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RESUMEN

Este trabajo tiene como objetivo principal analizar el impacto de las practicas de recursos humanos desarro-
lladas sobre los resultados empresariales. Este estudio sera realizado bajo las perspectivas universalista y contin-
gente propuestas desde la literatura (Delery y Doty, 1996; McMahan, Virick y Wright, 1999), a fin de comprobar su
validez en el contexto espariol y para las entidades financieras pertenecientes a la Economia Social: Cooperativas
de Crédito y Cajas de Ahorro. Dentro del enfoque contingente, con cardcter novedoso, introduciremos la variable
integracion de la Direccidn de Recursos Humanos en el proceso estratégico como moderadora de la relacion sis-
tema de recursos humanos-resultados, de tal forma que la eficacia de las politicas de personal aplicadas queda
supeditada a la consideracion de los recursos humanos en el proceso de formulacion estratégica. Previo paso a este
andlisis, valoramos el efecto directo que tiene sobre los resultados la anteriormente mencionada integracion en la
linea de trabajos como los de Golden y Ramanujan (1985), Lengnick-Hall y Lengnick-Hall (1988) o Brockbank (1999).
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Validité des approches universaliste et
contingente de la direction des ressources
humaines dans le secteur financier de
Péconomie sociale

RESUME: Ce travail a pour objectif principal I'analyse de Iimpact des pratiques de ressources humaines
développées sur les résultats des entreprises. Cette étude est réalisée selon les perspectives universaliste et con-
tingente proposées par les travaux de Delery et Doty, 1996, McMahan, Virick et Wright, 1999, afin d’en vérifier
la validité dans le contexte espagnol et pour les établissements financiers appartenant a I'économie sociale : les
coopératives de crédit et les caisses d'épargne. Dans la perspective contingente, a caractere novateur, nous intro-
duisons la variable intégration de la direction des ressources humaines dans le processus stratégique en tant que
modératrice de la relation du systéme de ressources humaines - résultats, de fagon a ce que l'efficacité des
politiques appliquées concernant le personnel soit subordonnée a la considération des ressources humaines dans
le processus de formulation stratégique. Suite a cette analyse, nous évaluons l'effet direct sur les résultats de
lintégration précédemment citée dans la ligne de travaux tels que ceux de Golden et Ramanujan (1985), Lengnick-
Hall et Lengnick-Hall (1988) ou Brockbank (1999).

MOTS CLE: Ressources humaines, résultats, intégration.

The validity of universalist and contingency
approaches regarding human resource
management in the financial sector of the Social
Economy

ABSTRACT: The main aim of this paper is to analyse the impact of human resource practices on business
results. This study will follow the universalist and contingency approaches propounded in the literature (Delery
and Doty, 1996; McMahan, Virick and Wright, 1999) in order to confirm their validity in the specific context of Spain
and for financial institutes within the Social Economy sector: Credit Cooperatives and Savings Banks. As for the
contingency approach, we will introduce a new variable into the strategic process to moderate the human resource
system - results equation: the integration of Human Resource Management. The efficacy of the personnel poli-
cies that are applied is conditioned by the consideration of human resources in the strategic formulation pro-
cess. Prior to this analysis, we evaluate the direct effect of the aforementioned integration on the results along the
lines of works such as those of Golden and Ramanujan (1985), Lengnick-Hall and Lengnick-Hall (1988) or
Brockbank (1999).

KEY WORDS: Human resources, results, integration..
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1.- Introduccion y objetivos

El entorno actual esta caracterizado por altos niveles de competitividad, complejidad y dinamici-
dad. El desarrollo de la economia, la tecnologia y la creciente globalizacion, hace que las organiza-
ciones sean cada vez mas complejas, por lo que se necesitan nuevas formas de gestion en general
y de gestion de recursos humanos en particular (Becker y Gerhart, 1996). Generar métodos para moti-
var a los empleados a trabajar eficientemente, con flexibilidad y velocidad, es un desafio al que se
enfrentan las organizaciones que, si se consigue, supondra un gran valor afiadido para las operacio-
nes realizadas por la empresa (Pfeffer, 1994; 1998). La Direccion de Recursos Humanos tiene asig-
nada la funcion de gestionar los recursos humanos de una manera estratégica o, dicho de otra forma,
de integrar los mismos con los objetivos de la organizacion a largo plazo y las variables relevantes del
entorno.

En este sentido, Harel y Tzafrir (1999) indican que la mejora en los resultados de las empresas
tiene como base la direccidn eficiente de sus recursos estratégicos, entre los que destacan las per-
sonas que componen su capital humano. Esto es asi porque las variables competitivas tradicionales
han perdido importancia, haciéndose necesario basar la competitividad en recursos intangibles como
reputacion, marca o rutinas organizativas, que no sean facilmente imitables por parte de los compe-
tidores (Barney, 1991, 1995). Delery y Shaw (2001), afirman que: a) el capital humano puede consti-
tuirse en fuente de ventaja competitiva; b) las actividades de Direccion de Recursos Humanos son las
que tienen una mayor influencia sobre el capital humano de la empresa; y ¢) la naturaleza compleja
de los sistemas de recursos humanos hacen que los mismos sean dificiles de imitar.

Este cambio de orientacion sobre las fuentes de ventajas competitivas, ha hecho que lo que tra-
dicionalmente fue considerada como una funcién de apoyo para el desarrollo de la actividad empre-
sarial, asi como un coste a minimizar, es ahora, con caracter general, tanto desde el mundo académico
como profesional, un aspecto clave dentro del proceso de Direccion Estratégica (Schuler y Jackson,
1987; Jackson y Schuler, 1995; Youndt, Snell, Dean y Lepak, 1996; Huselid et al., 1997).

Este trabajo tiene como objetivo principal analizar el impacto de las practicas de recursos huma-
nos desarrolladas sobre los resultados empresariales. Este andlisis sera realizado bajo las perspec-
tivas universalista y contingente propuestas desde la literatura (Delery y Doty, 1996; McMahan et al.,
1999), para comprobar su validez en el contexto espafiol y dentro de las entidades financieras de la
Economia Social, es decir, las Cooperativas de Crédito y las Cajas de Ahorro.
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Con este trabajo pretendemos contribuir al avance en la investigacién en dos sentidos. En primer
lugar, propondremos una variable de contingencia —integracion de la Direccion de Recursos Humanos
en el proceso estratégico-, la cual ha sido considerada en estudios recientes (Bae y Lawler, 2000;
Bjérkman y Xiucheng, 2002) como determinante directo de los resultados. Sin embargo, el plantea-
miento de este trabajo va mas alld ya que, ademas de apoyar la validez de esta influencia, conside-
ramos que dicha integracion es la variable fundamental que garantiza el éxito de las actividades de
personal desarrolladas, en tanto que entorno, estrategia de negocio y demas circunstancias que pue-
dan condicionar el proceso de gestion, se encuentran en una dindmica constante de cambio. En esta
situacién, unicamente cuando la Direccidon de Recursos Humanos se encuentre integrada con la
Direccion General, se conseguiran adecuar las politicas de personal a las necesidades estratégicas
de negocio. En segundo lugar, centraremos el estudio en un contexto, en el sector financiero, con-
cretamente Cooperativas de Crédito y Cajas de Ahorros, donde existen pocos trabajos en el ambito
internacional (Delery y Doty, 1996; Arcand, Bayad y Fabi, 2002; Gelade e Ivery, 2003; Bartel, 2004) y
nacional (Cano y Céspedes, 2003; Sad y Garcia-Falcon, 2004).

2.- La direccion de recursos humanos y su
influencia en los resultados empresariales

A partir de la década de los 90, surgen numerosos trabajos que analizan empiricamente la manera
en como las empresas gestionan sus recursos humanos condiciona sus resultados, circunstancia que,
por otro lado, se constituye en uno de los elementos caracteristicos del enfoque estratégico que ha
adquirido la Direccion de Recursos Humanos en los Ultimos afios. La investigacion al respecto sefiala
que la relacién practicas de recursos humanos-resultados, se sustenta en los siguientes aspectos:
a) la inversién en capital humano mejora la productividad de los trabajadores (Bartel, 1994); b) la apli-
cacion de “buenas” practicas de recursos humanos mejora la motivacién de los trabajadores
(Ichniowski, Shaw y Prennushi, 1997; Wood, 1999); c) el incremento en la autonomia y responsabili-
dad concedida a los trabajadores permite a la empresa apropiarse de su conocimiento, asi como redu-
cir el nimero de mandos intermedios (Appelbaum et al., 2000); d) aumenta el compromiso de los
trabajadores con la empresa y con la realizacién correcta de sus tareas (Ichniowski et al., 1997; Batt,
2002); y e) se reducen los niveles de absentismo y la tasa de abandono (Arthur, 1994, Huselid, 1995),
circunstancia esta Ultima de gran importancia en el sector servicios, donde la rotacion de los trabaja-
dores lleva aparejada en muchos casos, de manera paralela, la rotacion de los clientes (Batt, 2002).

Delery y Doty (1996) y McMahan et al. (1999) clasifican la investigacion en el area en tres enfo-
ques o taxonomias: enfoque universalista, enfoque contingente y enfoque configuracional. Sin
embargo, gran parte de la investigacion se ha articulado bajo los dos primeros, circunstancia que hace
que este trabajo se centre en los mismos.
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Bajo el primero de estos enfoques, universalista, se propone que algunas practicas de recursos
humanos son siempre mejores que otras (e.g. Pfeffer, 1994, 1998). Dentro de este enfoque, existe un
grupo de trabajos que proponen el estudio de sistemas o conjuntos de précticas internamente con-
sistentes (e.g. Huselid, 1995; Ichniowski et al., 1997). De esta forma, la consecucion de los objetivos
organizacionales requiere la aplicacion de esas mejores précticas en todos los aspectos de la relacion
laboral. Con caracter empirico, podriamos dividir este enfoque en dos: universalista subfuncional
—cuando se analiza la influencia de practicas individuales—y enfoque universalista sistémico —cuando
las mismas se integran en sistemas con caracter aditivo, bajo la premisa de que a mayor ndmero de
précticas de alto rendimiento aplicadas el efecto sobre el resultado sera mayor-.

Por otro lado, y como consecuencia del enfoque estratégico que ha adoptado la Direccién de
Recursos Humanos en la actualidad, aparece otro grupo de investigaciones desde las que se reco-
noce la necesidad de integrar las précticas de recursos humanos o los sistemas de recursos huma-
nos con una serie de aspectos organizativos, y principalmente, con la estrategia empresarial (Miles y
Snow, 1984; Schuler y Jackson, 1987; Delery y Doty, 1996; Wood, 1999). El enfoque contingente es,
por tanto, mas complejo que el anterior, ya que incorpora el concepto de interaccién frente al de rela-
ciones lineales de la perspectiva universalista. Es decir, la perspectiva contingente sostiene que la
relacién entre los resultados y las practicas de recursos humanos se encuentra moderada por una
serie de variables de contingencia entre las que destacan: a) ciclo de vida, de manera que la Direccion
de Recursos Humanos y, en concreto, las distintas practicas a adoptar dependen de la etapa del ciclo
de vida en la que se encuentre la empresa (Buller y Napier, 1993); b) estructura organizativa, asu-
miendo que distintas formas estructurales se enfrentan a diferentes retos que, probablemente, tendran
implicaciones para la gestién de los recursos humanos (Van Sluijs et al., 1991; Jackson y Schuler,
1995); y c) estrategia empresarial (Miles y Snow, 1984; Schuler y Jackson, 1987). Al igual que para el
anterior, podemos distinguir entre trabajo que consideran précticas individuales —en lo que se deno-
mina enfoque contingente subfuncional-y aquellos que las consideran en sistemas —enfoque con-
tingente sistémico-.

El ultimo de ellos, enfoque configuracional, hace referencia a la necesidad de integracion y cohe-
rencia entre las distintas practicas de recursos humanos aplicada —ajuste interno—, asi como la nece-
sidad de adecuar las mismas a las condiciones particulares de la organizacion —ajuste externo-. La
investigacion configurativa en cualquier rama busca la explicacion de un determinado fenémeno a tra-
vés de la determinacion de grupos homogéneos de empresas. La misma esté basada en tipologias
concretas e ideales!, en oposicion a clasificaciones categdricas de fendmenos observables, y esta
fundamentada en la condicion de equifinalidad, segun la cual distintas configuraciones pueden servir
como punto de partida para la obtencidn de mejores resultados.

1.- Que han sido desarrolladas tedricamente y concebidas para maximizar el nivel de ajuste interno, para posteriormente “encajarlas” con
otras circunstancias de la empresa.
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Una de las principales aportaciones de este trabajo se encuentra precisamente en el contraste de
las hipétesis contingentes, en tanto que proponemos una variable de contingencia que generalmente
habia sido considerada, con caracter exclusivo, como determinante de los resultados, que es el grado
de integracion de la Direccién de Recursos Humanos en el proceso de direccidn. Concretamente, la
propuesta desarrollada gira en torno a la consideracion de que la eficacia de las politicas de personal
desarrolladas, se encuentra supeditada a la integracién de los recursos humanos en el proceso estra-
tégico. Esto puede suponer un cambio de orientacion en el andlisis de la eficacia de la Direccion de
Recursos Humanos, ya que la mayor parte de los trabajos se centran en el contenido de la estrategia
de personal, mas que en el proceso de implantacién de la misma.

Como ha quedado recogido anteriormente, centraremos el estudio en un contexto, en el sector
financiero donde existen pocos trabajos en el ambito internacional (Delery y Doty, 1996; Arcand et al.,
2002; Gelade e Ivery, 2003; Bartel, 2004) y nacional (Cano y Céspedes, 2003; Saa y Garcia-Falcon,
2004). La eleccion de esta poblacion viene justificada por:

* La mayor parte de los estudios revisados se circunscriben al dambito americano y europeo,
existiendo un ntimero de trabajos limitado que analice la realidad espafola.

* De manera similar, se ha escrito mucho sobre el funcionamiento y eficiencia de las empresas
pertenecientes a la Economia Social, y existen diversas opiniones acerca de sus ventajas y
desventajas en relacién con el resto de empresas. Sin embargo, es bastante reducido el
numero de trabajos en los que se analizan las practicas de recursos humanos (Morales, 1998;
Sanchis y Soriano, 2000; Arcand et al., 2002; Cano y Céspedes, 2003; Saa y Garcia-Falcén,
2004).

* Porotro lado, es destacable que muchas de las caracteristicas y principios en los que se fun-
damenta la Economia Social, son las denominadas “practicas de alto rendimiento” o “mejores
précticas” en lo que a gestion de recursos humanos se refiere desde, como detallaremos a
continuacion, una perspectiva o enfoque universalista.

* Sibien, la mayoria de los estudios dentro del drea se han circunscrito al sector manufactu-
rero, existe una parte de la investigacion que trata de demostrar posibles relaciones entre acti-
tudes de los empleados, muy condicionadas por la politica de personal (Schneider y Bowen,
1985; Johnson, 1996), y satisfaccion de los clientes. Dadas las caracteristicas propias de
los servicios, se puede afirmar que estas relaciones son mucho mas significativas en este sec-
tor, dado el contacto directo con el cliente y por las interacciones continuas que se producen
con el mismo (Batt, 2002). Asi mismo, elegimos un sector altamente competitivo, en el que el
factor clave de éxito son las personas.

* Son precisamente las Cooperativas de Crédito y las Cajas de Ahorros, las entidades perte-
necientes al sector financiero que en los dltimos afios estan incrementando su cuota de mer-
cado y han generado mayores niveles de empleo.

*  Por (itimo, existe dentro del Area del Organizacion de Empresas de la Universidad de Castilla-
La Mancha una linea de investigacion dedicada al estudio de las organizaciones que com-
ponen la Economia Social.
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3.- Caracteristicas del sector financiero de la
economia social

Antes de continuar, y como fase previa al desarrollo de la investigacion, nos parece oportuno dete-
neros en analizar la situacion general de las empresas objeto de estudio y su importancia dentro
del sector financiero. Asi mismo, es destacable el caracter dual de estas entidades, ya que ademas
de formar parte del sector financiero, concretamente dentro del sistema bancario, son instituciones
que pertenecen a la Economia Social

Las Cooperativas de Crédito poseen una dualidad mas acentuada, ya que les es aplicable la nor-
mativa legal especifica de las cooperativas y la normativa bancaria. Esto hace que las mismas depen-
dan del Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales, concretamente de la Direccién General de la
Economia Social, del Trabajo Auténomo y del Fondo Social Europeo, por su condicion de cooperati-
vas y del Ministerio de Economia y Hacienda y del Banco Central Europeo, por su carécter financiero.

En el caso de las Cajas de Ahorro, si bien tienen un cardcter fundacional, que es lo que, por otra
parte, hace que las mismas sean clasificadas como empresas pertenecientes a la Economia Social,
no tienen una dualidad tan pronunciada, ya que son fundaciones un tanto particulares, y ello debido,
basicamente, a dos cuestiones: a) porque el nivel de recursos propios de estas entidades viene deter-
minado casi en su totalidad, no por el patrimonio inicialmente aportado por sus promotores, sino por
aquellos recursos que han sido generados por ellas mismas y que se han destinado a engrosar sus
reservas; y b) porque su naturaleza benéfico-social se ha ido difuminando paulatinamente desde 1.9772.
El unico vestigio que queda, realmente, del caracter social de las Cajas de Ahorros es el de su apor-
tacion a la Obra Social (Belso y Sogorbe, 2002).

Una vez encuadradas las Cooperativas de Crédito y las Cajas de Ahorro dentro del Sector
Financiero y de la Economia Social, parece necesario determinar cuales son sus principales carac-
teristicas.

De las 83 Cooperativas de crédito, 77 son Cajas Rurales, 4 Cajas Profesionales3 y 2 Cajas
Populares?. Por otro lado, 77 Cajas Rurales, 74 se encuentran asociadas en el Grupo Caja Rural, que
por otra parte se constituye en uno los principales grupos bancarios del pais.

2.-EIR.D. 2.290/1.977, de 27 de Agosto, autorizo a las Cajas de Ahorros la posibilidad de realizar las mismas operaciones que los bancos.
3.- Ingenieros, abogados y arquitectos.
4.- Caja Laboral Popular y Caja Escolar de Fomento.
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Tabla 1. Aspectos generales de las cooperativas de
crédito

2001 2002 2003 2004
Nimero de entidades 89 85 84 83
(40%)" (40%)" (39%)" (40%)"
Empleados 15.580 16.414 17.067 17.650
(6%)" (6%)" (7%)" (7%)"
Oficinas 4,091 4275 4.460 4529
(10%)" (11%)" (11%)" (11%)"
Beneficio antes de impuestos 462 469 460 510
(4,7%)" (4,8%)" (4,5%)" (4,4%)"
Beneficio Neto 394 405 409 439
(4,8%) " (4,7%)" (4,4%)" (4,7%)"
ROA 1,17% 1,02% 0,91% 0,91%
ROE 12,34% 11,33% 10,06% 9,55%

Fuente: Elaboracion propia a partir del Boletin Estadistico del Banco de Espafia.

Estas emplean a 17.650 personas en el afio 2004 ~Tabla 1-, de las cuales, aproximadamente el
85 %, presta sus servicios en las Cajas Populares y Profesionales. Estos empleados, representan el
7 % del empleo existente dentro del sector bancario. Asi mismo, dichos trabajadores se distribuyen
en 4.529 oficinas, lo que hace que el nimero de empleados medio por oficina sea de 3,8, por debajo
de la media del sector (6), como consecuencia del entorno rural en el que originariamente han desa-
rrollado su actividad. Su beneficio neto asciende a 439 millones de euros, lo que implica un incremento
en los mismos del 7%, muy por encima del conseguido por el sector en su totalidad. La rentabilidad
sobre activos ha sido del 0,91%, por encima de la media del sector (0,81%) y la rentabilidad financiera
se situa cerca del 9,6%, que supone un retroceso respecto de la conseguida en el afio anterior, que
es similar al retroceso medio del sector, aunque se encuentra por debajo de la rentabilidad media
del sector (12%).

Por su lado, en la actualidad, incluida la CECA, existen en Espafia 47 Cajas de Ahorro —Tabla 2-,
que emplean a 113.480, lo que supone un 47 % del empleo del sector. Asi mismo, estos empleados
se encuentran distribuidos en 21.241 oficinas lo que hace que el nimero de empleados medio por ofi-
cina se sitlie ligeramente por encima de 5. En cuanto a su beneficio neto, se observa un incremento
del mismo del 2,7%, ligeramente superior al incremento conseguido en el sector. Por otro lado, sus
niveles de rentabilidad econdmica y financiera, obtienen niveles muy similares a los alcanzados por
el sector en su conjunto.

www.ciriec-revistaeconomia.es CIRIEC-ESPANA Ne 57/2007



VALIDEZ DE LOS ENFOQUES UNIVERSALISTA Y CONTINGENTE DE LA DIRECCION DE

RECURSOS HUMANOS EN EL SECTOR FINANCIERO DE LA ECONOMIA SOCIAL

(pp. 193-222)

Tabla 2. Aspectos generales de las cajas de ahorro

2001 2002 2003 2004
Nimero de entidades” 47 47 47 47
(21%)" (22%)" (22%)" (23%)"
Empleados 105.593 107.745 110.243 113.408
(43%)" (44%)" (45%)" (48%)"
Oficinas 19.829 20.326 20.871 21.241
(51%)" (52%)" (53%) " (53%) "
Beneficio antes de impuestos 4,084 3.682 4555 4818
(42%)" (36%) " (39%)" (38%) "
Beneficio Neto 3.502 3.674 3.775 4152
(@1%)" (40%)" (40%)" (39%) "
ROA™ 0,89% 0,72% 0,80% 0,55%
ROE™ 14,50% 13,78% 12,94% 9,08%

“Incluida la CECA
Porcentaje sobre sector bancario

"™"Para su calculo se ha considerado el activo y los recursos propios a 31/12/2004

Fuente: Elaboracion propia a partir del Boletin Estadistico del Banco de Espafia

En cuanto a la investigacion empirica realizada sobre organizaciones pertenecientes al sector
financiero de la Economia Social podemos destacar los trabajos de Arcand et al. (2002); Sad y Garcia-
Falcdn, (2004).

Arcand et al. (2002) realizaron un trabajo sobre 46 cooperativas de crédito canadienses. En cuanto
a los resultados obtenidos destacan: a) existe una relacion directa entre la remuneracion y la satis-
faccién de los empleados; b) que el uso de técnicas para la valoracion del rendimiento y la introduc-
cibn de nuevas formas de organizacion del trabajo, tienen efectos positivos sobre la satisfaccion de
los empleados y efectos negativos sobre la productividad; y c) las variables comunicacién y seguridad
en el empleo se relacionan positivamente con la satisfaccién de los empleados, beneficios y rendi-
miento sobre inversion, mientras que dicha relacion es negativa para la productividad. A pesar de esto,
dichos resultados no permiten extraer conclusiones del todo favorables, en cuanto al efecto positivo
que tienen, con caracter universal, las practicas de recursos humanos sobre los resultados.
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Sad y Garcia-Falcon (2004), sobre una muestra de 30 Cajas de Ahorro espafiolas, determinaron
ocho factores que agrupan una serie de items relativos a aspectos de la gestion de personal’, para
establecer su influencia en la generacion de capacidades organizativas® y en incrementos en la ren-
tabilidad. Como resultados mas significativos obtuvieron que: a) la generacion de capacidades de ges-
tién se relaciona estrechamente con la importancia otorgada a los recursos humanos y con el desarrollo
de conocimientos y habilidades especificos; b) la generacion de capacidades relacionadas con el
capital humano requieren del desarrollo de una politica de formacién, un proceso de seleccion ade-
cuado y del establecimiento de un mercado interno de trabajo; el desarrollo de capacidades innova-
doras se vincula directamente con el establecimiento de mecanismos de comunicacion y participacion;
y d) las capacidades “de mercado” se vinculan débilmente con el desarrollo de los trabajadores, no
pudiéndose evidenciar diferencias entre los distintos grupos. Por otra parte, se pudo comprobar que
las Cajas con una politica de personal mas precaria son las que obtienen peores resultados en tér-
minos de rentabilidad, de manera que la mejora de los resultados implica la consideracion estratégica
de los recursos humanos y el desarrollo de practicas de alto rendimiento, que permitan desarrollar
capacidades organizativas.

Con este trabajo pretendemos realizar un andlisis de ambas para poder extraer conclusiones vali-
das para el sector financiero de la Economia social en su conjunto. Por otro lado, aunque en estos tra-
bajos existen indicios suficientes que apoyen las propuestas tedricas, los resultados no son del todo
satisfactorios.

4.- Trabajo de investigacion

Para cumplir los objetivos propuestos, se disefid un cuestionario dirigido a los responsables de
personal. Su disefio fue realizado de acuerdo a dos criterios principales: a) utilizacién de escalas pre-
viamente validadas dentro de la investigacion o, en todo caso, realizar transformaciones de caracter
menor; b) adaptar la redaccién de determinados items incluidos en el cuestionario al sector servicios
y concretamente al sector financiero.

Una vez elaborado el cuestionario fue perfeccionado y sometido a una prueba piloto durante el
dltimo trimestre de 2003. En dicha fase participaron la Caja Rural de Toledo, Caja Castilla La Mancha
y miembros de la Unién Nacional de Cooperativas de Crédito y de la Confederacion Espafiola de Cajas

5.- Siete median la intensidad en la utilizacién de précticas de recursos humanos de alto rendimiento y el Gltimo era un indicador de una
gestion estratégica del personal.

6.- A partir del trabajo de Lado y Wilson (1994) establecen cuatro tipos de capacidades: de gestion, innovadoras, relacionadas con el
capital humano y “de mercado”~imagen y relacién con los clientes—.
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de Ahorro. Como consecuencia de esta fase se mejord la calidad de los items, incorporando pregun-
tas que podrian resultar de gran ayuda en la interpretacion de los resultados y eliminando preguntas
que pudieran inducir a error a la persona encuestada. El cuestionario consta de cuatro partes dife-
renciadas. En la primera de ellas se incluyen una serie de cuestiones relativas a la identificacion de la
empresa. Dado que los datos significativos de las mismas se encuentran publicados en sus memorias
anuales, nos limitamos a identificar a la compafia y a recoger datos relativos a la persona que rellena
el cuestionario. La segunda parte hace referencia al proceso de Direccion Estratégica. Concretamente
incluye dos aspectos principales. El primero de ellos, el nivel de integracion entre la funcion de per-
sonal y la Direccién General, queda recogido mediante tres items extraidos de trabajos de referen-
cia en la medicion de dicha integracidn como Khatri (2000). La segunda cuestion tiene la finalidad de
clasificar a las empresas en funcion de la estrategia adoptada, utilizando para ello el método del parrafo.
En la tercera parte del cuestionario se incluyen preguntas relativas a los resultados. Por ultimo, el
cuarto de los bloques del cuestionario esté destinado a determinar cuales son las practicas de recur-
sos humanos desarrolladas por las empresas. De esta forma se incluyen una serie de cuestiones rela-
tivas al proceso de reclutamiento, seleccion, formacién, planificacién de carreras, participacion de
los empleados, disefio de puestos -autonomia y rotacién- y politica retributiva.

En la siguiente tabla, queda recogida la ficha técnica de la investigacion:

Tabla 3. Ficha técnica de la investigacion

Poblacién 83+47
Tamafio muestral 48 empresas
Unidad de andlisis Empresa
Ambito geogréfico Territorio nacional
Entrevista Personal mediante cuestionario dirigido
al Director de RH
Procedimiento de muestreo De conveniencia —entidades accesibles o
favorables—, con mas de 20 empleados
Tasa de respuesta —cuestionarios validos 44 %
sobre el total-
Error muestral 10,7 %
Nivel de confianza 95,5%
Fecha de realizacion del trabajo de campo Diciembre 2003- Diciembre 2004

Fuente: Elaboracién propia.

Las respuestas en funcion de la forma juridica queda recogida en la siguiente tabla donde se indica
el numero y porcentaje sobre el total.
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Tabla 4. Empresas segun forma juridica

Forma juridica Numero de empresas % sobre el total
Caja de Ahorro 17 36%
Cooperativa de Crédito 31 37%

Fuente: Elaboracion propia.

4.1. Hipétesis de investigacion y medicién de las variables

Como ha quedado suficientemente especificado durante este trabajo, existe un consenso gene-
ralizado sobre el efecto positivo de la Direccion de Recursos Humanos en los resultados empresa-
riales (Huselid, 1995; Delery y Doty, 1996; Huselid y Becker, 1996; Khatri, 2000). El objetivo principal
de esta investigacion es analizar la repercusion de los recursos humanos sobre los resultados?, en un
sector concreto, y para dos grupos de empresas determinados: Cooperativas de Crédito y Cajas de
Ahorros. De esta forma, trataremos de contrastar una serie de hipétesis formuladas bajo los enfoques
universalista y contingente con la finalidad de obtener resultados significativos que apoyen y refuer-
cen las propuestas realizadas desde la literatura para los tipos de organizacion considerados. Por ello,
seran planteadas en términos similares a los realizados en la literatura previa.

Con la finalidad de exponer las hipétesis planteadas partimos del modelo recogido en la siguiente
figura. Las hipotesis primera y segunda son las realizadas desde el enfoque universalista, mientras
que la tercera y la cuarta quedan encuadradas en el denominado enfoque contingente.

7.- Se considerard una adaptacion de la escala subjetiva propuesta por Delaney y Huselid (1996) compuesta por 5 items.
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Figura 1. Modelos universalistas y contingentes

propuestos
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4.1.1. Hipétesis planteadas desde la perspectiva universalista

La hipétesis de la investigacion hace referencia al impacto en los resultados de la aplicacion de
una serie de practicas de alto rendimiento con caracter individual. La misma se descompone a su vez
en siete subhipdtesis, para cada una de las variables consideradas. Las practicas incluidas vienen jus-
tificadas: a) por su consideracién con caracter reiterado en la literatura; y b) porque son las que utili-
zan Delery y Doty (1996). En concreto planteamos, con caracter general, la siguiente hipétesis:
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Hipdtesis 1: La aplicacion indlividual de practicas de recursos humanos de alto rendimiento reper-
cute positivamente en los resultados

La primera variable considerada es la existencia de mercados internos de trabajo, medida a tra-
vés de la escala propuesta por Delaney y Huselid (1996), que consideran, por un lado la utilizacién de
fuentes internas de reclutamiento y la utilizacién por parte de la empresa de planes de carrera para
sus empleados. El establecimiento de mercados internos de trabajo asegura que las personas que
ocupen cargos directivos tengan un conocimiento total de la empresa, negocio, proceso productivo y
tecnologia (Pfeffer, 1998). En cuanto a los principales trabajos que la han recogido podemos desta-
car: Martell y Carroll (1995), Huselid (1995), Huselid y Becker (1996), Huselid et al. (1997), Harel y
Tzafrir (1999), Hoque (1999), Huang (2000), Batt et al. (2002), Bjérkman y Xiucheng (2002), Guest
et al. (2003), Hartog y Verburg (2004), Rodriguez (2004), Datta et al. (2005). Aunque con caracter
general, reclutamiento y planificacién de carreras, dentro de la literatura han sido consideradas por
separado, en nuestra opinion y en linea con la propuesta de Delaney y Huselid (1996), son variables
estrechamente relacionadas por lo que las incluiremos de manera conjunta en la escala. En base a
esto, proponemos la siguiente subhipdtesis:

Hipétesis 1a) Las empresas que establecen mercados internos de trabajo obtienen mejores
resultados

La rigurosidad de las actividades de seleccion desarrolladas por la empresa es una caracteristica
del proceso de seleccién que asegura la idoneidad de los nuevos empleados a las necesidades de la
empresa y su capacidad para desarrollar las politicas establecidas por ésta. Uno de los trabajos de
referencia que incluye esta variable es el de Terpstra y Rozell (1993), si bien ha sido considerada en
otros muchos: Arthur (1994), Huselid (1995), McDuffie (1995), Delaney y Huselid (1996), Huselid y
Becker (1996), Youndt et al. (1996), Huselid et al. (1997), Harel y Tzafrir (1999), Ichniowski et al.
(1997), Ichniowski y Shaw (1999), Khatri (2000), Ordiz (2000), Arcand et al. (2002), Bjérkman y
Xiucheng (2002), Boselie et al. (2003), Cano y Céspedes (2003), Guest et al. (2003), Wright et al.
(2003), Hartog y Verburg (2004), Sad y Garcia-Falcon (2004). La segunda subhipétesis planteada
es la siguiente:

Hipdtesis 1b) Las empresas que utilizan técnicas rigurosas de seleccion obtienen mejores resul-
tados

Por otro lado, dentro del andlisis del proceso de contratacion, analizaremos el nivel de estabilidad
en el empleo que las empresas ofrecen a sus empleados. Esta variable es un indicador del compro-
miso de la empresa con sus trabajadores (Pfeffer, 1998). Para su medicidn se incluyen cuatro items
adaptados de Delery y Doty (1996), relativos al tiempo de permanencia de los empleados en la com-
pafiia y al tipo de contrato que realiza la empresa. Esta variable ha sido incluida, entre otros, en los
siguientes trabajos: Martell y Carroll (1995), Huselid (1995), Delery y Doty (1996), Huselid y Becker
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(1996), Huselid et al., (1997), Ichniowski et al. (1997), Conyon y Read (1999), Ichniowski y Shaw (1999),
Bae y Lawler (2000), Fey et al., (2000), Huang (2000), Ordiz (2000), Ramsay et al. (2000), Michie y
Sheehan (2001), Batt (2002), Bayo y Merino (2002), Rodriguez (2004). La tercera subhipétesis plan-
teada es la siguiente:

Hipdtesis 1c) Las empresas que ofrecen empleo estable a sus trabajadores obtienen mejores resul-
tados

La formacion es una de las variables que ademas de ser incluida en muchos trabajos (Huselid,
1995; Martell y Carroll, 1995; McDuffie, 1995; Delaney y Huselid, 1996; Delery y Doty, 1996; Koch y
McGrath, 1996; Bae y Lawler, 2000; Huang, 2000; Khatri, 2000; Ordiz, 2000; Ramsay et al., 2000;
Michie y Sheehan, 2001; Batt, 2002; Batt et al., 2002; Bayo y Merino, 2002; Bjérkman y Xiucheng,
2002; Guthrie et al., 2002; Guest et al., 2003; Molina y Ortega, 2003; Sels et al., 2003; Wright et al.,
2003; Sad y Garcia-Falcon, 2004; Datta et al., 2005), se constituye, en la mayoria de los casos, en un
factor explicativo del resultado. Para su medicion se adaptaron una serie de items del trabajo de Snell
y Dean (1992) para determinar la intensidad de estas actividades. En este caso, la subhipdtesis plan-
teada es la siguiente:

Hipétesis 1d) Las empresas que desarrollan con caracter regular y formal actividades formativas
obtienen mejores resultados

La participacion de los trabajadores determina el grado de intervencion de los mismos en la toma de
decisiones, asi como la manera en que la empresa establece mecanismos para incorporar las percep-
ciones y sugerencias de los individuos en el proceso de direccidn. El establecimiento de mecanismos de
participacion incrementa la satisfaccion de los empleados y su productividad (Pfeffer, 1998). Considerada
ampliamente dentro de la literatura (Arthur, 1994; Delery y Doty, 1996; Harel y Tzafrir, 1999; Wright et
al., 1999; Bae y Lawler, 2000; Khatri, 2000; Ramsay et al., 2000; Michie y Sheehan, 2001; Arcand et
al., 2002; Batt et al.,, 2002; Guthrie et al., 2002; Boselie et al., 2003) fue medida utilizando la escala pro-
puesta por Delery y Doty (1996). La quinta subhipétesis planteada es la siguiente:

Hipdtesis 1e) Las empresas que fomentan y facilitan la participacion de sus trabajadores obtienen
mejores resultados

La variable disefio amplio de puestos intenta precisar en qué grado la compaiiia fomenta la rota-
cion entre los distintos puestos y concede autonomia a los trabajadores para la realizacion de sus
tareas. Con cardcter empirico, estas variables han sido incluidas en diversos trabajos (Huselid, 1995;
McDuffie, 1995; Huselid y Becker, 1996; Huselid et al., 1997; Boxall y Steeneveld, 1999; Bae y Lawler,
2000; Ramsay et al., 2000; Batt, 2002; Bayo y Merino, 2002; Hartog y Verburg, 2004) y ha sido medida
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mediante una escala desarrollada al efecto, compuesta por 4 items. La subhipétesis planteada es la
siguiente:

Hipdtesis 1f) Las empresas que disefian los puestos de manera amplia, permitiendo el desarro-
llo de iniciativas propias obtienen mejores resultados

Por lltimo, la politica retributiva ha sido medida utilizando la escala desarrollada en el trabajo de
Saura'y Gémez Mejia (1996). Dada la complejidad de dicha escala —sobre todo por el nimero de items
que la componen-—, se opt6 por extraer los mas relevantes, que a su vez han sido considerados de
manera reiterativa en diversas investigaciones como son los componentes de la retribucion y su deter-
minacion (Delery y Doty, 1996; Huselid y Becker, 1996; Kalleberg et al., 1996; Youndt et al., 1996;
Ichniowski et al., 1997; Rajagopalan, 1997; Fey et al., 2000; Huang, 2000; Khatri, 2000; Ramsay et
al., 2000; Michie y Sheehan, 2001; Arcand et al., 2002; Bayo y Merino, 2002; Bjdrkman y Xiucheng,
2002; Laursen, 2002; Cano y Céspedes, 2003; Guest et al., 2003) , nivel salarial (Arthur, 1994; Martell
y Carroll, 1995; Youndt et al., 1996; D"Arcimoles, 1997; Bloom y Milkovich, 1998; Barron et al., 1999;
Wright et al., 1999; Fey et al., 2000; Huang, 2000; Batt, 2002; Batt et al., 2002; Bayo y Merino, 2002;
Boselie et al., 2003; Rodriguez, 2004) y equidad interna (Martell y Carroll, 1995; McDuffie, 1995;
Youndt et al., 1996; Wright et al., 1999; Huang, 2000; Rodriguez, 2004). En concreto, finalmente la
subhipétesis planteada es la siguiente:

Hipdtesis 1g) Las empresas que aplican sistemas retributivos organicos obtienen mejores resul-
tados

Dentro del enfoque universalista, desde su aproximacion sistémica, proponemos la segunda hipé-
tesis, que hace referencia al efecto positivo que tiene sobre los resultados la aplicacién de sistemas
de practicas de recursos humanos de alto rendimiento. La misma, como ya hemos dicho, tiene su base
tedrica en una serie de aportaciones (Huselid, 1995; Wright et al., 1995; Kalleberg et al., 1996; Youndt
et al., 1996; Conyon y Read, 1999; Bae y Lawler, 2000; Guthrie, 2001; Guest et al., 2003) que plan-
tean la necesidad de analizar las politicas de personal de manera conjunta fundamentados en la exis-
tencia de complementariedades entre las mismas. En estos trabajos se reconoce que el efecto derivado
de la interaccion entre las variables se constituye en un determinante importante de la productividad
(Ichniowski et al., 1997). Segun estas afirmaciones proponemos la siguiente hipétesis.

Hipdtesis 2): La aplicacién de un sistema de practicas de recursos humanos de alto rendimiento
repercute positivamente en los resultados

Uno de los aspectos claves de esta investigacion consiste en definir una metodologia para hacer
operativa la variable sistema de practicas de recursos humanos de alto rendimiento. A fin de crear una
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variable que refleje dicho sistema, se deben determinar, por un lado, las actividades a incluir en el
mismo, y por otro la manera de medirlo. En cuanto a las variables, consideraremos aquellas utilizadas
por Delery y Doty (1996), para proponer sus dos sistemas de empleo. Estas variables son las ante-
riormente descritas, y nos serviran previamente para contrastar las hipétesis universalistas con prac-
ticas individuales. Para la medicién de sistemas de recursos humanos, con caracter general, dentro
de la literatura empirica encontramos las siguientes técnicas: a) Bird y Beechler (1995) identifican la
estrategia o sistema de recursos humanos aplicando el método del parrafo en términos similares a los
utilizados para determinar la estrategia de negocio; b) sumando el nimero de précticas que desarro-
lla una compafiia (Sels et al., 2003; Wright et al., 2003). Esta técnica se utiliza principalmente cuando
las variables son dicotémicas. Cuando las mismas son medidas mediante escalas likert se considera
la mediana como punto de corte (Delaney y Huselid, 1996); ¢) mediante un andlisis factorial que per-
mita identificar diferentes dimensiones del sistema de recursos humanos (Huselid, 1995; Patterson et
al., 1997; Boselie et al., 2003; Cano y Céspedes, 2003; Hartog y Verburg, 2004; Rodriguez, 2004);
d) mediante un andlisis cluster, que identifique grupos homogéneos en cuanto a las précticas adop-
tadas, o simplemente determinando grupos de empresas en funcion del nimero de practicas de recur-
sos humanos aplicadas (Arthur, 1994; Huselid y Becker, 1996; Conyon y Read, 1999; Applebaum et
al., 2000; Bayo y Merino, 2000; Michie y Sheehan, 2001); y e) la tendencia principal en la literatura
es la de construir un solo indice que, con caracter aditivo contenga un grupo de practicas determinado,
recogiendo aspectos relativos a la seleccion, formacion, desarrollo, retribucion y disefio de puestos.
(Bae y Lawler, 2000; Ramsay et al., 2000; Datta et al., 2005). Becker y Huselid (1998) destacan que,
sin estar exenta de limitaciones, ésta es la manera mas indicada para construir un indice de siste-
mas de recursos humanos por dos razones fundamentales: a) un solo indice es reflejo de la nocién de
un Unico sistema de Direccion de Recursos Humanos como activo estratégico; b) dado que este indice
se construye a partir de combinaciones de los valores de las escalas, existen multiples alternativas
que permiten mejorar los resultados.

En nuestro trabajo utilizaremos la dltima, elaborando un indice construido a partir de las puntua-
ciones obtenidas para cada una de las variables, de manera que valores altos en el mismo, implican
la adopcidn de sistemas de recursos humanos de alto rendimiento.

4.1.2. Hipotesis planteadas desde la perspectiva contingente

El contraste de la hip6tesis contingente tercera, realizado aplicando el método de regresion jerar-
quica con interacciones, nos permitira, en el paso previo a la introduccién de interacciones, compro-
bar el efecto que ejerce la variable integracién de la Direccidn de Recursos Humanos en el proceso
estratégico sobre los resultados. Esta hipdtesis se encuentra en la linea de una serie de aportaciones
tedricas (Golden y Ramanujan, 1985; Lengnick-Hall y Lengnick-Hall, 1988; Brockbank, 1999) segun
las cuales los recursos humanos son un elemento clave en la formulacion de la estrategia, y por lo
tanto, en el logro de ventajas competitivas. Para la medicion de la integracién de la Direccién de
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Recursos Humanos en el proceso estratégico, utilizaremos una escala basada en el trabajo de Becker
y Huselid (1998) y aplicada, con minimas adaptaciones en trabajos como el de Bjérkman y Xiucheng
(2002) o Khatri (2000), compuesta por tres items. La hipétesis planteada es la siguiente:

Hipdtesis 3): La integracion de la Direccién de Recursos Humanos dentro del proceso estratégico
se traduce en mejores resultados.

Por Ultimo, planteamos que la relacion entre el sistema de précticas de recursos humanos de alto
rendimiento aplicado y los resultados se encuentra moderada por: a) el nivel de integracion entre la
Direccién de Recursos Humanos y la Direccidn General, como garantia de la consideracion de los
recursos humanos en el proceso estratégico — hipétesis 4 a —; y b) la estrategia de negocio -hipéte-
Sis 4 b-.

Para la justificacion de la hipétesis 4a, dada la no existencia de literatura previa8, partiremos del
clasico marco de referencia propuesto por Miles y Snow (1978), segun el cual toda organizacién debe
hacer frente a dos objetivos contradictorios para garantizar su supervivencia y desarrollo competitivo:
a) adaptacion externa e b) integracién interna. La adaptacion externa comprende todas aquellas acti-
vidades orientadas al conocimiento del entorno y la direccion del proceso de ajuste estratégico externo.
La integracion interna viene dada por las tareas centradas en el anlisis de la organizacion y la direc-
cion del proceso de ajuste interno. El nivel en que una organizacién logra el ajuste externo mide su
grado de eficacia, mientras que el nivel en que consigue el ajuste interno mide su grado de eficiencia.
Se debe mantener un dificil equilibrio entre el ajuste de sus caracteristicas organizativas a los cam-
bios ambientales y el ajuste de sus elementos internos en torno a determinados fines y rutinas, puesto
que ambas directrices son contradictorias. Cada vez que la organizacién debe realizar un cambio
externo para adecuarse al entorno, la eficiencia interna se ve reducida de forma temporal. Del mismo
modo, la ausencia de cambios relevantes incrementa la eficiencia interna mediante el perfecciona-
miento de las actividades preestablecidas, pero aumenta la probabilidad de que la organizacion pierda
el ajuste con el ambiente exterior. Las empresas deben enfrentarse a este equilibrio a lo largo del
tiempo que, de forma simplificada, denominamos problema estratégico. En el &mbito de los recursos
humanos, la reduccion en la eficiencia interna que se produce como consecuencia de la constante
adaptacion a un entorno cambiante, serd tanto menor cuanto mas integrada esté la Direccién de
Recursos Humanos. Esta hipétesis, por tanto, hace referencia a la necesidad de integrar los aspec-
tos relativos al personal en el proceso de planificacion estratégica como garantia del éxito de las acti-
vidades de recursos humanos realizadas. Concretamente, la primera parte de la cuarta hipétesis
planteada es la siguiente:

8.- Tradicionalmente, la variable de contingencia mds considerada es la estrategia de negocio (Miles y Snow, 1984; Schuler y Jackson,
1987; Huselid, 1995; Delery y Doty, 1996, Youndt et al., 1996), junto con algunas variables del contexto como la tecnologia (Datta et al., 2005)
o ¢l ciclo de vida (Gerstein y Reisman, 1983; Wright et al., 1999), son de los primeros autores que proponen una variable de contingencia rela-
cionada directamente con la Direccién de Recursos Humanos como es la participacion de los trabajadores.
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Hipdtesis 4a): La relacion entre los sistemas de practicas recursos humanos de alto rendimiento
y los resultados se encuentra moderada por la integracion de la Direccion de Recursos Humanos en
el proceso estratégico.

La hipdtesis 4b es la hipétesis contingente mas propuesta dentro de la literatura. Segun la misma,
la estrategia de negocio modera la relacion entre los recursos humanos y los resultados. La base te6-
rica de este planteamiento es la Teoria del Comportamiento, de forma que el desarrollo de una estra-
tegia determinada requiere de comportamientos concretos, que se consiguen actuando sobre los
empleados mediante la politica de personal aplicada (Miles y Snow, 1984; Schuler y Jackson, 1987;
Huselid, 1995; Delery y Doty, 1996; Youndt et al., 1996). Concretamente, esta hipétesis se encuen-
tra en la linea de los trabajos que reconocen que el efecto sobre los resultados de la aplicacion de sis-
temas de précticas de recursos humanos de alto rendimiento en empresas que desarrollan estrategias
de diferenciacion o prospectivas es superior (Arthur, 1994; McDuffie, 1995; Huselid, 1995; Bae y Lawler,
2000; Bayo y Merino, 2002). Este planteamiento se fundamenta principalmente en que el desarrollo
de estas estrategias requiere de trabajadores polivalentes, cualificados, motivados e implicados. La
segunda parte de esta hipétesis planteada queda recogida a continuacion:

Hipdtesis 4): La relacion entre los sistemas de précticas recursos humanos de alto rendimiento y
los resultados se encuentra moderada por la estrategia de negocio®, siendo superior en aquellas empre-
sas que desarrollan estrategias prospectivas.

4.2. Indicadores de resultado

El resultado empresarial es la variable dependiente utilizada con caracter més general dentro de
la investigacion en el &rea de Direccion de Empresas y es al mismo tiempo uno de los constructos mas
imprecisos (Rogers y Wright, 1998), produciéndose un esfuerzo constante desde la literatura para bus-
car un significado y una forma de hacerla operativa.

En nuestro trabajo incluiremos una medida de resultados subjetivos basandonos en la propuesta
de Delaney y Huselid (1996), que incluyen aspectos relativos al grado de consecucién de los objeti-
VOS en cuanto a couta de mercado, rentabilidad, crecimiento de los depésitos y préstamos, producti-
vidad y satisfaccion de los clientes. La eleccién de este tipo de indicadores esta fundamentada en que:
a) los indicadores financieros adolecen de una serie de limitaciones debido a que los mismos, y a pesar
de estar fundamentados en datos contables que responden a la situacion general, no recogen muchos
aspectos que pueden ser indicios claros de la realidad empresarial; y b) por la tendencia existente den-
tro de la literatura a utilizarlos.

9.- Se utilizé el método del pérrafo, considerando la variante de Shortell y Zajac (1990). Aquellas empresas con puntuaciones 1y 2, serdn
clasificadas como defensivas, las de puntuaciones 3, 4 y 5 seran clasificadas como analizadoras y las de puntuacion 6 y 7 seran clasificadas
como prospectivas. Esta forma de hacer operativa la estrategia ha sido aplicada por Peck (1994), Bird y Beechler (1995) o Sabater (2002) den-
tro del dmbito espafiol.
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4.3. Resultados del contraste de hipdtesis

En cuanto a la problematica que analiza las relaciones existentes entre la estrategia de personal
y el rendimiento de la empresa, intentamos validar, en primer lugar, la hipétesis que hace referencia
al efecto positivo en los resultados, como consecuencia de la aplicacion de una serie de actividades
de personal, independientemente del contexto en el que se realicen.

La misma serd contrastada utilizando modelos de regresidn —Tabla 6-. La introduccion de las
variables serd realizada en dos fases, lo que implica la especificacidn de un modelo de partida con las
variables de control —tamafo, forma juridica y nivel de sindicalizacién- y ocho modelos adicionales,
que se corresponden con la introduccién individual de cada una de las précticas de recursos huma-
nos -modelo M1A, M1B, M1C, M1D, M1E, M1F y M1G-y el Gltimo con la introduccién de la variable
sistema de préacticas de recursos humanos de alto rendimiento -modelo 2-.

Como podemos observar en la tabla, con carécter general, los resultados de las empresas que
aplican practicas de recursos humanos de alto rendimiento son superiores en ambos indicadores de
resultado. En concreto, las diferencias son significativas para las variables mercado interno de trabajo,
formacidn, participacion, seleccion rigurosa, disefio amplio de puestos.

Tabla 5. Regresion sobre resultados empresariales

MO MIA  MIB MIC  MID  MIE  MIF MIG M2
Constante 3818™" 2677 3198 35137 3197 4317 2955 34327 2464
Forma juridica -0,098 -0207 0003 0333 002 -0001 0018 0025 0,185
Tamafio 0147 0016 0118 0143 04121 0137 0101 0109 0,037
Nivel de sindicalizacién 0169 0134 01074 0128 0127 0221 018 0155 0,081
Mercado interno de trabajo 0,346*“

Seleccion rigurosa 0213

Estabilidad en el empleo 0,080

Formacion 0,154”

Participacién 0,.221™"

Disefio amplio de puestos 0,228“*

Sistema retributivo 0,126

Sistema de précticas 0404
F 2443 3583"  3229" 2221" 39107 4273 3470" 2470° 718"
R2 0143 0251 0231 0471 0257 0258 0244 0187 0,385
R2 Ajustado 0084 0180 0159 0098 0187 0218 0174 0111 0,327A
AR? 0143 0107 0088 0028 0114 0142 0101 0044 0242
Cambio en F 2443 6134 4920 1475 65817 85097 5745 2344 16895 |

' Significativo con p<0,10; " Significativo con p<0,05;***8ignificativo con p<0,01
Fuente: Elaboracion propia.
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De esta forma podemos afirmar que las empresas que: a) tienen establecidos mercados inter-
nos de trabajo; b) aplican técnicas rigurosas de seleccion; c) aplican programas formales de forma-
cién; d) fomentan la participacion de sus trabajadores; y €) disefian sus puestos de una manera amplia
obtienen mejores resultados, tanto de recursos humanos como de tipo empresarial. En funcién de los
resultados obtenidos a partir de los andlisis realizados, podemos destacar el alto grado de cumpli-
miento de la Hipdtesis 2, que se produce para todas las variables menos para el sistema retributivo y
la estabilidad en el empleo. Estos resultados son coherentes con los obtenidos hasta el momento.
La falta de contraste para las variables mencionadas puede estar relacionada con la homogeneidad
en la aplicacion de éstas por parte de las organizaciones que componen la muestra.

La otra aproximacion existente dentro del enfoque universalista es la de considerar sistemas de
précticas de alto rendimiento y valorar su efecto en los resultados, justificado en: a) que la modifica-
cion de un aspecto relacionado con la politica de personal incide en otros; b) adoptar esa vision macro
de la Direccion de Recursos Humanos que de alguna manera se propone desde la literatura. La varia-
ble sistema de recursos humanos sera construida agregando los valores que presentan las empresas
para cada una de las actividades de recursos humanos consideradas. La eleccion de esta forma de
hacer operativo el sistema de recursos humanos se debe a que: a) es la técnica mas utilizada en la
literatura; y b) Becker y Huselid (1998), en uno de los articulos metodoldgicos de referencia, asi lo
aconsejan. Se puede comprobar -Modelo 2—, que el porcentaje de varianza explicada, es mayor que
cuando se introducen las practicas de manera individual, lo que en cierto modo refuerza la necesi-
dad de aplicar practicas de alto rendimiento en todos los d&mbitos de actuacion de la Direccion de
Recursos Humanos.

Tras los andlisis realizados para las hipétesis 1y 2, nos disponemos a contrastar las hipdtesis 3
y 4 de nuestro trabajo de investigacion. En primer lugar, y como se ha realizado en otros trabajos (Bae
y Lawler, 2000; Bjérkman y Xiucheng, 2002) analizaremos la influencia en los resultados de la varia-
ble integracion de la Direccidn de Recursos Humanos -hipétesis 3—. Posteriormente, comprobaremos
si: a) la interaccién de los sistemas de recursos humanos aplicados con la variable integracién —hipd-
tesis 4a—; y b) la interaccion con la estrategia de negocio —hipétesis 4b—, provoca un efecto positivo
en los resultados, esto, la incidencia positiva en el rendimiento derivada de la aplicacién de sistemas
de précticas de alto rendimiento es superior en empresas prospectivas y en empresas que integran la
funcidn de personal en el proceso de formulacion e implantacion de la estrategia.

Siguiendo a Venkatraman (1989) y Aiken y West (1991), para poder medir la existencia del efecto
moderador, debemos plantear ecuaciones de regresién multiple con las siguientes interacciones: Y=
Bot B1X1 + BoXo+ B3Xy Xo+ €. De esta manera, la hipétesis de moderacion no sera rechazada si el
coeficiente no estandarizado p es significativamente distinto de cero, corroborando el efecto de ajuste
entre X4 y Xo sobre la variable dependiente Y (Venkatraman, 1989), y el incremento en la capacidad
explicativa del modelo es significativo.
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En total, se obtuvieron 3 modelos para el contraste de cada una de las hipétesis. En la Tabla 7
—-Modelo 3-, se puede comprobar el efecto positivo en los resultados de integrar la Direccién de
Recursos Humanos en el proceso estratégico. Estos resultados se encuentran en la linea de los tra-
bajos de Bae y Lawler (2000), Huang (2000) y Bjérkman y Xiucheng (2002), con lo que queda con-
trastada la hipétesis 3.

Asi mismo, se puede comprobar que esta variable modera el nivel de eficacia de las practicas
de recursos humanos desarrolladas. Concretamente, la introduccion en el modelo de la interaccién
provoca un aumento del 4,2 % en Rz, circunstancia que nos permite contrastar la hipétesis 4a, para
este tipo de indicadores -Modelo 5-.

Para la variable estrategia de negocio, a tenor de los resultados recogidos en la tabla, parece que
las combinaciones entre ésta y los sistemas de recursos humanos -Modelo 8-, a diferencia de otros
trabajos, no se traducen en ninguno de los casos en resultados superiores, por lo que queda recha-
zada la hipdtesis 4b. Por otra parte, se observa que el desarrollo de estrategias prospectivas supone
la consecucion de niveles superiores de resultados empresariales -Modelo 6-.

Tabla 6. Regresion lineal con interacciones integracion-
recursos humanos y estrategia-recursos humanos

INTEGRACION ESTRATEGIA

MOD3 MOD4 MOD5 MOD6 MOD7  MOD8
Constante 2,950"** 2,337 3,469 3,642 2,492 1,933
Forma juridica 0,173 0,101 0,044 -0,078 0,169 0,117
Tamafio 0,062 0,020 -0,005 0,067 0,000 0,045
Nivel de sindicalizacién 0,186 0,104 0,144 0,167 0,088 0,096
Integracién 0,289 0,154 0,108 - - -
Estrategia de negocio - - - 0,080"* 0,047 0,191
Sistema de RH de alto rendimiento 0,331 0,112* 0,364 0,470
Integracion x sistema 0,090* -
Estrategia x sistema - - - -0,032
F 4,370 5,694** 5,801*** | 3,247 5934  5030***
R2 0,289 0,404 0,446 0,232 0,414 0,424
R2 ajustado 0,223 0,333 0,365 0,161 0,344 0,340
AR2 0,289 0,115 0,042 0,232 0,182 0,010
Cambioen F 4,370 8,104 3,108 | 3247 13,04 0,712

* Significativo con p<0,10; ** Significativo con p<0,05; ***significativo con p<0,01
Fuente: Elaboracion propia.
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5.- Conclusiones

Los principales resultados obtenidos a partir de la realizacion de este trabajo quedan recogidos
a continuacion:

* Existen una serie de practicas, cuya aplicacion se traduce en niveles superiores de resultados
de tipo empresarial, que son seleccién rigurosa, establecimiento de mercados internos de tra-
bajo, formacion, participacion y enriquecimiento de puestos. Las Unicas dos practicas que pare-
cen no incidir en los resultados son la estabilidad en el empleo y el establecimiento de sistemas
retributivos de tipo organico.

* La adopcion de sistemas de recursos humanos de alto rendimiento —Hipétesis 2- tiene una
repercusion positiva superior a la producida cuando se incluyen las practicas de manera indi-
vidual, lo que refuerza la existencia de sinergias derivadas de la aplicacion conjunta de las mis-
mas.

* La integracién de la Direccion de Recursos Humanos en el proceso estratégico
-Hipétesis 3- lleva aparejada mejoras en los resultados. Estas mejoras tienen su origen en la
mayor adaptacion de las politicas de personal a las necesidades cambiantes de la organizacion.

* Elimpacto positivo de la aplicacién de sistemas de recursos humanos sera mayor en aquellas
organizaciones en las que se alcanzan altos niveles de integracion entre la Direccion de
Recursos Humanos y la Direccion Corporativa. Esto puede suponer un cambio de orientacion
en el andlisis de la efectividad de las précticas de recursos humanos desde: a) la busqueda del
ajuste y coherencia con la estrategia de negocio, hacia la flexibilidad y adaptacién a unas nece-
sidades estratégicas variadas y cambiantes; b) el andlisis del contenido de la estrategia de recur-
s0s humanos, hacia el estudio del proceso de implantacion de la misma

* Laestrategia de negocio —hipétesis 4b—, parece no constituirse en una variable, determinante del
resultado, ni moderadora de la relacién anteriormente descrita. Estos resultados son contrarios
a las propuestas de Arthur, (1994); McDuffie, (1995); Huselid, (1995); Bae y Lawler, (2000); Bayo
y Merino, 2002). Esto puede deberse a que el caracter estatico de este ajuste, puede no adap-
tarse a la situacion actual del sector financiero caracterizado por su gran dinamicidad.

Los resultados de este estudio han de considerarse e interpretarse con cierta cautela derivada de
las limitaciones propias del mismo.
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En primer lugar, podemos destacar, en primer lugar, el reducido tamafio de la muestra, unido al
hecho de ser circunscrito a un solo sector, con las implicaciones que ello tiene: a) imposibilidad para
generalizar los resultados, aunque si nos permiten extraer conclusiones vélidas para las organiza-
ciones objeto de estudio; b) imposibilidad de utilizar modelos de ecuaciones estructurales; y c) res-
tricciones en la interpretacion de resultados.

Por otro lado, la utilizacion de datos transversales'0, no permite establecer relaciones exactas de
causalidad.

En tercer lugar, los encuestados nos han proporcionado informacion relativa a las practicas de
recursos humanos y a los resultados. En esta situacion, existe una tendencia de la persona que res-
ponde el cuestionario a valorar de manera mas positiva en aquellas variables sobre las que tiene una
influencia mas directa. Por otro lado, pueden existir diferencias entre las practicas planteadas desde
la Direccién de Recursos Humanos y las aplicadas por los mandos intermedios.

Las futuras lineas de investigacion deben ir encaminadas a superar las limitaciones anteriormente
sefialadas y ampliar el dmbito de estudio como consecuencia de los hallazgos obtenidos en este tra-
bajo, en cuanto a otras posibles contingencias que condicionen la efectividad de las politicas de per-
sonal y a centrar las investigaciones en la manera en que las empresas implantan sus estrategias
de personal.

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

En resumen, consideramos que esta investigacion supone un avance en el andlisis de la efecti-
vidad de la Direccion de Recursos Humanos y su repercusion en los resultados empresariales ya que:
a) se ha demostrado el efecto positivo sobre los resultados de la aplicacion de una serie de practi-
cas de recursos humanos, en consonancia con los hallazgos obtenidos hasta el momento, en el con-
texto espafiol y sobre empresas pertenecientes a la Economia Social; y b) se propone un cambio en
el objeto de estudio, desde el andlisis del contenido de la estrategia de personal a la consideracién
adicional del proceso de implantacion de la misma. Asi mismo, el caracter de organizaciones perte-
necientes a la Economia Social hace que las mismas estén en condiciones méas favorables para la
aplicacion de estas practicas de alto rendimiento, lo que supone o puede ser una de las causas de su
mayor desarrollo dentro del sistema financiero.

10.- Un estudio longitudinal puede ser mds adecuado debido al cardcter dindmico de los aspectos incluidos en el trabajo. Sin embargo, son
costosos de realizar y pueden aparecer inconvenientes cuando el encuestado no sea capaz de discernir el contenido de un item en momentos
diferentes del tiempo.
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