible encontrar una 
voluminosa bibliografía en la que, bajo distintas denominaciones tales como «prácticas de alto ren-
dimiento» (huSeliD, 1995b), «prácticas progresistas» (Delaney y huSeliD, 1996), «prácticas inno-
vadoras» (oSterman, 1994b; ichniowSki et al., 1997), «sistema de compromiso» (walton, 1985; 
arthur, 1992 y 1994), o «estrategias de alta implicación» (Bae y lawler, 2000), se han propuesto 
diferentes combinaciones de mejores prácticas de personal (tabla 1.2.a).

Esta falta de unanimidad en torno a la composición de los sistemas universalistas, unido 
a las diferencias en la metodología empleada en los trabajos de campo, hace difícil la compara-
ción de sus resultados. En este sentido, un problema metodológico importante es la ausencia de 
consenso en torno a cómo se ha de medir el desempeño organizacional, es decir, qué resultados 
empresariales deben ser considerados; ya que las relaciones de influencia de los sistemas de RH 
van a depender en gran medida del criterio utilizado como variable dependiente (gueSt, 1997; 
FerriS et al., 1998).
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Tampoco resulta fácil comparar conclusiones entre estudios que presentan importantes diferen-
cias en relación con las muestras utilizadas (Boxall y Purcell, 2000). Así, mientras que algunos se han 
centrado en unas pocas empresas de un mismo sector (arthur, 1994; mcDuFFie, 1995; ichniowSki et 
al., 1997), otros se han desarrollado sobre una muestra grande y multisectorial (huSeliD, 1995; Dela-
ney y huSeliD, 1996).

Finalmente, las técnicas estadísticas utilizadas para efectuar el contrate de las hipótesis tampoco 
han sido semejantes e, incluso, algunas han generado como problema adicional la duda sobre la direc-
ción de la causalidad (eDwarDS y wright, 2001). Como señala huSeliD (1995b), si se da la relación 
inversa y son las empresas que logran mejores resultados las que adoptan este tipo de prácticas, entonces 
las estimaciones que se están realizando sobre el impacto de estas prácticas en la performance empresa-
rial pueden estar sobrevaloradas; desde otra perspectiva, también es posible que las empresas con peo-
res resultados recurran a la utilización de este tipo de prácticas como remedio para mejorar su situación, 
en cuyo caso las estimaciones efectuadas estarían restando importancia a sus verdaderos efectos.

No obstante, aún a pesar de todas estas limitaciones apuntadas, coincidimos con Delaney y 
goDarD (2001; pág. 405) cuando afirman que «dado que los resultados abarcan muchas muestras, 
varias medidas de sistemas de alto rendimiento y diversos indicadores de la performance, parece ser 
evidente que las prácticas de DRH utilizadas por una organización para dirigir a su personal pueden 
estar positivamente asociadas con el desempeño empresarial, incluso aunque resulte difícil realizar 
una comparación entre estudios específicos». En la tabla siguiente se resumen los resultados obteni-
dos por diversas investigaciones dirigidas a confirmar la hipótesis de que estos sistemas contribuyen 
a mejorar los resultados organizacionales.

Tabla 1.2.b. Resumen de la investigación empírica sobre los sistemas de prácticas.

Autores Resultados Confirmación
hipótesis

arthur (1994)
younDt et al. (1996)
huSeliD (1995b)
mcDuFFie (1995)
ichniowSki et al. (1997)
ichniowSki y Shaw (1999)
Bae y lawler (2000)
guthrie (2001)
roDríguez (2001)

Sanz y SaBater (2002)

Productividad, calidad y rotación
Indicador subjetivo
Rotación, productividad y rtdos. financieros
Productividad y calidad
Productividad
Productividad y calidad
Indicador subjetivo
Rotación y productividad
Rotación
Indicador subjetivo
Ratios personal y productividad
Rentabilidad

SÍ
SÍ
SÍ
SÍ
SÍ
SÍ
SÍ
SÍ
SÍ
Parcial
SÍ 
NO

fuEntE: Elaboración propia.
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2.  FACTORES DETERMINANTES DE LAS ESTRATEGIAS DE RECURSOS HUMANOS

Conscientes de que la DRH no puede ser ajena al contexto en el que se desarrolla, el segundo 
objetivo que nos proponíamos consistía en determinar qué aspectos condicionan las decisiones que 
adopta la empresa en materia de RH. En este apartado atendemos a este objetivo y abordamos el 
estudio de los factores internos y externos que la literatura en DERH ha considerado susceptibles de 
influir en la elección de una determinada opción estratégica para la dirección y gestión del personal 
en las empresas.

A partir de la bibliografía consultada sobre este particular (Dimick y murray, 1978; jackSon 
et al. 1989; oSterman, 1994a; Bayo y merino, 2002; orDiz, 2002; orDiz y FernánDez, 2003) estruc-
turamos esta sección en dos epígrafes: en el primero se estudian los principales elementos organiza-
cionales; y en el segundo se atiende a otras características empresariales. 

2.1.  Elementos organizacionales.

Aunque la estrategia empresarial ha sido el factor determinante de la estrategia de RH que más 
atención ha recibido, otras variables organizacionales relevantes en los estudios sobre management, 
tales como la estructura organizativa, la cultura corporativa y el estilo directivo predominante en la 
empresa, también han sido consideradas susceptibles de incidir en las decisiones adoptadas en mate-
ria de personal.

2.1.1.  La estrategia empresarial.

Un sector considerable de la literatura en el área de DERH ha abordado la estrategia empre-
sarial como el principal condicionante de la estrategia de RH, ya que el propio carácter estratégico 
de la función de personal depende, en gran medida, de su papel en el diseño y ejecución de estrate-
gias de RH que garanticen el éxito de la estrategia elegida por la empresa.

La idea que subyace en torno a este factor de contingencia se basa en dos premisas. Por una 
parte, se considera que las diferentes formas de competir en los mercados requiere diferentes carac-
terísticas, comportamientos y actitudes de los empleados, y, por otra, se piensa que estas diferencias 
surgen de aplicar diferentes políticas y prácticas en la gestión del personal. De este modo, la labor 
de la DRH ha de orientarse a diseñar estrategias de RH que fomenten y controlen las actitudes y com-
portamientos que resulten más acordes con la estrategia competitiva de la empresa.

Al amparo de estas premisas se han elaborado diversos modelos teóricos que proponen su par-
ticular visión sobre la combinación de prácticas de RH, que se alinean o resultan más adecuadas para 
desarrollar una estrategia de empresa determinada (mileS y Snow, 1984; Schuler, 1987; Schuler y 
jackSon, 1987a; arthur, 1992).
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En este sentido, y aunque el modelo propuesto por mileS y Snow (1978 y 1984) ha sido amplia-
mente utilizado en investigaciones sobre el impacto que ejerce en la performance empresarial una 
correcta adecuación entre las estrategias empresariales y las estrategias de RH, la investigación cen-
trada en la estrategia empresarial como factor determinante de la estrategia global de RH ha mostra-
do un mayor interés por los modelos derivados de las estrategias competitivas de Porter (1987).

En este sentido, destacamos la propuesta de arthur (1992) quien identifica dos sistemas de 
empleo: aquel que pone el énfasis en la reducción de costes y aquel que lo sitúa en maximizar el 
compromiso de empleados. Cada uno de estos sistemas se asocia con un tipo diferente de estrategia 
empresarial, de modo que el primero se relaciona con una estrategia de «liderazgo en costes», mien-
tras que el segundo se conecta con una estrategia de «diferenciación» (tabla.2.1.1), asociaciones que 
confirmó empíricamente.

Tabla 2.1.1. Sistemas de relaciones industriales.

Funciones de 
RH

Tipo de Sistemas de RI

Reducción de costes Maximización de compromiso

Organización 
del trabajo

Descripciones específicas de trabajo Descripciones generales de trabajo

Relaciones con 
empleados

•     Escasa participación de los empleados en 
la toma de decisiones

•   Inexistencia de procedimientos formales 
para la resolución de quejas

•   Pocos esfuerzos de comunicación/socia-
lización

•   Alto nivel de participación de los empleados
•   Procedimientos formales de resolución de 

quejas
•   Se comparte regularmente información con los 

empleados

Contratación/
supervisión

•  Necesidades de personal no cualificado
•  Intensa supervisión/control

•  Necesidades de personal de alta cualificación
•  Equipos autodirigidos

Formación •  Escasos esfuerzos en formación •   Importante gasto en formación de habilidades 
generales

Compensación •  Salarios relativamente reducidos
•  Escasa participación en beneficios

•  Salarios relativamente altos
•   Importante porcentaje de participación en 

beneficios

fuEntE: arthur (1992; pág. 491).

En este mismo sentido, algunos trabajos también han encontrado que las empresas que persi-
guen una estrategia de diferenciación, frente a las que buscan competir a través de una reducción de 
costes, tienen más probabilidad de adoptar prácticas de RH que promueven el desarrollo y el com-
promiso de los empleados (oSterman, 1994a; Peck, 1994; geary, 1999). 

No obstante, otros trabajos como el de Bae y lawler (2000) sólo encontraron un moderado 
apoyo a la hipótesis de que las empresas con una estrategia de diferenciación utilizan con mayor pro-
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babilidad sistemas de RH de alto compromiso. O incluso otras investigaciones, aunque han encon-
trado una correlación positiva entre las variables que estamos analizando, la falta de significación 
estadística no han permitido confirmar esta hipótesis, éste es el caso de orDiz (2002), orDiz y Fer-
nánDez (2003) y camelo et al. (2001). 

2.1.2.  La estructura organizativa.

Aunque es posible argumentar que la complejidad, formalización y centralización, que define a una 
estructura organizativa, condicionan las acciones y decisiones que se desarrollan en su seno, esta dimen-
sión empresarial no ha sido ampliamente abordada como factor determinante de las estrategias de RH.

A este respecto, cabe señalar el trabajo de walton (1985), uno de los pioneros en realizar una 
tipología de estrategias de RH en función del modo en que se organizan las empresas y se dirige al 
factor humano en ellas. En dicho trabajo, el autor plantea dos estrategias radicalmente diferentes: la 
estrategia de control y la estrategia de compromiso.

La estrategia de control responde a un enfoque tradicional sobre el modo en que se maneja el 
factor humano. La estructura organizativa está muy estratificada, jerarquizada y con predominio de 
sistemas de control de arriba abajo. La autoridad y las prerrogativas radican en la posición y la coor-
dinación se basa en reglas y procedimientos. Existe una fuerte división del trabajo, las tareas están 
claramente definidas y la responsabilidad se enfoca en el individuo. Las expectativas de rendimien-
to se limitan a los estándares fijados. Los incentivos salariales son de carácter individual y están vin-
culados a la evaluación del desempeño. Los empleados son considerados como variables de coste y 
la seguridad del empleo no está garantizada. 

Por su parte, la estrategia de compromiso alude a un enfoque renovado sobre la dirección de 
RH. La estructura organizativa se hace más plana al eliminarse niveles jerárquicos y aumentar el 
ángulo de control de los supervisores y directivos. Se enriquecen los puestos de trabajo y prolifera 
el trabajo en equipo. Los equipos de trabajo, en lugar de los individuos, son las unidades organizati-
vas en las que se basa la evaluación del rendimiento. La coordinación y el control se basa más en la 
experiencia y en los objetivos y valores compartidos que en la posición formal. Las expectativas de 
rendimiento no marcan estándares mínimos, sino objetivos flexibles que enfatizan la mejora conti-
nuada. Las políticas de compensación refuerzan la importancia de los logros del grupo. La remune-
ración del individuo está en función de sus habilidades, contiene un componente variable y una par-
ticipación en beneficios. Para este tipo de estrategia resulta importante garantizar la seguridad del 
empleo, quizá ofreciendo una formación previa al cambio en los contenidos del trabajo. 

jackSon et al. (1989) y jackSon y Schuler (1995) también abordan esta problemática sobre 
los vínculos entre las diferentes formas estructurales y la DRH, si bien se centran en un aspecto con-
creto de la estructuración organizacional, la departamentalización, y consideran que las organizacio-
nes tienen en este sentido dos alternativas: la departamentalización por funciones o por productos. 
Cada una de estas dos alternativas requiere un tipo diferente de estrategia de RH.
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Actualmente, un tema clave en el debate sobre la adaptación de las empresas a un entorno en 
el que la constante es el cambio ha sido la necesidad de adoptar formas organizativas y sistemas de 
trabajo que contribuyan a mejorar el desempeño laboral, favorezcan la flexibilidad empresarial y 
permitan a las firmas responder con mayor celeridad a los cambios del entorno.

En las organizaciones flexibles, según comentan FerriS et al. (1998; pág. 246), los empleados 
deben poseer un amplio rango de habilidades y comportamientos que puedan satisfacer con rapidez 
y eficiencia una amplia variedad de necesidades, lo cual implica que la DRH debe promover la adqui-
sición, retención y desarrollo de este tipo de empleados, así como valorar y recompensar los com-
portamientos adaptativos En la misma línea, algunos investigadores han sugerido que los nuevos 
sistemas de trabajo flexibles han de ir unidos a sistemas de RH que desarrollen las habilidades y 
generen el compromiso de los empleados (walton, 1985; aDler, 1988; Snell y Dean, 1992).

Sobre esta cuestión, la evidencia empírica, tal y como se esperaba, ha mostrado que la impor-
tancia que se otorga al departamento de RH en la toma de decisiones, así como el énfasis de la empre-
sa por lograr un mayor compromiso de los empleados estaban positivamente asociados con sistemas 
de trabajo flexibles (Snell y Dean, 1992; oSterman, 1994a; gittleman et al., 1998). 

2.1.3.  La cultura organizativa y el estilo de dirección.

La cultura empresarial se refiere al conjunto de actitudes, creencias y valores compartidos por 
los miembros de una empresa que la diferencian de otras empresas e influyen no sólo en el compor-
tamiento de sus miembros sino también en los sistemas que se generan en ella (De anzizu, 1985; 
hatch, 1993; roBBinS, 1994b; ulrich y laFaSto, 1995; DeniSon, 1996).

Del mismo modo que la personalidad de un individuo marca su comportamiento, la cultura de 
una empresa condiciona su funcionamiento y, en este sentido, un sector de la literatura sostiene que 
las actividades de DRH deben ser consistentes con la cultura de la organización (wagar, 1998; Deni-
Son, 1996; marr y garcía-echevarría, 1997; FerriS et al., 1998), de tal modo que las primeras son 
un reflejo de la segunda (Schuler, 1986), aunque también es posible utilizar las primeras como ins-
trumentos para generar, mantener o cambiar la cultura de la organización (ulrich y laFaSto, 1995; 
marr y garcía-echevarría, 1997).

En relación con la primera premisa, FerriS et al. (1998) consideran que las actitudes, creencias 
y valores que definen la cultura de una organización impulsan el desarrollo de políticas, prácticas y 
sistemas de RH. Estos autores separan intencionadamente los términos «políticas, prácticas y siste-
mas» porque creen que una cultura fuerte, progresiva y bien definida debe dar lugar a políticas con-
sistentes de RH, las cuales, a su vez, deben favorecer el diseño de un conjunto de prácticas comple-
mentarias, interdependientes e integradas que formen un sistema de DRH sinérgico.

Sobre esta cuestión de que la cultura empresarial determina el tipo de prácticas de RH que se 
desarrollan en la firma se han llevado a cabo algunas investigaciones empíricas cuyos resultados 
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apoyan esta hipótesis. Así por ejemplo, el trabajo de oSterman (1994a) llegó a la conclusión que las 
empresas cuyos valores ponen el énfasis en el bienestar de los empleados tenían más probabilidades 
de adoptar prácticas de trabajo innovadoras. Por su parte, la investigación desarrollada por orDiz 
(2002), sobre 250 empresas españolas, puso de manifiesto que una cultura corporativa orientada a 
las personas influía de forma significativa sobre la adopción de un sistema de prácticas de alto com-
promiso; y también Bennett et al. (1998) y Bae y lawler (2000) encontraron que las empresas que 
consideran a su personal y a la DRH como fuente de ventajas competitivas utilizan en mayor medi-
da este tipo de estrategias de alta implicación.

Junto a la orientación hacia los empleados como dimensión cultural, la investigación empírica 
se ha centrado, asimismo, en otros aspectos o rasgos culturales como el carácter participativo o el 
perfil emprendedor de la organización. Respecto al primero, se observó que una ideología progresis-
ta basada en una comunicación abierta, una búsqueda sistemática de información y una toma de deci-
siones participativa a niveles directivos, estaba fuertemente relacionada con la utilización de progra-
mas participativos en la empresa tales como grupos de resolución de problemas, círculos de calidad, 
equipos de trabajo semi-autónomos... (goll, 1991) y era un determinante importante de las prácticas 
de RH tales como la existencia de sistemas de valoración del rendimiento, programas de orientación 
de nuevos empleados, planes de pensiones y programas de asistencia a empleados (wagar, 1998).

Dada la importancia que ha adquirido en los últimos años el fenómeno de la innovación, el 
carácter emprendedor de una cultura corporativa también ha sido objeto de estudio en esta línea de 
investigación sobre los determinantes de las estrategias de RH. Destacamos dentro de esta línea, el 
trabajo de morriS y joneS (1993) cuyos resultados revelan que las empresas con culturas más empren-
dedoras tenían más probabilidades de utilizar prácticas de RH caracterizadas por el uso de procedi-
mientos abiertos de reclutamiento y selección, extensa socialización y trayectorias de carrera de múl-
tiples escalas y escalones amplios. La evaluación del rendimiento se basa en los resultados a largo 
plazo del individuo y la retribución variable, en función de esta medida del rendimiento, tiene un 
peso importante en la retribución total. Finalmente, también se encontró que la capacidad de inno-
vación está relacionada con programas de formación más grupales que individuales y las prácticas 
de compensación enfatizan más la seguridad en el empleo que un nivel alto de retribución. 

Íntimamente vinculado a la cultura corporativa se encuentra el estilo de liderazgo (Schein, 
1988b; marr y garcía-echevarría, 1997; ogBonna y harriS, 2000; orDiz y FernánDez, 2003) y, 
en este sentido, algunas investigaciones han considerado esta última variable como factor explicati-
vo de la DRH. Así por ejemplo, determinados trabajos han encontrado que los valores y estilos direc-
tivos orientados a las personas resultaron ser factores importantes en el grado de integración de la 
función de RH a nivel estratégico (Buller, 1988; DuBerley y walley, 1995; king et al., 2001). 

En otras investigaciones se ha sugerido que los estilos de liderazgo (Stace y DunPhy, 1991) y 
los valores de los directivos juegan un papel determinante de las prácticas de RH (kochan et al., 
1986; goDarD, 1997 y 2001). La investigación empírica parece confirmar esta idea, así orDiz (2002) 
y orDiz y FernánDez (2003) encuentran que un estilo de liderazgo participativo y flexible determina 
la adopción de un sistema de prácticas de alto compromiso.
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2.2.  Características de la empresa.

De todos los factores internos y externos susceptibles de condicionar las actividades de la DRH, 
analizamos en este punto aquellos que más atención han recibido por parte de la literatura. En primer 
lugar se aborda el tamaño empresarial, que más interés ha despertado, y, posteriormente, en la segun-
da sección se estudian la edad de la compañía, los resultados financieros obtenidos, el sector de acti-
vidad y el entorno en el que opera.

2.2.1.  El tamaño de la empresa.

Salvo algunas excepciones como chaPman (1999), la idea ampliamente difundida de que los 
patrones de comportamiento que siguen las pequeñas y medianas empresas (pyme) difieren de las 
organizaciones de mayor envergadura también subyace en lo referente al área de personal. De este 
modo, surgen argumentos que apoyan la idea de que el tamaño de la empresa condiciona el modo en 
que se dirige a su personal y el tipo de prácticas de RH que se adoptan.

Un gran sector de la literatura parte de la hipótesis de que las empresas de mayor tamaño cuentan 
con unas prácticas de RH más desarrolladas (Dimick y murray, 1978; Snell y Dean, 1992; younDt et 
al., 1996). Los motivos que justifican esta idea derivan de la lógica superioridad financiera de este 
tipo de empresas que les permite acometer mayores inversiones en RH (Brown et al., 1993; gittle-
man et al., 1998; mcnaBB y whitFielD, 1999), así como dotar a sus departamentos de RH de respon-
sables con un mayor nivel de profesionalidad, los cuales suelen ser más conscientes de las últimas 
tendencias y técnicas en DRH (mcevoy, 1984; amBo-rao y PenDSe, 1985; cohen y PFeFFer, 1986). 
Además, atendiendo a la teoría institucional se argumenta que, debido a que las acciones de las gran-
des empresas tienden a ser más visibles, existe mayor probabilidad de adoptar aquellas prácticas de 
DRH que parecen ser legítima y socialmente deseables (cohen y PFeFFer, 1986).

No obstante, a favor de la pequeña empresa podemos encontrar argumentos que defienden que 
el reducido tamaño favorece la adopción de prácticas de RH universalistas. En primer lugar, es posi-
ble pensar que su dificultad para lograr economías de escala y competir vía precios orientará su com-
portamiento estratégico hacia la innovación y la diferenciación, las cuales hemos visto que se asocian 
con estrategias de alto compromiso. En segundo lugar, las pyme son organizativamente más ágiles 
y poseen menores niveles de burocracia, lo cual aumenta la probabilidad de que éstas adopten prác-
ticas de RH flexibles (oSterman, 1994a). Finalmente, la cercanía de los miembros de la empresa a 
los órganos de gobierno y la naturaleza informal de sus vínculos facilitan la percepción de los obje-
tivos, así como la dirección y sentido de su estrategia (gómez et al., 2000) y puede hacer más senci-
llo el logro del compromiso de los empleados (anDreichuk, 1992; Bayo y merino, 2002). 

La investigación empírica desarrollada con el fin de determinar si el tamaño de la empresa es 
un factor condicionante del tipo de prácticas de RH que adoptan las empresas ha estado enfocada, 
tradicionalmente, en el estudio del impacto que esta variable ejerce sobre cada una de las prácticas 
de RH consideradas de manera independiente (Dimick y murray, 1978; jackSon et al., 1989; hornSBy 
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y kuratko, 1990; golhar y DeShPanDe, 1997; geary, 1999). En este sentido, los resultados han sido 
contradictorios y no permiten asegurar que la dimensión de la empresa sea un elemento determinan-
te de las decisiones que adopta la dirección de las empresas en materia de RH.

Tampoco han obtenido resultados concluyentes las investigaciones dirigidas a estudiar el 
impacto del tamaño empresarial sobre las prácticas de RH consideradas como un sistema integrado 
y sinérgico en lugar de un conjunto de prácticas independientes. Mientras que algunos trabajos han 
demostrado que el tamaño de la empresa tiene un impacto directo sobre la estrategia de RH (FielDS et 
al., 2000), otros han encontrado que esta variable no condiciona la adopción de un sistema de RH, 
concretamente se estudiaba la estrategia de RH de alto compromiso (arthur, 1992; Bayo y merino, 
2002; orDiz, 2002; orDiz y FernánDez, 2003).

2.2.2.  Otras características empresariales.

Aunque el tamaño ha sido una de las características empresariales que más atención han reci-
bido por parte de la literatura en DERH, otros elementos que esta literatura suele introducir en el estu-
dio de los factores susceptibles de impactar en el modo en que las empresas gestionan sus RH son: la 
edad de las mismas (Dimick y murray, 1978; arthur, 1992; oSterman, 1994a; wagar, 1998; FielDS 
et al., 2000; Bayo y merino, 2002; orDiz, 2002; orDiz y FernánDez, 2003), los resultados financieros 
(Dimick y murray, 1978; Bayo y merino, 2002), el sector (jackSon et al., 1989; hornSBy y kuratko, 
1990; golhar y DeShPanDe, 1997; gittleman et al. 1998; wagar, 1998; orDiz, 2002; orDiz y Fer-
nánDez, 2003), y el entorno (Dimick y murray, 1978; oSterman, 1994a; geary, 1999; mcnaBB y 
whitFielD, 1999; FielDS et al., 2000; Bayo y merino, 2002; orDiz, 2002; orDiz y FernánDez, 2003).

Respecto a la primera de estas características, la Teoría Institucional sugiere que las actividades 
de DRH tienen sus raíces más profundas en la historia de la empresa (jackSon y Schuler, 1995), esto se 
debe a que las prácticas de RH que la empresa adoptó en sus primeros años de creación tienden a legiti-
marse con el tiempo (eiSenharDt, 1988), creando una inercia organizacional que lleva a que el cambio, 
salvo necesidad imperiosa, resulte poco probable (wright y mcmahan, 1992; Pil y mcDuFFie, 1996). 

En este sentido, es posible pensar que si la empresa tiende a continuar con las mismas políticas 
de personal adoptadas en el momento de su nacimiento, la edad de la empresa debería estar inversa-
mente relacionada con la adopción de prácticas innovadoras (oSterman 1994a) o de alto compromiso 
(Bayo y merino, 2002). Como argumentan orDiz y FernánDez (2003) en las empresas más jóvenes, en 
cuanto que sus miembros tienen menos experiencia acumulada y menos expectativas fijas respecto a 
como se deben hacer las cosas, la probabilidad de adoptar prácticas de alto compromiso será mayor.

No obstante, una gran parte de la literatura empírica no encuentra que la edad de la empresa 
sea un factor que condicione el tipo de prácticas de RH que ésta adopta (Dimick y murray, 1978; 
arthur, 1992; oSterman, 1994a; geary, 1999; FielDS et al., 2000; Bayo y merino, 2002; orDiz, 2002; 
orDiz y FernánDez, 2003) ni tampoco la adopción de un enfoque estratégico de la DRH, aunque pudie-
ra esperarse que la adopción de dicho enfoque fuese más fácil en empresas jóvenes (DuBerley y 
walley, 1995).
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Por lo que se refiere a la segunda característica, cabría pensar que las actuaciones de RH están 
condicionadas por la situación económica de la empresa, de tal modo que su iniciación, alcance y 
duración depende de la capacidad financiera presente y futura que tenga la organización (lanDeta, 
2001). Es decir, las empresas con mejores resultados disponen de más recursos para implantar deter-
minadas prácticas de RH (mcnaBB y whitFielD, 1999). 

En este sentido, el trabajo llevado a cabo por Dimick y murray (1978) proporciona cierta evi-
dencia empírica que apoya está hipótesis, ya que sus resultados muestran la existencia de una rela-
ción positiva y estadísticamente significativa entre la capacidad financiera de la empresa y algunas 
prácticas como la provisión de RH, la formación no directiva y la valoración del rendimiento. Tam-
bién wagar (1999) halló algunas asociaciones positivas, además del establecimiento de sistemas de 
valoración del rendimiento, y encontró significación estadística para el caso de la existencia de pla-
nes de pensiones y programas de asistencia a empleados, así como el compartir información.

No obstante, también es posible argumentar que un desempeño empresarial deficiente podría 
dar lugar a una insatisfacción con las prácticas de RH actuales y, por tanto, motivar a la dirección a 
efectuar cambios organizativos que les ayude a salir de la situación en que se encuentra (Bolton, 
1993; Pil y mcDuFFie, 1996; Bayo y merino, 2002). La evidencia empírica a este respecto no se 
muestra contundente, si bien Bolton (1993) logró demostrar que las empresas que obtenían un 
desempeño inferior a sus competidores eran más proclives a introducir cambios, Pil y mcDuFFie 
(1996) y Bayo y merino (2002) no pudieron confirmar esta hipótesis.

A menudo, las investigaciones empíricas asumen implícitamente que las prácticas de DRH son 
similares cualquiera que sea el sector en el que la empresa desarrolla su actividad (golhar y  
DeShPanDe, 1997). No obstante, existen ciertas evidencias que muestran diferencias entre empresas 
debido al efecto del sector de actividad en el que éstas operan (hornSBy y kuratko, 1990). Es por 
ello por lo que otra de las variables, que conviene considerar en los modelos de investigación sobre 
los determinantes de las prácticas de RH, es el sector de actividad de la empresa.

En este sentido, aunque la economía de un país puede ser dividida en varios sectores de acti-
vidad, la clasificación entre empresas de fabricación y empresas de servicios es ampliamente utili-
zada. Las notorias diferencias entre ellas inducen a pensar que el sector al que pertenece una empre-
sa puede condicionar el tipo de prácticas de RH que se desarrolla en ella. Así, la naturaleza intangible 
de los servicios y la dificultad de supervisión del rendimiento de los empleados (jackSon et al., 1989; 
orDiz 2002; orDiz y FernánDez, 2003) son algunos de los argumentos que llevan a plantear la hipóte-
sis de que las empresas de servicio requieren una mayor involucración y compromiso de los empleados, 
de modo que en este tipo de empresas será más probable que se adopten estrategias de RH orienta-
das a lograr este mayor compromiso.

La evidencia empírica a este respecto presenta discrepancias. Así, mientras que algunos estu-
dios apoyan la idea de que las empresas de servicios tienen más probabilidad de adoptar prácticas 
universalistas (jackSon et al., 1989; wagar, 1998), otros han encontrado una mayor supremacía en 
el uso de este tipo de prácticas de trabajo por parte de la empresas de fabricación (oSterman, 1994a; 
gittleman et al.,1998; orDiz, 2002; orDiz y FernánDez, 2003).

ESTUDIOS FINANCIEROS núm. 280 - 155 -

M.ª José Alarcón Garcíaestrategias de reCUrsOs HUMaNOs: iNflUeNCia eN el deseMpeñO OrgaNizaCiONal



Finalmente, otro elemento que no puede faltar en un estudio sobre los factores condicionantes 
de los modos de dirección es el entorno empresarial. A este respecto, han sido diversos los aspectos del 
mismo que han despertado el interés de los investigadores de la DERH. Entre los más relevantes des-
tacamos el grado de competencia (oSterman, 1994a; geary, 1999; mcnaBB y whitFielD, 1999; FielDS 
et al. 2000; Bayo y merino, 2002; orDiz, 2002; orDiz y FernánDez, 2003) y la actividad internacional 
de la empresa (oSterman, 1994a; geary, 1999; mcnaBB y whitFielD, 1999; Bayo y merino, 2002). 

Por lo que se refiere a la primera dimensión, hemos de señalar que el signo de la relación entre 
el grado de competitividad del entorno y las estrategias de RH no está claramente definido. Como 
argumenta oSterman (1994a), cabría esperar que las empresas que operan en mercados altamente 
competitivos se encuentren más motivadas a adoptar prácticas de RH innovadoras y flexibles que 
maximicen el compromiso de los empleados, sin embargo, este tipo de prácticas requiere una consi-
derable inversión a largo plazo que muchas empresas en esta situación no pueden asumir.

La evidencia empírica no muestra resultados concluyentes respecto al carácter determinante 
de esta variable. Algunos trabajos apoyan la hipótesis de que el nivel de competencia ejerce una 
influencia directa sobre la estrategia de RH (FielDS et al., 2000), de modo que las empresas en entor-
nos competitivos tienen mayor probabilidad de implantar prácticas de alto rendimiento (orDiz , 2002; 
orDiz y FernánDez, 2003). Sin embargo, otros no han podido encontrar una significación estadística 
en la influencia de esta variable (oSterman, 1994a; geary, 1999; mcnaBB y whitFielD, 1999; Bayo 
y merino, 2002). Respecto al argumento del posible impacto negativo del nivel de competitividad 
no hemos podido encontrar ninguna evidencia empírica.

El otro aspecto del entorno que suele captar la atención de la investigación es la globalización 
de los mercados y la internacionalización de las empresas. Sobre este punto, se suele plantear la hipó-
tesis de que las empresas que actúan en el mercado internacional tienen más probabilidad de adoptar 
sistemas de trabajo innovadores (oSterman, 1994a; geary, 1999; mcnaBB y whitFielD, 1999; Bayo 
y merino, 2002). La literatura ha sugerido varias razones que podrían motivar esta presunción: 1) el 
hecho de estar expuestas al mercado internacional les da la oportunidad de conocer y aprender más 
rápidamente las prácticas alternativas que aquellas que operan únicamente en el mercado doméstico 
(oSterman, 1994a; geary, 1999); 2) la intensidad de las presiones competitivas fuerza a las empre-
sas a buscar prácticas de trabajo más eficientes (geary, 1999; Bayo y merino, 2002).

Respecto a esta hipótesis, la evidencia empírica tampoco ha obtenido resultados rotundos. 
oSterman (1994a) 1 encontró que las empresas que actúan en el mercado internacional tienen más 
probabilidad de adoptar sistemas de trabajo innovadores, pero otros trabajos no encontraron eviden-
cia de que el operar en un mercado más amplio, como el internacional, impulsara la introducción de 
sistemas de trabajo más cooperativos, participativos o de alto compromiso (geary, 1999; mcnaBB 
y whitFielD, 1999; Bayon y merino, 2002).

1 No obstante, dado que no fue viable determinar la dirección de la causalidad, el autor apunta que es posible que dicha 
relación actúe en sentido contrario, en cuyo caso se podría argumentar que aquellas empresas que adoptan prácticas 
innovadoras son las que tienen mayor capacidad para operar en mercados internacionales.
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Como hemos tenido ocasión de observar a lo largo de este apartado, las decisiones respecto a 
la formulación e implantación de las estrategias de RH no son ajenas al contexto que las envuelve, 
y en este sentido pueden encontrarse condicionadas no sólo por un proceso racional de ajuste efec-
tuado con el fin de apoyar la estrategia que persigue la empresa, sino que también es posible que se 
vean sometidas a otras fuerzas de carácter estructural, socio-político e institucional que requieren 
mayores esfuerzos de investigación.

3.  METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN

3.1.  justificación del modelo objeto de estudio y planteamiento de las hipótesis de investigación.

A partir de las reflexiones teóricas y evidencias empíricas recogidas en los apartados anterio-
res hemos elaborado un modelo de investigación compuesto por dos bloques independientes pero 
con un nexo común: las estrategias de RH (figura 3.1). Ambos bloques recogen las relaciones de 
influencia más relevantes en torno a la DERH pero desde dos ángulos diferentes, mientras que uno 
se preocupa por averiguar si la elección de una determinada orientación estratégica de RH condicio-
na los resultados empresariales, el otro se interesa por conocer qué aspectos condicionan dicha orien-
tación estratégica.

 Figura 3.1. Modelo de investigación sobre la DERH: factores determinantes e influencia en 
los resultados organizacionales.
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fuEntE: Elaboración propia.
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Por lo que se refiere al primer bloque, los estudiosos de la DERH, bajo la idea de que esta fun-
ción es clave para el éxito empresarial, han desarrollado un extenso cuerpo de trabajos englobados 
en dos líneas de investigación principales, aquella que estudia el papel de la DRH en el proceso estra-
tégico empresarial y aquella que centra su interés en el contenido de la DRH y analiza qué activida-
des de RH lleva a cabo la empresa para atraer, retener y desarrollar el tipo de personas que necesita 
para lograr sus objetivos.

Respecto a la primera, y a pesar de que tanto académicos como profesionales aconsejan una 
mayor involucración de los directivos de RH en la DE de la empresa, no son muchos los trabajos que 
han abordado la tarea de demostrar esta afirmación y muy pocos estudian cómo el nivel de implica-
ción estratégica de la DRH se relaciona con los resultados organizacionales. Por lo que se refiere a 
la segunda, si bien la evidencia empírica presta un considerable apoyo a la tesis universalista y 
demuestra que determinados sistemas de prácticas de RH condicionan positivamente los resultados 
de la empresa, todavía continúa abierto el debate sobre la composición de dichos sistemas, el tipo de 
resultados organizacionales que deben ser considerados y la causalidad entra ambas variables.

En este marco, y con el fin de arrojar alguna luz sobre los interrogantes que acabamos de comen-
tar hemos plantado un modelo de estudio que pretende integrar estas dos líneas de investigación, ana-
lizando conjuntamente el impacto que sobre el rendimiento empresarial ejerce el grado de implicación 
de la función en el proceso estratégico y los sistemas universalistas de prácticas de RH.

Nuestro estudio contempla, siguiendo las recomendaciones de un sector de la literatura (Dyer, 
1984; Dyer y reeveS, 1995; huSeliD, 1995b; FerriS et al. 1998; Sanz y SaBater, 2002), varios nive-
les de resultados organizacionales y considera, además, los efectos que los resultados de un nivel 
intermedio puede ejercer sobre los resultados a nivel general. Esto último, salvo algunas excepcio-
nes (como huSeliD 1995b; Fey et al., 2000; Paul y anantharaman, 2003; guerrero y BarrauD-
DiDier, 2005), no ha sido suficientemente tratado por la investigación empírica.

Por lo que se refiere a qué resultados organizacionales hemos de considerar, se ha introducido 
en nuestro modelo, además de los indicadores más recomendados, tales como las ratios de personal, 
la productividad del trabajo y los resultados generales, la eficacia percibida de la DRH en cuanto que 
consideramos que ésta es una consecuencia directa de su labor, es decir, un output de los sistemas de 
prácticas de RH, que puede actuar mediatizando su relación con los resultados de la organización. 
Esta cuestión no ha sido prácticamente abordada por la investigación, tan sólo algunos trabajos a 
nivel teórico como walker y Bechet (1991) o ramlall (2003) defienden la necesidad de medir la 
eficacia de la DRH para mejorar el rendimiento organizacional, y algunos a nivel práctico como el 
trabajo de wright et al. (1998) que analiza y demuestra cómo la implicación estratégica de la DRH 
impacta en la eficacia percibida de esta función.

Asimismo, siguiendo a katz et al. (1985) quienes encuentran evidencia sobre la asociación 
entre los resultados de RH y los resultados económicos de la empresa; a Paul y anantharaman (2003), 
que confirman una relación causal directa entre la productividad de los empleados y el desempeño 
financiero; y huSeliD (1995b) que demuestra que la rotación de personal y la productividad media-

- 158 - ESTUDIOS FINANCIEROS núm. 280 

estrategias de reCUrsOs HUMaNOs: iNflUeNCia eN el deseMpeñO OrgaNizaCiONal M.ª José Alarcón García



tizan la relación entre los sistemas de prácticas de RH y los resultados financieros, hemos introduci-
do en nuestro modelo de investigación también el efecto de estas variables. De este modo, se anali-
zan no sólo los efectos directos de nuestras dos variables independientes, implicación estratégica de 
la DRH y sistema de prácticas de RH, sobre los resultados organizacionales en sus tres niveles: ratios 
de personal, productividad y resultados generales, sino también los efectos indirectos a través de la 
eficacia percibida de la función de RH, las ratios de personal y la productividad. 

El segundo bloque de nuestro modelo de investigación parte de la idea de que la DRH no puede 
ser ajena al contexto que la envuelve y en consecuencia se plantea el objetivo de estudiar qué aspec-
tos de ese contexto condicionan el tipo de actuaciones que, en materia de RH, diseña e implanta una 
organización empresarial.

El reconocimiento de que el éxito de una estrategia empresarial depende, en gran medida, de 
que las actuaciones relacionadas con los RH sean las más adecuadas justifica la importancia que la 
literatura ha otorgado a esa variable como factor determinante de las estrategias de RH. No obstante, 
resultaría muy simplista pensar que las actividades de la DRH son consecuencia exclusiva de deci-
siones estratégicas y racionales, sobre todo cuando enfoques como la Teoría de la Dependencia de 
Recursos o la Teoría Institucional advierten de la existencia de factores políticos e institucionales que 
pueden condicionar el comportamiento empresarial.

 En virtud de lo expuesto consideramos que las estrategias de RH que adopta una empresa se 
ven condicionadas tanto por determinantes estratégicos como no estratégicos. A partir de esta idea 
y de la bibliografía consultada sobre este particular (Dimick y murray, 1978; Dyer, 1984; jackSon 
et al. 1989; oSterman, 1994a; Bayo y merino, 2002; orDiz, 2002; orDiz y FernánDez, 2003) se 
analiza, junto a la estrategia empresarial, otros elementos organizacionales como la estructura orga-
nizativa, la cultura corporativa y el estilo directivo que predomina en la firma; así como algunas 
características de la firma como el tamaño, la edad, los resultados empresariales, el sector y el entor-
no en el que opera.

Concretamente, planteamos que las empresas que persiguen una estrategia de diferenciación, 
poseen estructuras orgánicas, cuentan con una cultura emprendedora y un estilo participativo y actúan 
en mercados internacionales tienen más probabilidad de implantar un sistema de alto compromiso, 
mientras que esta probabilidad se reduce con la edad de las empresas.

Por otro lado, las contradicciones encontradas tanto en los argumentos teóricos como en las 
evidencias empíricas nos llevan a tomar la decisión de no determinar el signo de la relación y a plan-
tear a cambio cuestiones de investigación respecto a la influencia en la adopción de sistemas de alto 
compromiso de las variables relativas al tamaño, los resultados generales, el sector de la actividad y 
el nivel de implicación estratégica de la DRH. Esta última no ha sido considerada en estudios ante-
riores, sin embargo nosotros creemos que puede ser considerada como un indicador de la filosofía u 
orientación de la empresa hacia su personal y, por tanto, cabría esperar que cuanto mayor es el grado 
de involucración de la DRH en el proceso estratégico mayor es la consideración de la empresa hacia 
su personal y mayor la probabilidad de diseñar estrategias que maximicen su compromiso.
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3.2.  Diseño de la investigación empírica.

Con el fin de contrastar nuestro modelo de investigación hemos llevado a cabo un estudio 
empírico cuyo proceso metodológico se expone a continuación.

3.2.1.  Descripción de la muestra y recogida de la información.

Una vez establecidas las relaciones de influencia, directas e indirectas, que nos proponíamos estu-
diar, el primer paso consistió en elaborar un cuestionario que nos permitiera obtener la necesaria infor-
mación sobre las variables empresariales estudiadas y las políticas y prácticas de personal que se desa-
rrollan en las firmas 2. Dicho cuestionario sirvió de base para la recogida de datos que tuvo lugar a 
través de entrevistas personales con la dirección general de las empresas objeto de estudio.

La población de empresas que acaparó nuestro interés estaba integrada por aquellas que ejer-
cían su actividad en diferentes sectores industriales y de servicios de la provincia de Alicante y que 
cuentan con 50 o más trabajadores y un volumen de facturación de más de 6 millones de euros. Al 
amparo de tales criterios y utilizando como referencia la base ARDAN, complementada con otras 
fuentes de datos, nuestra población quedó conformada por un total de 194 firmas de las cuales obtu-
vimos 136 cuestionarios válidos que supone una tasa de respuesta del 70,1% e implica que trabaja-
mos con un nivel de confianza del 95% y un error muestral de + 4,5%.

La ficha técnica de la investigación queda resumida en la tabla que se expone a continuación.

Tabla 3.2.1. Ficha técnica del estudio.

Población
Tamaño de la muestra
Tasa real de respuesta
Error muestral
Nivel de confianza
Método de recogida
Encuestado
Período de recogida de datos

194 empresas
136 empresas
70,10%
+ 4,5%.
95%
Encuesta personal
Director general
Octubre 2002 a junio 2003

fuEntE: Elaboración propia.

2 Sobre estas últimas, y puesto que un sector importante de la literatura sostiene que varían en función del tipo de empleados 
al que se dirigen (Schuler y jackSon, 1987a; eiSenharDt, 1988; jackSon et al., 1989; oSterman, 1994a), en este trabajo nos 
hemos centrado, siguiendo a otros trabajos anteriores (Fox y mcleay, 1992; ragBuram y arvey, 1994; roDríguez, 2001), en 
el personal de mando al considerar que las empresas tendrán una mayor flexibilidad para elaborar sus políticas y prácticas 
de RH a nivel de directivos (Schuler y jackSon, 1987a; Peck, 1994).
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3.2.2.  Medida de las variables.

Un aspecto importante en el diseño de un estudio empírico lo constituye la medición de las 
variables que serán utilizadas para el contraste del modelo de investigación. En esta sección expo-
nemos en tres apartados cómo se han definido y medido las variables que vamos a emplear: a) siste-
ma de prácticas de RH, b) variables contingentes, y c) resultados organizacionales.

a)  Sistema de Prácticas de Recursos Humanos.

En la operativa sobre la creación de una variable que refleje el sistema de RH de la empresa, 
tal y como afirman Sanz y SaBater (2002; pág. 171), hay dos cuestiones a resolver. Por una parte, 
hemos de decidir qué prácticas se van a incluir en dicho sistema y, por otro, cómo se va a efectuar la 
medición del mismo.

Por lo que se refiere a la primera cuestión, la falta de acuerdo en torno a qué prácticas de RH 
configuran los sistemas universalistas de RH nos ha llevado a establecer nuestra propia propuesta 
sobre lo que hemos denominado Sistema de alto compromiso, el cual se expone a continuación. 

En primer lugar, creemos que el momento de comenzar a construir compromisos es antes y no 
después de que los empleados hayan sido contratados, razón por la cual otorgamos a la provisión de 
RH un peso importante en nuestro sistema de RH. Concretamente, incluimos el recurso al mercado 
interno como fuente de reclutamiento preferentemente utilizada por la empresa para cubrir sus vacan-
tes (huSeliD, 1995b; Delaney y huSeliD, 1996; Delery y Doty, 1996; roDríguez, 2001; guthrie et al., 
2002; Sanz y SaBater, 2002; Sánchez, 2003).

La adopción de un enfoque realista en torno a la información proporcionada durante el proce-
so de contratación, aunque no ha sido prácticamente considerada en los trabajos sobre sistemas de 
RH, creemos que es una práctica de RH que conviene introducir ya que crear expectativas realistas 
incide positivamente tanto en la adecuación de la persona a la empresa, como en la rotación, satis-
facción y compromiso de los empleados (Premack y wanouS, 1985; vanDenBerg y ScarPello, 1990; 
Breaugh, 1991; FeDor et al., 1997; PhilliPS, 1998; meglino et al., 2000; zottoli y wanouS, 2000; 
autry y Daugherty, 2003; BuDa y charnov, 2003).

La utilización de la contratación indefinida como medida de la seguridad en el empleo ha sido 
ampliamente reconocida por la literatura como una práctica que no puede faltar en un sistema que 
pretende maximizar el compromiso de sus empleados (macDuFFie, 1995; Deley y Doty, 1996; ich-
niowSki et al., 1997; roDríguez, 2001; Sanz y SaBater, 2002; Sánchez, 2003).

También se ha introducido en nuestro sistema de alto compromiso la congruencia entre la per-
sonalidad, actitudes y valores del candidato y la cultura empresarial como criterio básico de selección. 
Esta variable, salvo excepciones (roDríguez, 2001; Bayo y merino, 2002), tampoco ha recibido mucha 
atención por parte de los estudios previos. No obstante, nosotros creemos que, junto a la información 
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realista que antes comentábamos, esta congruencia entre valores del candidato y cultura empresarial 
constituye un pilar básico para la adecuación persona-organización (muchinSky y monahan, 1987; 
chatman, 1989; Bowen et al., 1991; o’reilly et al., 1991; wanouS, 1992; kriStoF, 1996; vanDen-
Berghe, 1999; van vianen, 2000; StevenS y aSh, 2001; autry y Daugherty, 2003), y, por tanto, del 
compromiso de los empleados. 

En relación con las otras áreas de gestión, seleccionamos para cada una de ellas una de las prác-
ticas más utilizadas por la literatura. De este modo, para medir la formación, elegimos el énfasis de la 
empresa por ofrecer programas de formación cuyo objetivo es proporcionar habilidades amplias y poli-
valentes (arthur, 1994; Delery y Doty, 1996; younDt et al., 1996; ichniowSki et al., 1997; guthrie 
et al., 2002). Para el desarrollo de carreras, se utilizó como medida la existencia en la empresa de opor-
tunidades de promoción que resultaran atractivas (huSeliD, 1995b; Delaney y huSeliD, 1996; Sanz y 
SaBater, 2002; Sánchez, 2003). Para las prácticas de valoración del rendimiento, se optó por emplear la 
existencia en la empresa de un sistema de evaluación del desempeño (huSeliD 1995b; Sanz y SaBater, 
2002). Y finalmente, para medir las políticas y prácticas en materia de retribución se decidió utilizar la 
participación de los empleados en los beneficios obtenidos por la empresa (arthur, 1994; macDuFFie, 
1995; Delery y Doty, 1996; younDt et al., 1996; ichniowSki et al., 1997; guthrie et al., 2002).

En la tabla 3.2.2 se recogen la correspondencia entre las prácticas de RH utilizadas para deter-
minar el sistema de alto compromiso y las preguntas del cuestionario utilizadas para medir dichas 
prácticas. Valores positivos y altos en estas variables indican una orientación estratégica de la empre-
sa hacia sistemas de alto compromiso, mientras que valores negativos y bajos denotan una orienta-
ción hacia el sistema tipo mercado.

Tabla 3.2.2.  Correspondencia prácticas de RH-preguntas del cuestionario.

Prácticas de RH Preguntas del cuestionario
(bloque de Recursos Humanos)

Reclutamiento interno
Información realista
Contratación indefinida
La selección en función de la cultura empresarial
La formación en el desarrollo de habilidades amplias
Se ofrece oportunidades de promoción atractivas
Existe un sistema de valoración
Participación en beneficios

Pregunta número 8

Ítem 4 de la pregunta número 10
Ítem 2 de la pregunta número 12
Ítem 5 de la pregunta número 13

Pregunta número 14
Ítem 6 de la pregunta número 18

fuEntE: Elaboración propia.

En relación con la segunda cuestión que se planteaba respecto al método utilizado para definir 
y medir el sistema de RH, siguiendo a Delery (1998), es posible encontrar dos metodologías alter-
nativas: una consiste en agrupar las prácticas de RH creando una escala o un índice que mida el sis-
tema y otra clasifica o agrupa a las empresas que tienen un particular sistema de RH.
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Nuestro trabajo, siguiendo algunas investigaciones previas (arthur 1992 y 1994; ichniowSki 
et al., 1994; ichniowSki et al., 1997; orDiz, 2002; orDiz y FernánDez, 2003), se ha decantado por la 
alternativa consistente en clasificar mediante un análisis cluster a las empresas en función de su sis-
tema de RH 3. 

b)  Variables contingentes.

A continuación se describen las medidas de las variables que consideramos que actúan como 
factores contingentes y determinantes de los sistemas de RH. Aunque en este trabajo se investiga el 
impacto de la implicación estratégica de la DRH en los resultados organizacionales, como quiera que 
también hemos pronosticado su influencia en la determinación de las estrategias de RH, su medida 
será tratada en este bloque.

• Implicación estratégica de la DRH. 

Siguiendo a wright et al. (1998), consideramos que la implicación de la DRH en la DE de la 
empresa describe el grado en el cual el responsable de RH se involucra en el proceso estratégico, 
realizando actividades tales como proporcionar inputs para la estrategia a largo plazo de la empresa 
y desarrollar sistemas de RH para su implantación.

Para medir esta variable hemos considerado la tipología de implicaciones estratégicas de la 
DRH que proponen golDen y ramanujam (1985) y, a través del método del párrafo, inspirados en 
las escalas que utilizan otros trabajos sobre este particular (Bennett et al., 1995; wright et al., 1998), 
planteamos la pregunta 3 del bloque Recursos Humanos de nuestro cuestionario. En ella se presen-
taba una breve descripción de cada uno de los cuatro tipos de involucración estratégica y se pedía al 
encuestado que señalara aquella que mejor se adapta a la situación de su empresa. 

• Estrategia empresarial.

En relación con esta variable, la primera cuestión que se plantea es determinar el nivel de la 
estrategia que se va a estudiar y a este respecto optamos, como la práctica totalidad de las investiga-
ciones en DERH, por abordar el análisis de la estrategia a nivel de negocio. En segundo lugar, se 
plantea la problemática sobre la medición de esta variable ya que no existe un enfoque generalmen-
te aceptado.

Sobre la problemática en torno a la medición de la estrategia de la empresa, hemos de señalar 
que frente a otros métodos, y aun a pesar de que a nivel de investigación el uso de tipologías empre-
sariales puede resultar simplista, la literatura sobre DERH ha recurrido a ellas para medir esta varia-

3 La utilización de este tipo de técnicas cuenta con la ventaja de que al no asumir relaciones lineales entre las prácticas, 
como lo hace el análisis factorial para crear escalas de medida (Becker y gerhart, 1996), permite considerar que dichas 
relaciones pueden ser sustitutivas, aditivas o sinérgicas y que un sistema eficaz pueda estar compuesto por un grupo de 
prácticas de RH donde se den todas estas relaciones (Delery, 1998).
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ble porque es un sistema que presenta la ventaja de ser operativo al tiempo que facilita los análisis 
posteriores.

Han sido muchos los trabajos desarrollados a partir de la tipología de Porter, tanto fuera (DeSS 
y DaviS, 1984) como dentro del área que nos ocupa (govinDarajan, 1988; arthur, 1992 y 1994; 
Snell, 1992; wright et al., 1998; Sanz et al., 1999; Bae y lawler, 2000; guthrie et al., 2002), cada 
uno de ellos ha utilizado una escala diferente para medir las estrategias competitivas. Tomando como 
referencia las propuestas de medida de todos los trabajos anteriores e intentando al mismo tiempo no 
ofrecer a nuestros encuestados una lista excesivamente larga de ítems a valorar, diseñamos la pre-
gunta 3 del bloque Estrategia de Empresa de nuestro cuestionario, la cual servirá de base para medir 
esta variable.

• Estructura organizativa.

Del mismo modo que en el caso anterior, para medir la estructura organizativa de la empresa 
también vamos a recurrir al uso de tipologías. Concretamente acudimos, siguiendo a hall (1996), a 
aquella clasificación que distingue entre estructuras mecánicas y estructuras orgánicas.

La estructura organizativa, al igual que la estrategia, es un aspecto empresarial cuya medida 
resulta compleja, ya que son varias las dimensiones que se han de considerar: especialización, for-
malización, centralización, jerarquización y ámbito de control.

Las dos últimas dimensiones son deducidas de nuestro cuestionario de forma directa, práctica-
mente sin manipulación. Así, la jerarquización se mide atendiendo al número de niveles jerárquicos 
existentes en la empresa a través de la pregunta 5 del bloque Datos Generales de la Empresa. Y el ámbi-
to de control se estima a partir de las preguntas 6 y 7 del mismo bloque, aquellas que indagan sobre el 
número de personas que ejercen en la empresa funciones de mando y número del resto del personal.

Por lo que se refiere a las otras tres dimensiones, siguiendo con nuestra idea de no presentar 
un cuestionario excesivamente largo, son medidas a través de la cuestión número 1 del bloque Estruc-
tura, Cultura y Liderazgo, cuestión integrada por 7 ítems extraídos de otras investigaciones (DewarD 
et al., 1980; hetherington, 1991; Delaney y huSeliD, 1996), 2 ítems para la especialización, 2 para 
la formalización, 2 para la centralización y 1 ítem que decidimos introducir para abordar el trabajo 
en equipo como dispositivo de enlace entre los distintos elementos organizativos.

• Cultura corporativa.

Aunque hemos etiquetado a esta variable con el nombre de cultura corporativa, en realidad no 
pretendemos medir este constructo en todas sus dimensiones, lo cual resultaría excesivamente com-
plejo (hoFSteDe et al., 1990) y superaría los fines que se persiguen en esta investigación. Nuestro 
interés se limita a estimar el carácter innovador de la empresa, para lo cual acudimos nuevamente al 
uso de tipologías y diferenciamos entre culturas emprendedoras y culturas conservadoras, según la 
actitud que muestren hacia la innovación y hacia la creatividad (jenningS y hinDle, 2004).
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A partir de algunas investigaciones sobre este particular (calori y Sarnin, 1991; morriS y 
joneS, 1993; DoraBjee et al., 1998; hornSBy et al., 2002; giSBert et al., 2003) se ha diseñando la 
cuestión número 2 del bloque Estructura, Cultura y Liderazgo que consta de 4 ítems en los que se 
pide a la dirección que valore en qué medida se considera innovadora, así como su evaluación res-
pecto a algunos aspectos relacionados con la creatividad en sus dimensiones relativas a la autonomía 
y libertad, estímulo a la aportación de ideas y tiempo destinado a la generación de éstas. Esta cues-
tión nos servirá de base para identificar a las empresas innovadoras de las empresas conservadoras.

• Estilo de liderazgo.

En este caso se trata de medir el estilo de liderazgo pero, de la misma forma que en el anterior, 
no se pretende abordar el constructo de manera íntegra, sino distinguir entre los estilos de dirección 
más clásicos 4, el estilo participativo versus autocrático, los dos extremos del modelo de likert (1967). 
En virtud de esta tipología, el líder participativo es aquel que descentraliza la autoridad mientras que 
el líder autocrático centraliza el poder y la toma de decisiones (DaviS y newStron, 1991, pág. 247).

Siendo la centralización de las decisiones la dimensión principal sobre la que se asienta esta 
taxonomía, se ha formulado sobre esta dimensión la tercera y última pregunta del bloque Estructura, 
Cultura y Liderazgo, considerando las escalas propuestas en algunos trabajos anteriores (PaSewark 
y welker, 1990; ogBonna y harriS, 2000; DaviS, 2001) y sobre sus resultados procederemos a medir 
el estilo de dirección.

• Características de la empresa.

Tamaño: aunque en algunos estudios, como, por ejemplo, Dimick y murray (1978), se mide 
el tamaño de la organización en función de los dos criterios clásicos, a saber, número de empleados y 
volumen de facturación, frecuentemente los trabajos de campo de la DERH han utilizado con prefe-
rencia el número de empleados para medir la dimensión empresarial (jackSon et al., 1989; arthur, 
1992 y 1994; oSterman, 1994a; huSeliD, 1995b; guthrie et al., 2002). Además, en el trabajo antes 
referido de Dimick y murray (1978) al correlacionar ambas medidas con las prácticas de RH llegan 
a la conclusión de que el número de empleados de una organización es un indicador más relevante del 
tamaño de la empresa que el volumen de facturación cuando se trata de explicar modelos de RH. Con-
siderando estos argumentos la variable tamaño será calculada en función del número de empleados.

Edad: en consonancia con otros trabajos (Dimick y murray, 1978; arthur, 1992 y 1994; 
oSterman, 1994; guthrie et al., 2002), medimos la edad de la empresa en virtud del número de años 
que lleva funcionando. 

Resultados generales: frente a los datos económicos de carácter objetivo, en muchas ocasiones 
difíciles de obtener de la empresa, es posible utilizar medidas subjetivas creadas a partir de la autova-
loración que realizan los encuestados sobre determinadas variables por comparación con sus competi-
dores (ruSSell et al., 1985; Delaney y huSeliD, 1996; younDt et al., 1996; hoque, 1999; Bae y lawler, 

4 A partir de Kurt lewin (1938) y sus colegas en la obra «An Experimental Approach to the Study of Autocracy and 
Democracy: A Preliminary Note». Sociometry núm. 1, págs. 292-380.
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2000; roDríguez, 2001). Estas últimas parten de la idea de que la percepción de los directivos sobre la 
performance de sus empresas se asemeja bastante a la realidad; de hecho, algunas investigaciones han 
encontrado que estas medidas basadas en la percepción están positivamente correlacionadas con medi-
das objetivas de los resultados empresariales (Dollinger y golDen, 1992; Powell, 1992).

En línea con estas ideas, utilizaremos un indicador subjetivo para medir los resultados generales. 
Dicho indicador se deduce de la suma de los tres ítems de la pregunta 8 del bloque Datos Generales de 
la Empresa. En dicha pregunta se solicitaba al directivo que evaluara a su empresa, en relación con 
sus competidores y en un horizonte temporal de tres años, respecto a los siguientes aspectos: 1) ren-
tabilidad económica, 2) crecimiento de las ventas totales y 3) éxito o resultados globales.

Sector: el diseño de nuestro trabajo nos exige clasificar las firmas en empresas de servicios o 
empresas de fabricación, a tal efecto pedíamos a los directivos al inicio de la encuesta que indicaran 
no sólo el sector sino también cuál era su actividad principal. 

Actividad internacional: la presencia en mercados internacionales, siguiendo a Bayo y meri-
no (2002), la medimos a través de una variable dicotómica que creamos para recoger si la empresa 
exporta o no. Dicha variable la hemos construido a partir de la pregunta 1 del bloque Estrategia de la 
Empresa en la que se solicitaba al encuestado que valorara, respecto a sus competidores, la participa-
ción de la empresa en los distintos mercados. De este modo, las empresas se clasifican como expor-
tadoras o no exportadoras según la opción que señalen en el ítem correspondiente al mercado interna-
cional (no es exportadora si señala la opción no actúa y sí es exportadora en cualquier otro caso). 

c)  Resultados organizacionales.

Como ya se comentó, la investigación empírica sobre DERH ha utilizado diferentes criterios 
para medir la performance empresarial, criterios que han sido clasificados en tres grandes grupos en 
función del nivel de resultados organizacionales considerados (Dyer y reeveS, 1995): 

• Aquellos directamente relacionados con la gestión de RH, como la rotación de personal 
(mcevoy y caScio, 1985; huSeliD, 1995b; macDuFFie, 1995; huSeliD et al., 1997; guthrie, 
2001; roDríguez, 2001; Batt et al., 2002) .

• Los operacionales o intermedios, entre los que destaca la productividad de la mano de obra 
(ruSSell et al., 1985; terPStra y rozell, 1993; arthur, 1994; Bartel, 1994; huSeliD, 
1995b; macDuFFie, 1995; Pil y macDuFFie, 1996; ichniowSki et al., 1995 y 1997; koch y 
mcgrath, 1996; huSeliD et al., 1997; hoque; 1999; guthrie, 2001) y, aunque en menor 
medida, la calidad (arthur, 1994; macDuFFie, 1995; ichniowSki et al., 1995 y 1997; Pil 
y macDuFFie, 1996; hoque; 1999).

• Los resultados financieros, tales como el beneficio obtenido, la facturación en términos absolutos 
o su crecimiento (terSPtra y rozell, 1993; BirD y Beechler, 1995; PanayotoPoulou et al., 
2003), y la rentabilidad (gómez-mejía, 1992; huSeliD, 1995b; Delaney y huSeliD, 1996; Delery 
y Doty, 1996; huSeliD et al., 1997; rajagoPalan, 1997; hoque, 1999; kathri, 2000).
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Sobre este particular, el propio diseño de nuestra investigación ya recoge esta multidimensio-
nalidad del constructo performance, e incluye indicadores de los tres tipos de resultados organizacio-
nales aludidos. Concretamente, como medida directa de la gestión de personal se considera la variable 
ratios de personal, como resultados intermedios u operacionales se utiliza la productividad del traba-
jo y, por último, la variable resultados generales mide los resultados finales de la organización.

La variable ratios de personal, siguiendo a Sanz y SaBater (2002), se ha creado a partir de 
la suma de los tres ítems que recogen la opinión del directivo en torno a los niveles de rotación de 
personal, absentismo y conflictos laborales existentes en la empresa. De este modo, cuanto mayor es 
el valor de la variable mayores son los problemas sobre estas cuestiones y, por lo tanto, peores los 
resultados de la gestión laboral. No obstante, con el fin de que esta variable ofrezca el mismo signo 
que las otras medidas de los resultados se ha procedido a su recodificación e invertido sus valores.

Como medida de la productividad del trabajo utilizamos las ventas por empleado, siguiendo 
a la mayoría de los trabajos (ShaDur et al., 1994; huSeliD, 1995b; huSeliD et al., 1997; guthrie et 
al., 2002; Sanz y SaBater, 2002).

La variable resultados generales que utilizamos como medida de los resultados finales ya ha 
sido descrita en el apartado anterior, ya que la situación económico-financiera de la empresa consti-
tuye una variable de posible incidencia en el modo en que se desarrolla la DRH y, en ese sentido, la 
hemos introducido también en nuestro estudio como variable independiente.

Finalmente, por lo que respecta a la medición de la eficacia de la DRH, tal y como plantean 
walker y Bechet (1991), aunque los indicadores objetivos son deseables, los datos cuantitativos por 
sí solos no ofrecen una base segura de evaluación. Estos autores consideran que uno de los mejores 
modos de medir la eficacia de la DRH es a través de las percepciones de los directivos respecto a la 
calidad de los servicios proporcionados por la función de RH. En este mismo orden de ideas, Fitzenz 
(1999; pág. 57) afirma que la medida más importante de la gestión de los RH es sin duda la satisfac-
ción de sus clientes internos, y entre ellos los directivos. 

En este sentido, seguimos a tSui (1990) y a wright et al. (1998) para definir la eficacia per-
cibida de la DRH como el grado hasta el cual el directivo siente que el departamento lleva a cabo 
una buena labor, satisface sus expectativas y añade valor a la empresa. Utilizamos para medir esta 
variable una adaptación de la escala que proponen estos autores y que se recoge en la pregunta 4 del 
bloque Recursos Humanos de nuestra encuesta.

3.3.  Análisis estadísticos efectuados.

Con los cuestionarios confirmados, el siguiente paso fue crear una base de datos con la infor-
mación suministrada por las empresas. Sobre dicha base de datos se aplicó, utilizando el programa 
SPSS y el programa AMOS para los modelos de ecuaciones estructurales, el tratamiento estadístico 
correspondiente para la obtención y validación de las variables objeto de estudio, así como para el 
contraste de nuestras hipótesis de trabajo, que pasamos a relatar a continuación.
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No obstante, de manera previa y en términos generales, se muestra la tabla 3.3 que recoge las 
pruebas realizadas en función del tipo de escala utilizado para medir las variables.

Tabla 3.3. Pruebas y métodos estadísticos aplicados.

Variables a comparar Pruebas y métodos estadísticos

Cuantitativas 
continuas

Cuantitativa 
continua

Normal * Correlación de Pearson

No normal Correlación de Spearman
Prueba no paramétrica Wilcoxon

Cuantitativas 
continuas

Cualitativa
(categórica)

Normal t-Student para muestras independientes **

No normal Prueba no paramétrica U de Mann Whitney
Cualitativa
(categórica)

Cualitativa
(categórica)

Chi-cuadrado de Pearson
Índice Kappa

3.3.1.  Análisis previos al contraste de hipótesis: obtención y validación de las variables.

Con el fin de facilitar y simplificar los análisis estadísticos necesarios para el contraste de las 
hipótesis de trabajo debíamos previamente reducir la información contenida en los ítems propuestos 
para medir algunas de las variables objeto de estudio. Además, puesto que las escalas de medida uti-
lizadas en la mayoría de las ocasiones son el resultado de adaptar y combinar las medidas adoptadas 
en diferentes trabajos, se hace necesario, con el fin de proceder a su validación, tal y como señala 
Snell (1992), confirmar empíricamente su dimensionalidad. A tales fines se recurrió a la técnica del 
Análisis Factorial.

Asimismo, en algunas ocasiones las variables a utilizar en el contraste de las hipótesis hacen 
referencia a tipologías y, por tanto, requieren la clasificación previa de las empresas en virtud del 
concepto concreto que medían dichas variables. En estos casos se acudió al Análisis Cluster.

A continuación se exponen los rudimentos de tales análisis, así como los procedimientos que 
hemos seguido en nuestra investigación.

a)  Análisis factorial.

El análisis factorial tiene por objeto simplificar las numerosas y complejas relaciones que se 
pueden encontrar entre un conjunto de variables observables. Es posible diferenciar entre análisis 
factorial exploratorio y análisis factorial confirmatorio.

  * Prueba de normalidad de Kolmogorov-Smirnov.
** Prueba de Levene de homogeneidad de las variables. fuEntE: Elaboración propia.
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Con el Análisis Factorial Exploratorio se pretende descubrir las relaciones subyacentes de 
interdependencia entre variables con el fin de identificar unas pocas dimensiones o factores que per-
mitan resumir la información contenida en el conjunto. Los factores obtenidos representan la infor-
mación que tienen en común las variables de un mismo subconjunto, de manera que es posible sus-
tituir las variables iniciales por los factores y simplificar los análisis posteriores.

El Análisis Factorial Confirmatorio, por su parte, trata de estimar la relación entre los concep-
tos en los que estamos interesados y los indicadores utilizados para medirlos. La diferencia principal 
con el análisis factorial exploratorio se explica a continuación (Díez, 1992; pág. 52.).

En el análisis factorial exploratorio la relación entre los conceptos y los indicadores escogidos 
por el investigador no es determinada previamente por éste, sino que es el programa estadístico el 
que establece dicha relación y el número de factores que resumen la información. En el análisis fac-
torial confirmatorio, por el contrario, es el investigador el que determina con antelación el número 
de factores y qué indicadores están relacionados con cada concepto o factor. De este modo, es posi-
ble validar las escalas de medida ya que, como señalan (Prat y Doval, 2003) permite evaluar el ajus-
te del modelo a las respuestas observadas en la muestra, utilizando índices de ajuste pertinentes. 

En nuestro caso se utilizó para determinar las dimensiones subyacentes en la estrategia empre-
sarial, en la estructura organizativa, en la cultura corporativa y en el estilo de liderazgo predominan-
te en la firma un análisis de componentes principales, ya que este método es el más apropiado cuan-
do se desea resumir la información original en un número mínimo de factores. De este modo, las 
puntuaciones factoriales sustituirían a las variables originales en los posteriores análisis.

Por otra parte, para comprobar la unidimensionalidad 5 de las escalas utilizadas para medir la 
eficacia percibida de la DRH, las ratios de personal, los resultados generales y la rigurosidad en la 
selección y poder integrar la información proporcionada por sus correspondientes ítems se utilizó, 
asimismo, un análisis de componentes principales que no exige la normalidad de los datos y adicio-
nalmente un análisis factorial confirmatorio, no sin antes comprobar la consistencia interna de los 
ítems a través del α de Cronbach y poder garantizar la fiabilidad de la escala.

b)  Análisis cluster.

El Análisis Cluster, también conocido como análisis de conglomerados, es el nombre genéri-
co con el que se suele designar a una gran variedad de métodos que pueden usarse para encontrar 
qué entidades de un conjunto determinado son similares entre sí. Estos métodos proporcionan clasi-

5 Uno de los elementos distintivos de las escalas sumativas es el hecho de que la puntuación total se calcula a partir de la 
suma de las respuestas proporcionadas a todos sus ítems. El concepto psicométrico que subyace en esta manera de resumir 
la información en una única suma es que todos los ítems de la escala pretenden medir el mismo atributo, es decir, que 
la escala es unidimensional. En este sentido, la consistencia interna de los ítems de una escala constituye una evidencia 
empírica a favor de la unidimensionalidad de la escala. La consistencia interna hace referencia al grado de relación 
existente entre los ítems que componen la escala, y el coeficiente alfa (α) propuesto por Cronbach es el indicador más 
utilizado para evaluar esta consistencia interna entre los ítems (Prat y Doval, 2003).
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ficaciones a partir de datos inicialmente no clasificados, tratando de encontrar grupos en los datos 
(Picón et al., 2003). 

El análisis cluster, por tanto, nos permite agrupar a las empresas de la muestra en distintos 
conglomerados en función de determinadas características. En nuestro caso, utilizamos esta técnica 
en cinco ocasiones diferentes para elaborar las tipologías y clasificar a las empresas según: 1) el tipo 
de sistemas de RH que adoptan, 2) la estrategia competitiva que persiguen, 3) la estructura organi-
zativa que poseen, 4) la cultura que las define y 5) el estilo de liderazgo que predomina.

3.3.2.  Análisis para el contraste de las hipótesis.

Esta investigación empírica está dividida, como se ha comentado, en dos partes cada una de 
las cuales requiere una metodología diferente. En primer lugar, queríamos comprobar la perspec-
tiva universalista y conocer la influencia, directa e indirecta, que ejercen la implicación estratégi-
ca de la DRH y los sistemas de DRH sobre los resultados organizacionales. A este respecto, los 
Modelos de Ecuaciones Estructurales constituyen una herramienta útil para el estudio de mode-
los de dependencia a varios niveles, cosa que no es posible con los modelos multivariantes clási-
cos (lévy mangin, 2003).

Los modelos de ecuaciones estructurales engloban fundamentalmente tres tipos de análisis. 
En primer lugar, los Modelos de Medida entre Variables Observables y Latentes, o Análisis Facto-
rial Confirmatorio que, como comentamos anteriormente, se han utilizado para comprobar la validez 
de nuestra escalas de medida. En segundo lugar, los Modelos de Ecuaciones Estructurales para Varia-
bles Latentes, estos modelos permiten investigar las relaciones de causalidad entre variables latentes. 
Y finalmente, el Análisis Path o Análisis de Senderos es un modelo de ecuaciones estructurales para 
el estudio de relaciones causales entre variables observables.

Dada la complejidad del modelo propuesto que supone múltiples relaciones de causalidad entre 
las variables, algunas observables 6 y otras latentes 7, variables que salvo en el caso de la implicación 
estratégica de la DRH, los sistemas de RH y los resultados generales, unas veces son causa y otras 
son efecto, hemos estimado conveniente considerar todas las variables observables y utilizar el aná-
lisis path para el contraste del modelo.

6 Son variables observables tanto la variable que mide la productividad del trabajo como las variables independientes o exógenas: 
implicación estratégica de la DRH y los sistemas de prácticas DRH. La productividad del trabajo, recordamos, se construye 
calculando la relación entre las ventas y el número de empleados, la implicación estratégica de la DRH es una variable 
categórica que surge directamente de la pregunta 3 del bloque Recursos Humanos de nuestro cuestionario, y la variable que 
mide el sistema de prácticas de RH no obedece a una escala o índice que hayamos construido a partir de un análisis factorial 
o sumando las variables de medida de las prácticas de RH independientes, sino que, como también se comentó, partiendo 
de la idea de que las relaciones entre las prácticas de RH pueden ser no sólo aditivas sino también sustitutivas y sinérgicas, 
emplearemos la técnica del análisis cluster utilizando todas las variables que definen las prácticas de RH consideradas.

7 Son variables latentes la eficacia percibida de la DRH, las ratios de personal y los resultados generales.
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El análisis path es un técnica similar a las técnicas de regresión pero con poder explicativo, 
estudia los efectos directos e indirectos en el conjunto de las variables observables, asumiendo la 
existencia de relaciones lineales entre ellas, la incorrelación de los errores de regresión y la ausencia 
de errores de medición de las variables.

Para la estimación y contrastación de los modelos de ecuaciones estructurales se han desarro-
llado diferentes aplicaciones o programas, de los que destacan LISREL, EQS o AMOS, siendo este 
último el que se ha utilizado en nuestra investigación para llevar a cabo el análisis path que venimos 
comentando, así como el análisis factorial confirmatorio para validar nuestras escalas de medida.

Como señala lévy mangin (2003; pág. 798) «los modelos deben ser estudiados en función 
de cierto número de criterios. Una vez diseñado, conceptualizado y ejecutado el modelo, el primer 
análisis que se debe llevar a cabo es el de ajuste. Si el ajuste es aceptable según la batería de índi-
ces de ajuste (Anexo) ello significa que no hay diferencia estadísticamente significativa entre el 
modelo conceptualizado y el modelo teórico. Luego habrá que identificar si todos los estimadores 
del modelo son significativos. Si alguno de ellos no lo fueran, se podría suprimir la relación entre 
las variables». 

En segundo lugar, para contrastar las hipótesis referidas a los factores determinantes del 
sistema de prácticas de RH que adoptan las empresas, utilizamos el método de la Regresión Logís-
tica Binaria o Modelo Logit. Este método es similar a un modelo de regresión lineal pero está 
adaptado para modelos en los que la variable dependiente es dicotómica y las variables indepen-
dientes cuantitativas o cualitativas. De este modo, el modelo logit resulta útil para los casos en 
los que se desea predecir o explicar la pertenencia o no de un individuo a una determinada cate-
goría según los valores de un conjunto de variables explicativas. Así pues, el modelo logit se uti-
liza como técnica estadística de clasificación, sin embargo, frente al análisis discriminante, para 
realizar inferencias no requiere que los factores que afectan a la probabilidad de pertenecer al 
grupo sigan una distribución normal multivariante. Además, permite hacer predicciones, en el 
sentido de determinar la probabilidad de que una nueva observación pertenezca al grupo consi-
derado (alBarrán et al., 2003).

Como apuntábamos, la aplicación de modelos de regresión permite la utilización de variables 
cualitativas, si bien requieren una transformación previa. El carácter categórico de algunas de las 
variables utilizadas exige la creación de variables ficticias o dummy que actuaran en su lugar; de 
manera que para cada variable nominal con k categorías se ha de crear k – 1 variables ficticias (cohen 
y cohen, 1983), siendo la categoría omitida la que actúa como referencia y su selección arbitraria. 
En nuestro caso, son variables categóricas y, por tanto, sujetas a transformación: la estrategia empre-
sarial, la estructura organizativa, la cultura corporativa, el estilo de dirección, el sector, la actividad 
internacional y el nivel de implicación estratégica de la DRH.

Asimismo, la utilización de variables dummy modifica la interpretación de los coeficientes de 
la regresión que ya no indican el incremento o decremento producido en la variable dependiente al 
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aumentar en una unidad la variable independiente, manteniendo el resto constantes. El coeficiente, 
ahora, representa el efecto que ejerce sobre la variable dependiente el hecho de pertenecer a una cate-
goría determinada cuando se compara con el que obtiene el grupo de referencia.

4.  RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN

En este apartado presentamos los resultados obtenidos en la investigación empírica agrupados 
en dos sub-apartados. El primero muestra los resultados respecto a las variables que intervienen en 
nuestro estudio y en el segundo se exhiben los resultados derivados de los análisis efectuados para 
el contraste de las hipótesis y cuestiones de investigación.

4.1.  Resultados respecto a las variables que intervienen en el estudio.

En este punto se describen los resultados obtenidos de los análisis efectuados para medir y 
validar las escalas utilizadas en el cálculo de las variables que intervienen posteriormente en el con-
traste del modelo de investigación. Dichas variables, siguiendo nuestro planteamiento anterior, han 
sido agrupadas en tres epígrafes: Sistemas de Recursos Humanos, Variables Contingentes y Resul-
tados Empresariales.

4.1.1.  Sistemas de Recursos Humanos.

Tal y como se apuntó en el apartado anterior cuando definíamos la composición de este siste-
ma, se han incluido las variables que miden el recurso al reclutamiento interno, la opción de ofrecer 
una información realista en el proceso de contratación, la seguridad del empleo, la congruencia entre 
la personalidad del candidato y la cultura empresarial como criterio de selección, el desarrollo de 
habilidades amplias y polivalentes como objetivo que se persigue con las acciones formativas, la 
oferta de oportunidades de promoción, la existencia de sistemas formales de valoración del personal 
y la participación de los empleados en los beneficios de la firma.

Con el fin de clasificar a las empresas en función de los sistemas de RH que adoptan, y toman-
do como variables las señaladas en el párrafo anterior, se procedió a aplicar un análisis cluster de 
conglomerados jerárquicos que nos permitió obtener dos grupos. Para examinar las diferencias entre 
los grupos se procedió a realizar la prueba no paramétrica de U de Mann-Witney para las variables 
cuantitativas y el test χ2 de Pearson para las categóricas. La tabla 4.1.1 recoge los valores medios y 
las contingencias de las variables utilizadas en el análisis asociadas a cada uno de los grupos, así 
como los niveles de significación obtenidos de las comparaciones entre ellos.
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Tabla 4.1.1. Tipología de sistemas de prácticas de RH (análisis cluster).

Sistemas de prácticas de RH Media
G1

Sistema tipo 
mercado

G2
Sistema de alto

compromiso
p

Reclutamiento interno
Información realista
Contratación indefinida
La congruencia entre la personalidad del can-
didato y la cultura de la empresa como crite-
rio de selección
El desarrollo de habilidades amplias como 
objetivo de formación
Se ofrece oportunidades de promoción
Existe un sistema de valoración
Participación en beneficios

 4,073
 4,507
 3,963
 

4,279
 

2,772
 59,6
 51,5
 2,272

 3,772
 4,240

3,822

 4,025

 2,255
 32,9
 37,1
 2,075

 4,491
 4,877
 4,157

 4,631

 2,997
 96,5
 62,9
 2,543

0,001
0,000
n.s.

0,000

0,005
0,000
0,000
n.s.

Total empresas  79  57

Método Ward con una medida de la distancia euclídea al cuadrado.
n.s. no significativo.

Como se observa en la tabla, las diferencias entre los dos grupos de sistemas no son significa-
tivas para todas las variables consideradas. De este modo, no se detectan diferencias importantes en 
lo que se refiere a la contratación indefinida, al igual que sucedía en la investigación realizada por 
Bayo y merino (2002); tampoco las diferencias son significativas en el caso de la participación de 
los empleados en los beneficios de la empresa. Para el resto de las variables, sí que se da un compor-
tamiento significativamente diferente entre las empresas de un grupo respecto al otro.

Como se deduce de la tabla anterior, las empresas que conforman el grupo 2 presentan, para 
todas las variables, incluso para aquellas que resultan no significativas, unos valores superiores a 
las medias que se obtuvieron para el total de las firmas objeto de estudio, mientras que, por el con-
trario, las del grupo 1 muestran unos valores inferiores a la media. Esto significa que las empresas 
del segundo grupo, respecto a las del primero, optan en mayor medida por acudir a un reclutamien-
to interno, ofrecen una información más realista, tienen más en cuenta la congruencia entre la per-
sonalidad del candidato y la cultura de la empresa en la selección de empleados, ofrecen más for-
mación en habilidades amplias, el porcentaje de empresas que afirman ofrecer oportunidades de 
promoción es sustancialmente mayor y también es mayor el porcentaje de empresas que afirman 
contar con un sistema de valoración del personal. A la luz de estos resultados, es posible considerar 
que las empresas del segundo grupo cuentan con un Sistema de prácticas de alto compromiso, 
mientras que las empresas del grupo 1 adoptan un sistema más próximo al denominado Sistema 
tipo mercado o Sistema de control, siendo el número de empresas pertenecientes a cada uno de 
los grupos de 57 y 79, respectivamente.
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4.1.2.  Variables Contingentes.

En este epígrafe se describen los principales factores internos y externos que hemos conside-
rado susceptibles de definir y explicar el comportamiento empresarial por lo que respecta a la toma 
de decisiones en materia de RH. 

• Implicación de la DRH en el proceso estratégico.

La tabla 4.1.2.a muestra la distribución de frecuencias que presentan cada una de esas cuatro 
opciones que se proponían respecto al papel que desempeña el responsable de los asuntos de perso-
nal en la empresa y su implicación en el proceso estratégico

Tabla 4.1.2.a. Implicación del responsable de RH en el proceso estratégico.

Implicación de RH en el proceso estratégico N %

Desempeña deberes administrativos
 Contribuye en la implantación de la estrategia, pero no tiene ningún impacto en la 
formulación
 Juega un papel importante en la implantación y aporta información a quienes toman las 
decisiones sobre la formulación
Es miembro del equipo que toma las decisiones estratégicas
Total
Media * 2,610  Desviación típica 1,345

51

6

24
55

136

37,5%

4,4%

17,6%
40,4%

100%

Del análisis de la tabla se deduce la existencia de dos posturas extremas respecto a esta cues-
tión. En un extremo, en el que la implicación es nula, nos encontramos con el 37,5% de las empresas, 
las cuales afirman que el responsable de RH únicamente desempeña deberes de carácter administra-
tivo. En el otro extremo, donde la implicación es total, hallamos un 40,4% de las firmas que mani-
fiestan que dicho responsable es miembro del equipo que toma las decisiones estratégicas.

• La estrategia empresarial.

En relación con la estrategia empresarial, nuestro interés se centró en averiguar qué objetivos 
estratégicos persiguen las empresas y a tal efecto se solicitaba al directivo que valorara la importan-
cia o énfasis que otorga su empresa a las diferentes finalidades propuestas.

Cuando analizamos las relaciones subyacentes entre las variables con el fin de resumir la infor-
mación, encontramos tres factores que representan el 65,56% de la varianza total explicada y con-

  * Para calcular la media y la desviación típica se han dado a los ítems valores de 1 a 4 en función del nivel de implicación 
creciente.
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forman un modelo que presenta una buena medida de adecuación muestral (KMO  =  0,719). La tabla 
4.1.2.b muestra los resultados del análisis factorial efectuado.

Tabla 4.1.2.b. Matriz de componentes rotados a. Estrategia.

Objetivos estratégicos F1
Mejora

F2
Innovación

F3
Costes

Perfeccionamiento de los sistemas de control
Mejora del prestigio y la posición en el mercado
Perfeccionamiento productos actuales/ mejora calidad
Ampliar o reemplazar tecnologías buscando flexibilidad
Desarrollo de nuevos mercados
Ampliar la cuota en mercados actuales
Desarrollo de nuevos productos
Reducción de costes en el proceso de producción

0,772
0,693
0,693
0,650

– 0,090
0,153
0,212
0,160

– 0,005
0,380
0,052
0,145
0,861
0,798
0,513
0,161

0,243
– 0,373

0,249
0,512
0,169

– 0,001
0,342
0,814

Varianza Total explicada por el factor 25,99 22,95 16,62

K.M.O. / Barlett 0,719 / Sig. 0,000

Método de extracción: análisis de componentes principales.
Método de rotación: normalización Equamax con Kaiser.

El primero de los factores contiene aquellas variables que reflejan un énfasis en la mejora, 
ya sea en productos, procesos o prestigio. La segunda dimensión contiene las variables distintivas 
propias de la innovación, mientras que la última recoge la importancia estratégica de la reducción 
de costes y la de ampliar o reemplazar tecnologías buscando la flexibilidad de los procesos, si bien 
esta última variable se encuentra también recogida en el factor Mejora con un mayor nivel de repre-
sentatividad que en este último, por lo que decidimos incluirlo en el primer factor. La tercera dimen-
sión expresa, por tanto, la preocupación estratégica por reducir los costes y, en este sentido, la deno-
minamos costes.

Con el fin de clasificar a las empresas en función de la estrategia empresarial que persiguen, 
y tomando como variables los factores obtenidos, se procedió a aplicar un análisis cluster de conglo-
merados jerárquicos que nos permitió obtener dos grupos claramente diferenciados. La tabla 4.1.2.c 
muestra los valores medios obtenidos por las empresas de cada grupo respecto a cada una de las 
variables o factores, así como los p-valores hallados al realizar las comparaciones entre ambos gru-
pos a través del método t-Student para muestras independientes, el cual revela diferencias significa-
tivas entre los dos conglomerados para las tres variables consideradas. 

a La rotación ha convergido en 7 iteraciones.
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Tabla 4.1.2.c. Tipología de estrategia (análisis cluster).

G1
Estrategia

diferenciación

G2
Estrategia costes p

F1 Mejora
F2 Innovación
F3 Costes

0,25
0,43

– 0,58

– 0,26
– 0,46

0,61

0,002
0,000
0,000

Número de empresas 70 66

Método de vinculación intergrupos con medida de correlación de Pearson.

Los grupos encontrados atienden a los dos tipos básicos de estrategia competitiva identifica-
dos por Porter. El grupo G1 lo conforman aquellas empresas que persiguen una estrategia de dife-
renciación en cuanto que muestran valores positivos en las medias de los factores que recogen el 
énfasis estratégico por la mejora y la innovación, al tiempo que presenta un valor negativo en el fac-
tor que mide la importancia concedida al objetivo de reducir los costes. El segundo grupo está for-
mado por las empresas que siguen una estrategia de reducción de costes, ya que, a diferencia del 
grupo anterior, presentan un valor positivo en la media del factor que mide precisamente este obje-
tivo estratégico y valores negativos en las otras dos dimensiones estratégicas. Cada uno de estos gru-
pos están integrados por 70 y 66 empresas, respectivamente. 

• Estructura organizativa de la empresa.

En relación con la estructura organizativa se han analizado varias dimensiones. Los resultados 
respecto al número de niveles de mando existentes, índice de jerarquía y ángulo de autoridad se resu-
men en la siguiente tabla.

Tabla 4.1.2.d. Dimensiones de la estructura organizativa.

Media Desviación típica

Niveles de mando
Índice de jerarquía
Ángulo de autoridad

3,34
10,53
13,10

1,11
6,08

13,13

Asimismo, se pidió a nuestros encuestados que valoraran en qué medida estaban o no de acuer-
do con un conjunto de afirmaciones que les proponíamos respecto a diferentes dimensiones de la 
estructura organizativa, y sobre sus datos se llevó a cabo un análisis factorial (tabla 4.1.2.e). El pri-
mero de los factores obtenidos contiene aquellas variables que aluden a una definición clara tanto de 
la línea de autoridad como de las tareas y los modos de ejecutar dichas tareas, refleja, por tanto, la 
jerarquía y la formalización. La segunda dimensión contiene las variables que miden el trabajo 
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en equipo y la polivalencia de los empleados, mientras que la última recoge la especialización 
horizontal y la centralización en la toma de decisiones, en este último factor también se encuentra 
contenida la variable que mide el carácter polivalente de los empleados aunque con un peso menor 
que en el factor F2.

Tabla 4.1.2.e. Matriz de componentes rotados a. Estructura.

Estructura organizativa

F1
jerarquía y 

formalización

F2
Polivalencia y 

trabajo en 
equipo

F3
Especialización 

horizontal y 
centralización

La línea de autoridad y la responsabilidad en la 
empresa están claramente definidas  ....................
Tanto las tareas que se realizan en la empresa como 
el modo en que han de ejecutarse están claramen-
te definidas de antemano  .................................
La realización de las tareas exige al trabajador un 
conjunto amplio y variado de habilidades  .........
Los empleados son polivalentes, cambian con faci-
lidad de puesto de trabajo y tarea  .....................
La gente tiende a trabajar en equipo y en estrecha 
colaboración más que de forma aislada  .............
A cada trabajador se le asignan pocas tareas  ......
Prácticamente todo tipo de decisiones se toman por 
la alta dirección  ..............................................

0,846

0,844

0,259

– 0,284

0,361
0,091

0,344

0,159

0,224

0,712

   0,675

0,673
– 0,034

– 0,179

0,167

0,191

– 0,142

0,509

– 0,236
0,700

0,637

Varianza Total explicada por el factor 32,46 19,48 14,51
K.M.O. / Barlett 0,623/ Sig. 0,000

Método de extracción: análisis de componentes principales.
Método de rotación: normalización Equamax con Kaiser.

A continuación, se procedió a llevar a cabo una clasificación de las empresas en función de la 
estructura empresarial. Para ello, se tomaron como variables los niveles de mando, el ángulo de auto-
ridad y los tres factores obtenidos y se efectuó un análisis cluster de conglomerados jerárquicos que 
dio como resultado dos grupos. En la tabla 4.1.2.f se recogen los valores medios que presentan las 
empresas del grupo en relación con cada una de las variables consideradas, así como los niveles de 
significación obtenidos de las comparaciones entre los grupos a través del método de la t-Student 
para los factores y de la prueba no paramétrica de U de Mann-Whitney para el ángulo de autoridad 
y los niveles de mando. Respecto a esto último, se observa que todas las variables utilizadas para 
realizar la clasificación a excepción del ángulo de autoridad resultaron significativas, lo cual implica 
que esta variable no es una característica que resulte determinante a la hora de definir las diferencias 
de estructura entre ambos grupos pero sí las demás.

a La rotación ha convergido en 33 iteraciones.
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 Tabla 4.1.2.f. Tipología de estructura (análisis cluster).

G1
Estructura mecánica

G2
Estructura orgánica p

Niveles de mando
Ángulo de autoridad
F1 Jerarquía y formalización
F2 Polivalencia y trabajo en equipo
F3 Especialización y centralización

 2,88
 10,834
 0,456
 – 0,250
 0,339

 4,02
 16,439
 – 0,672
 0,368
 – 0,499

0,000
n.s.

0,000
0,000
0,000

Número de empresas  81  55

Método de vinculación intergrupos y medida de correlación de Pearson.
n.s. = no significativo.

El primer grupo, al que hemos denominado empresas con una estructura mecánica o tra-
dicional, está compuesto por 81 empresas, cuya estructura, a pesar de que cuenta con pocos niveles 
de mando, está caracterizada por un alto grado de jerarquía y formalización, así como de especiali-
zación y centralización, al tiempo que poseen unos niveles bajos de polivalencia y trabajo en equipo. 
El segundo grupo está integrado por 55 empresas con estructuras cuyas características son opuestas 
a las del grupo anterior: más niveles de mando pero más orientadas a la polivalencia y al trabajo en 
equipo que a la jerarquía, formalización, especialización y centralización, por lo que hemos califica-
do a este grupo como empresas con una estructura orgánica o flexible.

• La cultura empresarial y el estilo de liderazgo.

Como ya señalamos en la metodología, en este trabajo no se estudian todas las dimensiones 
que pueden componer ambos constructos. Únicamente nos interesaba conocer, respecto a la cultura 
empresarial, en qué medida las firmas de nuestro colectivo muestran un clima de carácter innovador 
y, en relación con el estilo de liderazgo, su posible carácter participativo.

En este caso, también se procedió a resumir la información e identificar las posibles dimen-
siones contenidas en estas variables, para ello se llevó a cabo un análisis factorial para cada uno 
de los elementos empresariales estudiados (tablas 4.1.2.g y 4.1.2.h). Los resultados obtenidos nos 
permiten agrupar toda la información en un solo factor que denominamos carácter creativo e 
innovador para la cultura empresarial y liderazgo participativo para el estilo de dirección.
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Tabla 4.1.2.g. Matriz de componentes a . Cultura empresarial.

Cultura empresarial
F1

Carácter innovador 
y creativo

Se estimula la aportación de ideas y la resolución creativa de problemas
Se valora positivamente el tiempo destinado a la creatividad, independientemente 
de los resultados
La gente tiene libertad para tomar iniciativas
Mi empresa podría definirse como fuertemente innovadora

0,864

0,847
0,633
0,583

Varianza Total explicada por el factor 55,13
K.M.O. / Barlett 0,667 / Sig. 0,000

Método de extracción: análisis de componentes principales.

Tabla 4.1.2.h. Matriz de componentes a. Liderazgo participativo.

Estilo de liderazgo
F1

Liderazgo
participativo

El personal participa ampliamente en el establecimiento de objetivos operativos
El personal participa ampliamente en el establecimiento de objetivos estratégicos
Los empleados participan en las decisiones que afectan al personal (formación, valora-
ción de puestos...)
Se estimula y autoriza a la gente a participar en las decisiones que afectan a su trabajo

0,851
0,849
0,783

0,777
Varianza Total explicada por el factor 66,56
K.M.O. / Barlett 0,685 / Sig. 0,000

Método de extracción: análisis de componentes principales.

Seguidamente, llevamos a cabo una clasificación de las empresas en función de la cultura 
empresarial, por una parte, y del estilo de dirección, por otra. En ambos casos se efectuó un análisis 
cluster de conglomerados jerárquicos y en cada uno de ellos se ha deducido que el número óptimo 
de grupos que debían formarse era de dos (tablas 4.1.2.i y 4.1.2.j). 

a 1 componente extraído.

a 1 componente extraído.
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Tabla 4.1.2.i. Tipología de cultura (análisis cluster).

G1
Cultura conservadora

G2
Cultura innovadora P

F1 Cultura innovadora y creativa – 0,623 1,072 0,000

Número de empresas 86 50

Método Ward con una medida de la distancia euclídea al cuadrado.

Tabla 4.1.2.j. Tipología de estilos de liderazgo (análisis cluster).

G1
Estilo de liderazgo 

autoritario

G2
Estilo de liderazgo 

participativo
P

F1 Liderazgo participativo – 0,950 0,686 0,000

Número de empresas 57 79

Método Ward con una medida de la distancia euclídea al cuadrado.

Respecto a la cultura empresarial, es posible afirmar que en el primer grupo las empresas que 
lo conforman poseen una cultura conservadora, ya que el factor utilizado para efectuar la clasifi-
cación presenta valores negativos. Por el contrario, el segundo grupo reúne a aquellas empresas que 
presentan, para este factor, un valor positivo, por lo que ha recibido la denominación de cultura 
innovadora. En este segundo grupo, a diferencia de aquellas que tienen una cultura conservadora, 
las empresas que lo integran se consideran fuertemente innovadoras, en ellas existe más libertad para 
tomar iniciativas, se valora positivamente el tiempo destinado a la creatividad, independientemente 
de los resultados, y se estimula, en mayor medida, la aportación de ideas y la resolución creativa de 
los problemas. Cada uno de estos grupos está integrado por 86 y 50 empresas, respectivamente. 

Por lo que se refiere al estilo de dirección, las empresas del primer grupo presentan un valor alto 
pero negativo respecto a este factor, mientras que para las firmas del segundo grupo se obtiene un valor 
alto y positivo. Esto significa que las 79 empresas del segundo grupo adoptan un estilo de liderazgo 
participativo mientras que las 57 del primero presentan un estilo de liderazgo autoritario. 

• Tamaño, edad y sector de la actividad empresarial.

Al definir la población objeto de investigación, se puso de manifiesto que nuestro interés se 
centraba en las empresas alicantinas de cierta envergadura y, en este sentido, se fijaban los límites de 
50 o más empleados y más de 6.000.000 de euros con el ánimo de eliminar de la población objetivo 
de referencia a las empresas pequeñas y las microempresas. La tabla 4.1.2.k recoge los descriptivos 
de la variable tamaño empresarial y muestra un valor medio que oscila en torno a 167 trabajadores y 
29,94 millones de euros, si bien la desviación típica en ambos casos ofrece valores muy altos. 
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Tabla 4.1.2.k. Tamaño empresarial.

Tamaño Media Desviación típica

Número empleados
Volumen facturación (millones €)

167,19
29,94

60,25
35,60

Tal y como se comentó en la metodología, se ha procedido a dividir a las empresas en dos gran-
des sectores, industria y servicios. Los datos relativos a esta variable se presentan en la tabla 4.1.2.l y 
en ella se advierte el predominio de las empresas industriales 8. 

Tabla 4.1.2.l. Sector de la actividad.

Sector de la actividad N %

Industria
Servicios

87
49

64%
36%

Total 136 100%

Con el ánimo de determinar la edad de las empresas se les pidió que señalaran el número de 
años desde su constitución. La tabla 4.1.2.m recoge los datos de esta variable que presenta un valor 
medio de casi 27 años de actividad.

Tabla 4.1.2.m. Año desde su constitución.

Año desde constitución Media Desviación típica

Años 26,9 27,62

4.1.3.  Resultados empresariales.

Como se ha señalado, nuestra investigación considera distintos niveles de resultados empre-
sariales, los cuales han sido medidos a través de indicadores en algunos casos objetivos y en otros 
subjetivos. Por lo que se refiere a los primeros, se analiza la productividad del trabajo calculada 
por cociente entre el volumen de facturación y el número de empleados (tabla 4.1.3.a).

8 Este dato puede sorprender ya que al ser la provincia de Alicante una zona reconocida por su actividad turística podría 
esperarse un mayor porcentaje de empresas de servicios. Si bien esto es cierto, nuestra provincia también es conocida 
por la importancia que han adquirido algunos sectores industriales como el calzado, el mármol, el juguete, el textil o el 
turrón. Además, los criterios que impusimos para delimitar la población (50 o más trabajadores y 6 o más millones de 
euros de facturación) dejan fuera de nuestro estudio muchas empresas pequeñas enfocadas al turismo.
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Tabla 4.1.3.a. Productividad del trabajo.

Productividad
(miles de euros) Media Desviación típica

Productividad del trabajo 213,54 184,21

El resto de criterios considerados son medidos de forma subjetiva. Con el fin de comprobar la 
unidimensionalidad de las diferentes escalas utilizadas y validarlas como medidas de las variables 
realizamos un análisis factorial exploratorio y otro confirmatorio a través del método de las ecuacio-
nes estructurales, además de realizar las correspondientes pruebas de fiabilidad (α).

En relación con la variable Resultados Generales, la tabla 4.1.3.b muestra cómo se agrupa 
toda la información en un solo factor que explica el 72,11% de la varianza. Estos datos ponen de 
manifiesto la existencia de una única dimensión de este constructo. Asimismo, se comprobó la con-
sistencia interna de la escala mediante el α de Cronbach que proporcionó un nivel de fiabilidad bas-
tante elevado (α = 0,805).

Tabla 4.1.3.b. Matriz de componentes a. Resultados generales.

Resultados generales F1
(α = 0,805)

Valoración sobre el éxito o resultados globales
Valoración sobre la rentabilidad económica
Valoración sobre el crecimiento de las ventas

0,904
0,822
0,818

Varianza Total explicada por el factor 72,11
K.M.O. / Barlett 0,661 / Sig. 0,000

Método de extracción: análisis de componentes principales.

Por su parte, el análisis factorial confirmatorio nos permitió comprobar la unidimensionalidad 
de la escala. La figura 4.1.3.a muestra la contribución de cada ítem a la variable resultados genera-
les y recoge tanto la fiabilidad del constructo (FC) y la varianza extraída (VE) como algunas de las 
medidas de la bondad de ajuste del modelo 9.

9 La bondad de ajuste es elevada, ya que cuanto más bajo sea el valor absoluto de la Chi-cuadrado en función de los grados 
de libertad mejor será este ajuste. Además, el nivel de significación de la Chi-cuadrado es superior a 0,05, mostrando que 
no existen diferencias significativas entre el modelo propuesto y los datos de la muestra. Por otra parte, los valores de 
RMR y RMSEA son inferiores a 0,05 y 0,08, respectivamente, y el resto de indicadores supera el 0,9, todo ello permite 
afirmar, como decíamos, que la bondad de ajuste es alta.

a 1 componente extraído.
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Figura 4.1.3.a. Análisis factorial confirmatorio de los resultados generales.

Confirmada la unidimensionalidad de la escala formada por las tres medidas de las variables 
subjetivas de los resultados, resulta posible sustituir la información contenida en ellas por una nueva 
variable que definimos como una media aritmética de las puntuaciones obtenidas por las tres varia-
bles originales 10. 

Por lo que respecta a la Eficacia Percibida de la DRH, la tabla 4.1.3.c recoge los resultados 
del análisis factorial exploratorio y del análisis de fiabilidad efectuados sobre los datos derivados de 
dichas opiniones. 

Tabla 4.1.3.c. Matriz de componentes a. Eficacia percibida.

Eficacia percibida F1
(α = 0,583)

La función de RH contribuye al éxito de la empresa
Es satisfactoria la labor del departamento de RH

0,841
0,841

Varianza Total explicada por el factor 70,72
K.M.O. / Barlett 0,590 / Sig. 0,000

Método de extracción: análisis de componentes principales.

La tabla anterior expone un modelo en el que la información contenida en los dos ítems se agru-
pa en un único factor, pero ni el valor de índice de adecuación muestral (KMO) ni el α de Cronbach 
son muy elevados. No obstante, el análisis realizado a través del método de las ecuaciones estructu-
rales confirma la unidimensionalidad de la nueva variable de eficacia de la DRH (figura 4.1.3.b).

10 Para el cálculo de la media, a las cuatro categorías de las variables originales, menor, igual, superior y no puede determinar, 
se les ha asignado los valores 1, 2, 3 y 0, respectivamente. 

FC = 94,87% y VE = 86,3%

 Medidas de ajuste

χ2 = 0,17; DF = 1; p = 0,679; RMR = 0,005;
RMSEA = 0,000; GFI = 0,999; AGFI = 0,994;

NFI = 0,996; CFI = 1,000
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a 1 componente extraído.
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Figura 4.1.3.b. Análisis factorial confirmatorio de la eficacia percibida de la DRH.

La figura anterior refleja la contribución de cada uno de los ítems en la variable. Los valores 
que toman la fiabilidad del constructo y la varianza extraída se muestran idóneos, siendo del 75,97% 
y 53,14%, respectivamente. También se resumen en la figura las principales medidas de la bondad 
de ajuste del modelo e indican que éste está exactamente identificado puesto que el estadístico de la 
Chi-cuadrado es de cero con cero grados de libertad, lo cual significa que el modelo propuesto y los 
datos de la muestra son iguales y el ajuste es perfecto. A la vista de estos resultados y pese a los valo-
res bajos obtenidos en el KMO del análisis factorial exploratorio y del α de Crombach 11, creamos 
una nueva variable a partir de la suma de los dos ítems anteriores.

Finalmente, mostramos en la tabla 4.1.3.d los resultados tanto del análisis factorial explora-
torio como del análisis de fiabilidad correspondientes a la variable ratios de personal y en la figura 
4.1.3.c los obtenidos del análisis factorial confirmatorio. Dicha tabla presenta un modelo de un único 
factor y, aunque el KMO y el α de Cronbach toman valores por debajo de lo que sería deseable, el 
método de las ecuaciones estructurales nos proporciona un modelo que nos permite confirmar la uni-
dimensionalidad de las variables (figura 4.1.3.c), por lo que creamos una nueva variable para medir 
los resultados o ratios de personal a partir de la suma de los tres ítems.

Tabla 4.1.3.d. Matriz de componentes a. Ratios de personal.

Ratios de personal F1
(α = 0,574)

La rotación de personal es elevada
Existen numerosos conflictos laborales
El absentismo laboral es elevado

0,775
0,722
0,712

Varianza Total explicada por el factor 54,31
K.M.O. / Barlett 0,625 / Sig. 0,000

Método de extracción: análisis de componentes principales.

11 Aunque el criterio considerado habitualmente para identificar una estricta consistencia interna es un coeficiente superior 
a 0,70, valores próximos a 0,6 son adecuados para análisis exploratorios (nunnally, 1987), como puede ser este caso en el 
que no existe apenas investigación empírica sobre esta variable. Asimismo, van De ven y Ferry (1979) argumentan que puede 
considerarse que existe una cierta consistencia interna si los coeficientes se encuentran comprendidos entre 0,55 y 0,70.
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FC = 75,97% y VE = 53,14%

Medidas de ajuste:

χ2 = 0,000; DF = 0; p = -; RMR = 0,000; 
RMSEA = -; GFI = 1,000; AGFI = -;

NFI = 1,000; CFI = 1,000

a 1 componente extraído.
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Figura 4.1.3.c. Análisis factorial confirmatorio de los ratios de personal.

A modo de resumen, la tabla 4.1.3.e recoge los principales estadísticos (media y desviación 
típica), así como los valores mínimos y máximos, de las nuevas variables que hemos creado y que 
serán utilizadas para medir los diferentes resultados organizacionales.

Tabla 4.1.3.e. Resultados organizacionales.

Resultados organizacionales Media Desviación típica Mínimo Máximo

Productividad (miles €)  213,54  184,21
Resultados generales  2,610  0,441 1 3

Eficacia de DRH  8,58  1,47 2 10

Ratios de personal  12,904  1,618 5 14

4.2.  Contraste de hipótesis.

Vamos a proceder a continuación al contraste de nuestro modelo de investigación, el cual, 
recordamos, se encuentra integrado por dos grandes bloques, por una parte, se analizan las influen-
cias que ejerce la DRH sobre los resultados organizacionales y, por otra parte, las influencias que 
recibe del contexto que la envuelve. De este modo, en el primer epígrafe atendemos al bloque de 
investigación que agrupa las hipótesis sobre la influencia de la DRH en la performance empresarial, 
y en el segundo, abordamos aquellas que recogen las hipótesis sobre la influencia del contexto orga-
nizacional en el sistema de prácticas de RH.

 4.2.1.  Contraste de hipótesis sobre la influencia que ejercen en los resultados empresariales 
la implicación estratégica de la Dirección de Recursos Humanos y los Sistemas de Prácticas de 
Recursos Humanos.

Con el fin de contrastar el primer bloque de nuestro modelo de investigación y conocer la 
influencia, directa e indirecta, que ejercen la implicación estratégica de la DRH y los sistemas de 
DRH sobre los resultados organizacionales utilizamos, como se indicó anteriormente, el programa 
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FC = 73,07% y VE = 51,2%

Medidas de bondad del ajuste:

χ2 = 0,813; DF = 1; p = 0,336; RMR = 0,016; 
RMSEA = 0,000; GFI = 0,996; AGFI = 0,976;

NFI = 0,962; CFI = 1,000
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AMOS para el análisis de modelos de ecuaciones estructurales, a través de un análisis path que inves-
tiga la causalidad entre variables observables.

La figura 4.2.1.a muestra el diagrama path que se investiga. En este modelo se contemplan 
todas las proposiciones sobre los efectos que la implicación estratégica de la DRH y el sistema de 
prácticas de RH tienen sobre los resultados organizacionales, tanto directos como indirectos, ejercidos 
a través de la eficacia percibida de la DRH y de los resultados empresariales de carácter intermedio. 

Figura 4.2.1.a. Modelo propuesto. Diagrama path.

En concreto hemos utilizado el método de los mínimos cuadrados ponderados, dado el carác-
ter de no normalidad de algunas de las variables. Las tablas 4.2.1.a y 4.2.1.b recogen, respectiva-
mente, las medidas sobre la bondad del ajuste del modelo y los valores de las cargas estandarizadas, 
así como sus correspondientes p-valores. 

Tabla 4.2.1.a. Medidas de bondad del ajuste.

Medidas de ajuste global Escala
χ2

DF
p
RMR
RMSEA
GFI

1,323
2
0,516

*
0,000

*
Medida de ajuste incremental

AGFI
NFI
RFI
CFI

*
0,999
0,994
1,000

*   Los valores de estos indicadores no son calculados por el programa 
debido a la presencia de valores perdidos en el modelo.
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Como se observa en la tabla anterior, el valor de la χ2 y su nivel de significación p > 0,05 
indican que no existen diferencias significativas entre la matriz inicial de datos y la reproducida por 
el modelo. Atendiendo al resto de las medidas de ajuste también podemos llegar a similares con-
clusiones. Es por todo ello por lo que podemos decir que estamos ante un modelo cuyo ajuste es 
bastante bueno.

Tal y como se observa en la tabla 4.2.1.b, sólo son significativas las relaciones de causalidad 
del sistema de RH hacia la eficacia percibida de la función de RH (p < 0,01), de esta última hacia las 
ratios de personal (p < 0,01), y los resultados generales (p < 0,051), y desde las ratios de personal 
hacia la productividad (p < 0,05), y los resultados generales de la organización (p < 0,05). El resto 
de las relaciones contempladas no son significativas.

Tabla 4.2.1.b. Modelo estructural.

Relaciones Cargas
estandarizadas P 

Implicación → Eficacia
Implicación → Resultados generales 
Implicación → Productividad
Implicación → Ratios de personal 
Sistema de RH → Eficacia 
Sistema de RH → Resultados generales
Sistema de RH → Productividad
Sistema de RH → Ratios de personal
Eficacia → Resultados generales
Eficacia → Productividad
Eficacia → Ratios de personal 
Productividad → Resultados generales 
Ratios de personal → Productividad
Ratios de personal → Resultados generales

0,129
0,024
0,113
0,027
0,295

– 0,105
0,047
0,060
0,199

– 0,058
0,399

– 0,054
0,143
0,188

0,117
0,791
0,181
0,732
0,000
0,253
0,595
0,462
0,043
0,536
0,000
0,527
0,034
0,049

La figura 4.2.1.b recoge gráficamente las relaciones causa-efecto que se han podido con-
firmar y la tabla 4.2.1.c los efectos directos, indirectos y totales. De la lectura de ambas es posible 
afirmar que si bien un sistema de RH de alto compromiso no condiciona directamente los resulta-
dos organizacionales, a excepción de la eficacia percibida de la DRH, sí se pone de manifiesto un 
impacto indirecto tanto en los resultados generales como en las ratios de personal, consecuencia 
del citado efecto sobre la eficacia de la función. Junto con lo anterior, cabe señalar el papel que 
juega esta última en la performance empresarial al quedar demostrada su influencia directa sobre 
las ratios de personal y los resultados generales, así como su relación indirecta sobre la producti-
vidad del trabajo. 
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 Figura 4.2.1.b. Modelo confirmado sobre la implicación estratégica de la DRH, sistema de 
prácticas de RH y resultados organizacionales.

Tabla 4.2.1.c. Efectos directos, indirectos y totales.

Relaciones confirmadas Efectos
directos

Efectos
indirectos

Efectos
totales 

Sistema de RH → Eficacia
Eficacia → Resultados generales
Eficacia → Ratios de personal 
Ratios de personal →Productividad
Ratios de personal → Resultados generales
Eficacia → Productividad 
Sistema de RH → Resultados generales
Sistema de RH → Ratios de personal

0,295
0,199
0,399
0,143
0,188

– 0,058
– 0,105

0,060

0,000
0,075
0,000
0,000

– 0,008
0,057
0,089
0,118

0,295
0,274
0,399
0,143
0,180

– 0,001
– 0,016

0,178

4.2.2.  Contraste de hipótesis sobre la influencia que ejerce el contexto organizacional sobre 
el Sistema de Prácticas de Recursos Humanos.

Para estimar la influencia de las distintas variables explicativas sobre la probabilidad de per-
tenecer al grupo de empresas que adoptan un sistema de prácticas de alto compromiso llevamos a 
cabo una Regresión Logística Binaria (Modelo Logit). No obstante, y dado que la variable depen-
diente es la pertenencia o no al grupo de empresas que cuentan con un sistema de alto compromiso, 
creamos una variable dicotómica que toma valor 1 si la empresa adopta este tipo de sistema y va- 
lor 0 si la empresa cuenta con un sistema tipo mercado.

Resultados 
generales

Productividad

del trabajo

Ratios de
personalSistemas de

Recursos Humanos

Eficacia de la 
DRH

0,29
0,40 0,14

0,19

0,200,10

0,10

0,03

0,18

Resultados 
generales

Productividad

del trabajo

Ratios de
personalSistemas de

Recursos Humanos
Sistemas de

Recursos Humanos

Eficacia de la 
DRH

0,29
0,40 0,14

0,19

0,200,10

0,10

0,03

0,18
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Como variables explicativas consideramos, siguiendo nuestras hipótesis, el tamaño, la edad, 
los resultados generales, el sector, la actividad internacional, la estrategia empresarial, la estructura, 
el liderazgo, la cultura, y la implicación de la DRH en el proceso estratégico. En nuestro caso, como, 
a excepción de las tres primeras, las variables son categóricas, hemos de proceder a crear las corres-
pondientes variables dummy (tabla 4.2.2.a).

En las siguientes tablas se recogen los resultados del modelo logit estimado para estudiar la 
pertenencia o no de la empresa al grupo de firmas con un sistema de prácticas de alto compromiso. 
La tabla 4.2.2.b muestra los datos obtenidos de las pruebas efectuadas sobre la bondad de ajuste del 
modelo.

Como se advierte en la tabla 4.2.2.c, la regresión explica un porcentaje muy elevado de la 
varianza, concretamente un 41,3% si tomamos como referencia el coeficiente de Cox y Snell y un 
48,3% si tomamos el coeficiente de nagelkerke. Asimismo, en la tabla de clasificación (tabla 4.2.2.d) 
puede observarse que el número de empresas clasificadas correctamente es del 72,9%.

Tabla 4.2.2.a. Variables dummy consideradas.

Variable Dummy

Estrategia empresarial Diferenciación = 1
Costes = 0

Estructura organizativa Orgánica = 1
Mecánica = 0

Cultura empresarial Cultura innovadora = 1
Cultura conservadora = 0

Estilo de liderazgo Liderazgo participativo = 1
Liderazgo autoritario = 0

Sector Servicios = 1
Fabricación = 0

Actividad internacional Exportadora = 1
No exportadora = 0

Nivel de implicación estratégica * Sí existe implicación = 1
No existe implicación = 0

* La implicación estratégica de la DRH consta de cuatro categorías que han sido convertidas, para facilitar 
los contrastes, en dos según si la DRH se involucra en la DE de la empresa, cualquiera que sea el nivel 
de implicación, o si la DRH únicamente realiza tareas administrativas y no se implica en el proceso 
estratégico.
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Tabla 4.2.2.b. Pruebas de bondad de ajuste del modelo.

Prueba de ómnibus sobre los coeficientes del modelo
Paso χ2 gl Sig.

1 28,203 10 0,002
Prueba de Hosmer y Lemeshow

Paso χ2 gl Sig.
1 10,507 8 0,431

Tabla 4.2.2.c. Resumen de los modelos.

Paso – 2 log de la verosimilitud R2  de Cox y Snell R2 de Nagelkerke
1 135,379 0,413 0,483

Tabla 4.2.2.d. Tabla de clasificación.

Pronosticado
S. tipo mercado

(0)
S. compromiso

(1) Porcentaje correcto

Observado
S. administrativo (0)

53 16 76,8
S. compromiso (1)

16 33 67,3
Porcentaje global 72,9

Por otra parte, la tabla 4.2.2.e recoge los resultados obtenidos sobre las variables de la 
ecuación. En ella se observa cómo la propensión a desarrollar sistemas de RH de alto compromi-
so está relacionada con el tipo de estrategia de negocio que lleva a cabo la empresa. El signo posi-
tivo del coeficiente de la variable que mide la estrategia indica que las empresas que optan por 
competir vía diferenciación tienen más probabilidades de pertenecer al grupo de organizaciones 
que adoptan un sistema de compromiso que aquellas que buscan minimizar costes como estrate-
gia competitiva.

También hemos obtenido evidencia de que la cultura que existe en la empresa resulta ser 
un factor determinante a la hora de adoptar un sistema de alto compromiso. Concretamente, 
aquellas firmas que cuentan con una cultura empresarial de carácter innovador tienen, frente a 
las que poseen una cultura más conservadora, una mayor probabilidad de desarrollar un sistema 
de compromiso.
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Tabla 4.2.2.e. Variables de la ecuación.

Paso 1 B E.T. Wald gl. Sig. Exp (B)

Estrategia empresarial 1,111 0,482 5,325 1 0,021 3,039
Estructura organizativa – 0,682 0,533 1,639 1 0,200 0,506
Cultura empresarial 1,445 0,483 8,953 1 0,003 4,244
Estilo liderazgo
Tamaño
Edad

0,492
0,001

– 0,003

0,498
0,002
0,009

0,975
0,465
0,089

1
1
1

0,323
0,495
0,766

1,635
1,001
0,997

Resultados generales – 0,541 0,231 5,437 1 0,019 0,582
Sector de actividad 0,862 0,481 4,203 1 0,044 2,367
Actividad internacional
Implicación de DRH

– 0,343
– 0,432

0,441
0,472

0,608
0,839

1
1

0,436
0,360

0,709
0,649

Por lo que se refiere a la variable subjetiva que mide los resultados generales obtenidos por la 
empresa, vemos cómo también afecta significativamente a la probabilidad de que la empresa adopte 
un sistema de compromiso. El parámetro estimado para este caso, como se observa en la tabla, es 
negativo, lo cual significa que un aumento en la variable explicativa, resultados generales de la empre-
sa, implica una reducción en la probabilidad de que la empresa pertenezca al grupo que adopta un 
sistema de compromiso.

Esto último nos permite dar respuesta a la cuestión de investigación sobre el signo, positivo o 
negativo, de los resultados empresariales a la hora de adoptar un sistema de alto compromiso. Nues-
tro trabajo en este sentido apoya la idea, siguiendo a la literatura (Bolton, 1993; Pil y mcDuFFie, 
1996; Bayo y merino, 2002), de que las empresas que se encuentran en peor situación pueden bus-
car en este tipo de estrategias el cambio que les ayude a superar este estado.

Asimismo, el sector al que pertenece la empresa también resulta ser un factor determinante del 
sistema de RH de alto compromiso y en la dirección esperada. Las empresas de servicios tienen más 
probabilidad de adoptar un sistema de prácticas de este tipo que las empresas industriales.

De este modo, damos respuesta a otra de las cuestiones de investigación y confirmamos los 
resultados obtenidos por jackSon et al. (1989) y wagar (1998) sobre la idea de que la naturaleza 
intangible de los servicios requiere una mayor involucración por parte de los empleados, de modo 
que en este tipo de empresas es más probable que se adopten estrategias de RH orientadas a lograr 
un mayor compromiso.

Por el contrario, la variable tamaño no afecta significativamente a la probabilidad de pertene-
cer al grupo de firmas que adoptan un sistema de prácticas de alto compromiso, es decir, no podemos 
considerar que la dimensión de la empresa sea un factor que contribuya a entender la decisión de la 
empresa por adoptar un sistema de RH de esta naturaleza. Tampoco la edad, o número de años que 
la empresa lleva operando en el mercado, resulta ser una variable explicativa del sistema de RH que 
desarrollan las empresas de nuestra muestra.
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Tampoco el hecho de que la empresa opere en mercados internacionales condiciona el tipo de 
sistema de RH que adoptan las empresas. Del mismo modo, ni la estructura organizativa ni el estilo 
de dirección ni siquiera el nivel de implicación de la DRH en el proceso estratégico constituyen ele-
mentos determinantes de la adopción de un sistema de prácticas de alto compromiso.

Finalmente, en virtud de lo anteriormente expuesto y a modo de conclusión se deduce que las 
empresas que poseen un sistema de prácticas de alto compromiso son empresas del sector servicios, 
que persiguen una estrategia de diferenciación, poseen una cultura innovadora y unos resultados 
generales más bajos.

5.  CONCLUSIONES

En este trabajo hemos intentado profundizar, dentro de la DERH, en el estudio de las estrate-
gias que desarrollan las empresas para dirigir a sus RH tratando de averiguar cómo influyen en el 
desempeño organizacional y cómo se ven influidas por el contexto empresarial. En este sentido, las 
diferentes relaciones de influencia propuestas han sido recogidas en un modelo causal de investiga-
ción que hemos dividido en dos bloques con el fin de que cada uno de ellos indague sobre una de las 
cuestiones anteriores.

Dicho modelo de investigación ha sido contrastado empíricamente y, respecto al primer blo-
que, sólo hemos podido confirmar que los sistemas de RH influyen directa y positivamente sobre 
la eficacia percibida de la DRH, es decir, ésta mejora cuando la empresa adopta una estrategia de 
RH de alto compromiso. Sin embargo, contrariamente a otros estudios (arthur, 1994; younDt et 
al., 1996; huSeliD, 1995b; mcDuFFie, 1995; ichniowSki et al., 1997; ichniowSki y Shaw, 1999; Bae 
y lawler, 2000; caPPelli y newmark, 2001; guthrie, 2001), nuestro trabajo, en la misma línea 
que investigaciones recientes (chan et al., 2004; auDea et al., 2005), revela que ningún otro indi-
cador de los resultados empresariales se ve condicionado directamente por el tipo de sistema de 
prácticas que desarrolla la empresa. Ahora bien, hemos comprobado que éstos influyen indirecta-
mente y de forma positiva sobre los resultados o ratios de personal y sobre los resultados genera-
les a través de sus efectos sobre la eficacia de la función, lo cual es posible porque ésta impacta 
positiva y directamente sobre aquéllos. Esto significa que, en cierta medida, el desempeño orga-
nizacional mejora cuando se implantan estrategias de RH de alto compromiso porque estas últimas 
mejoran la eficacia de la DRH.

Por lo que se refiere a la hipótesis sobre una supuesta mejora en la performance empresarial 
derivada de un papel activo de la DRH en el proceso estratégico de la empresa y, aun a pesar de los 
fuertes argumentos teóricos y las evidencias empíricas obtenidas en otras investigaciones anteriores 
(huSeliD, 1995a; aPPleBy y mavin, 2000; Singh, 2003), nuestro trabajo del mismo modo que otros 
(martell y carroll, 1995; wright et al., 1998; auDea et al., 2005), no ha podido confirmar esta 
teoría. Los resultados obtenidos no nos permiten afirmar que una mayor implicación de la DRH en 
la DE desemboque en un mejor desempeño organizacional, ni tampoco que mejore la eficacia per-
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cibida sobre esta función. Estos resultados pueden ser debidos, quizás, a que las consecuencias que 
se derivan de una labor estratégica de la función se advierten a largo plazo y es posible que la incor-
poración del responsable de la DRH al comité de planificación estratégica sea reciente o relativa-
mente reciente, cuestión que no podemos resolver dado el diseño de nuestra investigación.

En definitiva, nuestros descubrimientos revelan que el desempeño empresarial, más que depen-
der directamente del nivel de implicación estratégica de la DRH o del tipo de prácticas de personal 
que una empresa pueda desarrollar, se encuentra condicionado por el modo en que la DRH realiza 
su labor. De esta manera, si logra los objetivos que tiene encomendados y realiza satisfactoriamente 
sus funciones, es decir, si su labor es eficaz, su contribución al éxito de la empresa será positiva. 
Ahora bien, se ha demostrado que la percepción que tiene la empresa sobre la eficacia de la DRH 
mejora cuando se desarrollan sistemas de alto compromiso, luego es posible pensar que nuestro tra-
bajo ofrece apoyo a la perspectiva universalista, aunque sea de manera indirecta.

Respecto al segundo bloque de investigación, amparados en la idea de que la DRH no puede 
ser ajena al contexto que la rodea, se han analizado distintos factores susceptibles de condicionar 
las estrategias de RH que desarrollan las empresas. De este modo, se ha podido confirmar la influen-
cia de la estrategia empresarial, la cultura corporativa, los resultados obtenidos por las empresas y 
el sector en el que desarrolla su actividad en los sistemas que adoptan las empresas para dirigir a su 
personal.

Así, hemos comprobado que las firmas alicantinas que tienen más probabilidad de adoptar 
un sistema de alto compromiso son empresas del sector servicios que compiten vía diferenciación, 
se definen como innovadoras que apoyan y fomentan la creatividad, y obtienen peores resultados. 
Esto último lo interpretamos, siguiendo a la literatura (Bolton, 1993; Pil y mcDuFFie, 1996; Bayo 
y merino, 2002), como una respuesta de la dirección a una situación de insatisfacción con el modus 
operandi actual y busca en este tipo de estrategias el cambio que les ayude a salir de la situación en 
la que se encuentran.

Para finalizar, quisiéramos poner de manifiesto que, aunque se han destacado aportaciones 
singulares de este trabajo, existen algunas limitaciones que aconsejan adoptar con cierta prudencia 
los resultados obtenidos en el mismo. En primer lugar, el trabajo de campo se ha desarrollado en un 
ámbito provincial y para un cierto tamaño de empresa, por lo que la generalización a empresas de 
otros tamaños y a otros entornos diferentes de la provincia de Alicante ha de realizarse con precau-
ción. Y en segundo lugar, la falta de un modelo consensuado y validado sobre la composición de 
los sistemas de prácticas produce heterogeneidad entre los diferentes estudios y limita la compara-
ción entre sus resultados. 
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ANEXO

Índices de la bondad de los ajustes utilizados para el método de ecuaciones estructurales

Índice Descripción y criterios de aceptación

χ2 (CMIN) (Chi-cuadrado con sus grados de libertad y su p-valor): constituye una medida de bondad del 
ajuste. Se considera la más importante y muchos otros valores están basados en este índice. 
Evalúa la discrepancia entre lo observado y lo predicho por el modelo y por tanto un mejor  
ajuste (H0: modelo correcto; H1: modelo incorrecto). Cuando nos rechazamos (p > 0,05), supo-
nemos que el modelo es correcto o, mejor dicho, que el modelo no es incorrecto.

RMR (Error estandarizado cuadrático medio): es una medida del error cometido al comparar la rea-
lidad observada con el modelo que la reproduce. Resulta mejor cuanto más próximo a «0» sea. 
Se recomienda que debe estar por debajo de «0,05».

GFI (Índice de la bondad del ajuste): es un índice de variabilidad y representa el grado general de 
ajuste del modelo. Un ajuste aceptable tendría un índice próximo a 0,90; cuanto mas próximo 
a «1» mejor será el ajuste.

AGFI (Índice de la bondad del ajuste ponderado): es una extensión del GFI. Cuanto más cerca de «1» 
mejor, lo ideal son valores superiores a «0,90».

NFI (Índice de ajuste normado): cuanto más cerca de «1» mejor; lo ideal sería que los valores resul-
ten superiores a «0,90».

RFI (Índice de ajuste relativo): cuanto más cerca de «1» mejor; lo ideal sería que los valores resul-
ten superiores a «0,90».

IFI (Índice de ajuste incremental): cuanto más cerca de «1» mejor; lo ideal sería que los valores 
resultaran superiores a «0,90».

CFI (Índice de ajuste comparado): es una medida de mejora en la medición de la no centralidad de 
un modelo. Cuanto más cerca de «1» mejor; lo ideal sería que los valores resultaran superiores 
a «0,95».

RMSEA (Error cuadrático medio de aproximación): este índice no penaliza la complejidad del modelo 
y tiende a favorecer modelos con muchos parámetros. Si el valor es menor o igual que «0,05» 
se puede decir que el ajuste es muy bueno. Un valor de aproximadamente «0,08» o menor indi-
caría un error de aproximación razonable y no querríamos emplear un modelo con un valor 
mayor que iguale o supere a «0,1»
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