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RESUMEN: Los recursos | deben ser iderados como un factor estratégico,
no sdlo por el papel que desempefian en la puesta en prictica de la cer_ulcgia. sino mml?ié-n
por 5u potencial para convertirse en fuente de ventaja competitiva soﬂcnlk?lc. En este :sc.1mdo‘
1a relacion entre [a estrategia y la gestion de los recursos humanos ha suscitado un interés cre-
ciente, siendo analizada desde distintas perspectivas. En este lmh:;ljo 5e pmi;undi?n en dicho

andlisis v s¢ ofrecen evidencias empiricas adicionales, que yen a i xi_].'ls
dcticas o si de pestion da b varian eon |a estrategia de la organiza-
;ic‘m. Las hipdtesis pl das a este res| s¢ para una muestra de 120 empresas
R ‘o 1s Indiistria Manifs fiola, Las T, bienidos indican que
¥ 14 =
las préicticas de fi ion y d llo, frente a las pricticas de I son las mds
fectadas por la i izativa.
Palabras clave: Estrategia organizativa, gestion de recursos humanos, industria manu-
facturera.

ABSTRACT: Human resources must be considered o strategic factor, not only for their
role in strategy implementation, but also for the potential they have to be a source of sustained
compelitive advantage. In this respeet, the link b Tuman anag and
strategy has given rise to a growing interest, and it has been analyzed under qd‘l'crtnl_::ppmu-
ches. This paper goes deeply into this analysis and provides additional empirical E\u'ldL'llt(_.'.\',
which contribute to d ine if human practices or systems vary with
firm strategy. The proposed hypotheses are tested on a sample of 120 firms that belong to the
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Spanish manufacturing industry. The results show that training and development practices,
pared to comp ion practices, are more infl d by izational strategy.
Key words: Organizational strategy, human resource management, manufacturing in-
dustry,

1. Introduccion

Durante los tltimos afios la gestion de los recursos humanos ha sido integrada
en ¢l proceso de gestion estratégica mediante el desarrollo de una nueva disciplina
denominada gestion estratégica de los recursos humanos (WGt v McManan,
1992). La necesidad de relacionar la gestion de los recursos humanos con la estrate-
gia de la empresa se ha acentuado con el auge de la teoria de recursos, de acuerdo
con la cual los recursos humanos y la manera de gestionarlos pueden constituir una
fuente de ventaja competitiva sostenible (Barney y WrIGHT, 1998; Kamocks, 1996:
Lapo y WiLson, 1994; MukLLER, 1996; WRIGHT, McMAHAN ¥ McWiLLiams, 1994),

En general, la relacién entre la estrategia y la gestion de los recursos humanos ha
sido analizada desde dos perspectivas, Un primer conjunto de investigaciones se cen-
tra en el estudio de la naturaleza de la vineulacién entre ambas dimensiones (BurLEr,
1988; Dver, 1984: Gonen y Ramanuian, 1985; Lenanici-HaLL y LexaNick-HaLL,

1988; ScuLer, 1992). De las investigaciones realizadas en este dmbito se desprende
que la relacion entre la gestién de recursos humanos y la estrategia ha evolucionado a
través de distintas etapas, que varian desde las més reactivas (en las que la estrategia
determinaba las practicas de recursos humanos) hasta un enfoque més proactivo e in-
cluso integrador (en el que la gestién de recursos humanos participa no sélo en la
aplicacion sino también en la formulacion de la estrategia).

El segundo enfoque se centra en determinar, bien de forma tedrica o empirica,
las préicticas o sistemas de gestion de recursos humanos més adecuados para distin-
tos tipos de estrategias (MiLts y Snow, 1984; OLIAN y RYNES, 1984; RAGHURAM y
ARVEY, 1994; SciuLer y Jackson, 1987a,b). Sin embargo, sdlo algunos estudios
empiricos han tratado de contrastar las relaciones planteadas, considerando gene-
ralmente solo una de las dreas funcionales de la gestién de los recursos humanos.
Entre los trabajos que utilizan la tipologia estratégica desarrollada por MiLes y
Swow (1978) se encuentran el estudio de RajacopaLan (1996) y el de Saura y
Gomez-Mesia (1996), en relacion con pricticas de compensacion, y el de RAGHURAM
¥ ARVEY (1994) respecto a pricticas de contratacion y formacién, siendo el de Prck
(1994) y, posteriormente, DeLery y Doty (1996) los tnicos que consideran practi-
cas relativas a distintas dreas funcionales de forma conjunta.

Este trabajo se encuadra en este segundo enfoque de investigacion. El objetivo
del mismo es analizar la relacion entre las pricticas de gestion de recursos humanos
y la estrategia organizativa. En concreto, se trata de determinar si las mismas varian
con la estrategia seguida por la empresa. Para ello se ha recurrido a la tipologia es-
tratégica de MiLEs y Snow (1978) y de sistemas de gestion de recursos humanos de-
sarrollada por estos mismos autores (MILEs y Snow, 1984). Las hipotesis derivadas
a partir del andlisis tedrico se contrastan mediante un estudio empirico llevado a
cabo entre empresas pertenceientes a la industria manufacturera espafiola, cuyos re-
sultados son objeto de discusion en el ltimo epigrafe.
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2. La estrategia organizativa

En su trabajo seminal, MiLes y Snow (1978) proponen una tipologia de estrate-
gla competitiva segin la cual dentro de cada sector de actividad se pueden distin-
guir cuatro tipos de organizaciones: defensivas, exploradoras, analizadoras ¥y reac-
tivas. La dlmenSl()n clavc que subyace en esta clasificacion es la velocidad con que
las or 1 ante bios en el entorno, modificando sus produc-
tos y Tos mercados a los que se dirigen (Hamprick, 1983),

— Las organizaciones defensivas se caracterizan por ofrecer un conjunto relati-
vamente estable de productos y/o servicios a un segmento del mercado en el que se
especializan, haciendo hincapié en la eficiencia.

— Las organizaciones exploradoras se sitian en el extremo opuesto. Se trata de
empresas que se centran en la innovacion y que intentan ser las primeras en ofrecer
nuevos productos o en desarrollar nuevos mercados.

— Las organizaciones analizadoras siguen una estrategia intermedia, tratando
de combinar la flexibilidad de las exploradoras con la eficiencia de las defensivas.

— Las organizaciones reactivas carecen de una relacion estrategia-estructura
consistente, por lo que no realizan ajustes hasta que no son forzadas por las presio-
nes del entorno.

3. Sistemas de gestion de recursos humanos

Posteriormente, MiLEs y Snow (1984) sostienen que los sistemas de gestion de
recursos humanos deben adaptarse a las exigencias de la estrategia organizativa, A
partir de este principio desarrollan un marco tedrico en el que se describen dos sis-
temas o filosofias alternativas de gestion de los recursos humanos '

* Sistema buy o de mercado

¢ Sistema make o interno

Sistema buy o de mercado. Las organizaciones con un sistema buy adquieren
las capacidades necesarias en el mercado de trabajo, constituyendo el mercado ex-
terno la principal fuente de empleados para la organizacion (MiLes y Sxow, 1984).
Las politicas y pricticas de recursos humanos lienen una orientacion de mercado
(Oucni, 1980) que se manifiesta en los siguientes rasgos: Los empleados son con-
tratados fundamentalmente en el mercado de trabajo externo, con independencia
del nivel jerirquico de la organizacion en el que vayan a desempeiiar su puesto, Las
recompensas se basan en el rendimiento, reflejando los resultados obtenidos por el
empleado mis que su antigiiedad en la empresa. Asimismo, las presiones del mer-
cado y las comparaciones con otras empresas dominan el sistema de compensacién,
es decir, se hace hincapié en la equidad externa, Se trata, por tanto, de una relacion
basada en un intercambio instrumental, en la que la empresa paga salarios de mer-
cado a cambio de empleados cualificados (Peck, 1994). Por otra parte, la organiza-
cién espera una rotacion en aquellos trabajadores cuyos objetivos instrumentales no

! MiLes y Swow (1954) tmbién se refieren a una tercera gia que d i i de re-
cursos | si bien, dado q hinacion de las ins hrey v mnke, se u-mmn en la des-
cripcion de estas dos Gltimas.
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estén siendo satisfechos. Es decir, se trata generalmente de relaciones a corto plazo
entre la organizacion y sus trabajadores.

Sistema make o interno.  Se corresponde con organizaciones con puertas de
entrada limitadas a los niveles jerdrquicos inferiores y que desarrollan a sus em-
pleados a largo plazo. Las organizaciones tipo «clan» descritas por Oucwi (1980) se
apoyan en este tipo de estrategia, caracterizada porque la empresa proporciona for-
macion y desarrollo a sus empleados dentro del mercado interno de trabajo. Por
otra parte, las politicas de compensacion hacen hincapié en la consistencia interna
mas que en la equidad externa. Las medidas de rendimiento también tienen un en-
foque interno, lo que supone que el comportami y los pry tienen mids peso
que el nivel de resultados obtenido por el trabajador. En definitiva, la organizacion
invierte en los empleados, a cambio de un rendimiento a largo plazo, y es reticente
a finalizar la relacion de empleo.

4. Relacion entre la estrategia y los sistemas de gestién
de recursos humanos

Mices y Snow (1984) afirman que las organizaciones defensivas emplean un
sistema make o interno de gestion de recursos humanos, mientras que las organiza-
ciones exploradoras adoptan una estrategia de buy o de mercado, aunque no propor-
cionan un apoyo empirico a estas afirmaciones, basandose inicamente en la obser-
vacion de tres grandes compaiiias norteamericanas.

A este respecto, MiLes y Sxow (1984) sefalan que las inversiones a largo plazo
en capital humano, propias del sistema make, son relativamente mds rentables en
entornos estables. En conereto, la organizacion «desarrollan a los empleados por-
que puede predecir de forma fiable las necesidades futuras de recursos humanos,
En este sentido, cabe sefialar que la estabilidad no sélo favorece la viabilidad del
desarrollo intermo de los trabajadores en las estrategias defensivas, sino que tam-
bién puede observarse una relacion reciproca entre ambas variables. De hecho, las
organizaciones defensivas conseguirdn una mayor predictibilidad desarrollando in-
terr a sus empleados. Un empleado que ha pasado la mayor parte de su ca-
mera en la organizacion tendrd un comportamiento mucho mas predecible puesto
que estard mas socializado (Van Maanen y Scuen, 1979; O'ReLy, 1989), Asimis-
mo, sus conocimientos y habilidades serdn mis especificos a la organizacion y ten-
drd una menor rotacion. Este bajo nivel de rotacion no sélo se debe a la escasez de
oportunidades de empleo alternativas —dada la especificidad de sus conocimientos
y habilidades (WiLLiAMsON, 1975)—, sino también al desarrollo de un fuerte sentido
de pertenencia a la organizacion (Roussiau, 1989), Todas estas caracteristicas se
combinan para proporcionar a la organizacién una mayor estabilidad vy control
(PEck, 1994),

Por el contrario, el enfoque en la innovacion de productos y mercados, caracte-
ristico de las organizaciones exploradoras, erea un entorno demasiado dindmico
para que el desarrollo a largo plazo de recursos humanos sea una estrategia factible.
La estrategia buy puede considerarse, ademds, como un mecanismo para obtener
ideas sobre nuevos productos y mercados. La contratacion de empleados que han
trabajado en diversas organizaciones, y en una gran variedad de situaciones, esti-
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mula nuevas perspectivas en la organizacion favoreciendo la innovacién (Peck,
1994).

Por lo que respecta a las politicas de compensacion, RAJAGOPALAN y FINKELSTEIN
(1992) y Rasacoraran (1996) se apoyan en la teoria de la discrecionalidad directiva
(Hammrick y FinkeLste, 1987) y de la agencia para analizar los vinculos entre la
estrategia organizativa y los sistemas de compensacion de los directivos. La estrate-
gia de la empresa y su entorno crean condici que a dos probl iden-
tificados en la literatura de la agencia: 1) la motivacién y el control de los directivos
(JENSEN y MECKLING, 1976) y 2) la asignacion eficiente del riesgo soportado por los
directivos (HoLmstrom, 1979; SHAVELL, 1979), los cuales pueden ser reducidos em-
pleando los si de comp ion apropiados.

MiLes y Snow (1978) definen a las empresas exploradoras como crganizacio-
nes que buscan agresivamente oportunidades de erecimiento mediante la innova-
cion y el desarrollo de nuevos productos o mercados. Este tipo de estrategias suele
estar asociado a la disponibilidad de miltiples opciones, una baja formalizacion del
comportamiento, gran ambigiiedad en las relaciones causa-efecto e incertidumbre
respecto a los resultados, todo lo cual se traduce en un incremento de la discrecio-
nalidad directiva (RajacopaLan y Finkerstem, 1992; RajacopaLan, 1996).

La elevada discrecionalidad de los directivos asociada a este tipo de estrategias
implica una mayor necesidad, en comyj ion con la estrategia defensiva, para el
principal de disefiar mecanismos de incentivos destinados a motivar y controlar los
comportamientos de los directivos (RaiacoraLan, 1996). Por lo tanto, cabe esperar
que las organizaciones exploradoras apliquen en mayor medida planes de compen-
sacién basados en resultados y que la retribucién variable en funcién del rendimien-
to represente una proporcion elevada, para incentivar la adopeion de riesgos
(RasacopaLax y FINKELSTEIN, 1992). Sin embargo, dado el elevado riesgo soportado
por los directivos, también se debe tener en cuenta la existencia de factores exdge-
nos que pueden afectar negativamente a su rendimiento —al margen de su propio
esfuerzo—. Asi, los niveles de retribucion deberdn ser superiores (RAJIAGOPALAN y
FivkeLsTEN, 1992) v se deberdn emplear criterios de evaluacion mas holisticos y/o
utilizar medidas de rendimiento cualitativas (Rasacoraran, 1996), para lograr un
equilibrio entre el problema de alineacion de incentivos soportado por el principal y
el problema del riesgo exdgeno soportado por los directivos (Beatty y Zaiac,
1994; Hamprick y Swow, 1989). Los sistemas de compensacion orgdnicos de la es-
trategia buy presentan este tipo de caracteristicas y, por tanto, de acuerdo con estos
razonamientos, estardn asociados a las estrategias exploradoras 2,

Las organizaciones defensivas son aquellas que adoptan y protegen dominios
de producto-mercado limitados y estables, centrindose en la eficiencia interna
(MiLes y Swow, 1978). Este tipo de organizaciones ofrece una menor discrecionali-

1 GomEez-Mala y WELBOURNE (1988) disti dos tipos de si de i

ta y orgdnico. Los si de icistas se caracterizan porque ._I puesio es el prinei-
pal determinante de los niveles de mmhucm se retribuye en funcidn de la antigiiedad y, ademds, gran
parte de la retribucion tiene cardcter fijo. Asimismo se hace hincapié en la equidad interna, todo lo cual
favorece el desarrollo de un mercado interno de trabajo, En definitiva, se trata de un sistema de compe-
sacion consistente con el sistema make de gestion de h Los si de

orginicos se caracterizan bisi por asociar la retnbucion & las I ias en lugar del puesto,
una mayor proporeion de retribucion variable v el énfasis en la cquidad externa, por 1o que estarin aso-
cindos a los sisternas buy.
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dad a sus directivos que las empresas exploradoras, al restringir el rango de opcio-
nes a aquellas relacionadas con la eficiencia. Ademas, tanto la programabilidad del
comportamiento del personal directivo, como la comprensién de las relaciones cau-
sa-efecto, resultan mis faciles cuando las estrategias son mis estables y limitadas,
lo que reduce los costes de control del comportamiento (RAJAGOPALAN y FINKEL-
sTEIN, 1992).

En este sentido, los problemas de motivacién y control de los directivos a los
que se enfrentan las empresas defensivas son de menor magnitud que en el caso de
las exploradoras. De modo que, en este caso, es menos necesaria la motivacion para
la adopcién de riesgos o, en otras palabras, el disefio de incentivos explicitos. De
hecho, los comportamientos arriesgados pueden ser contraproducentes, dadas las
elevadas inversiones en capital que requieren este tipo de estrategias (HAMBRICK y
Snow, 1989). Por lo tanto, cabe esperar que las organizaciones defensivas apliquen
en menor medida planes de p ién basados en resultados (RAJAGOPALAN ¥
FivkeLsTen, 1992), Los planes de incentivos vinculados al rendimiento pasado y
que utilicen medidas de rendimiento més objetivas serin mds apropiados, debido a
la menor lad en las rel causa-efecto (RajacopaLan, 1996). Estas
caracteristicas de los sistemas de compensacion se corresponden con el modelo de
compensacion mecanicista, asociado al sistema make. Se puede concluir, entonces,
que el sistema make es el més apropiado para las organizaciones defensivas.

En definitiva, de acuerdo con estos argumentos expuestos, y en cc
con MiLes y Swow (1984), se puede formular la siguiente hipotesis:

g g

H1.A: Las organizaciones defensi un sist make o interno de
gestion de recursos humanos, mientras que las organizaciones exploradoras em-
plean un sistema buy o de mercado.

No obstante, SciuLer y Jackson (1987a,b), basdndose en la teoria del compor-
tamiento, realizan una serie de proposiciones que contradicen los argumentos de
MiLes y Snow (1984). Afirman que las empresas que siguen una estrategia de re-
duccién de costes, comparable a la gia defensiva, hardn hincapié en las rela-
ciones a corto plazo, minimizarin la formacién y el desarrollo y pondrén de relieve
la equidad externa en las practicas de compensacion. Con este tipo de pricticas se
consigue maximizar la eficiencia. Por lo tanto, los trabajos de ScHULER y JACKsON
(1987a,b) parecen indicar que las empresas defensivas podrian utilizar un sistema
buy de gestion de los recursos humanos.

Del mismo modo, SchuLEr y Jackson (1987a,b) y Jackson er al. (1989) investi-
garon las practicas de recursos humanos empleadas por organizaciones que persi-
guen la diferenciacion estratégica mediante la innovacién, estrategia similar a la ex-
ploradora definida por MiLes y Snow (1978). Estos autores (SCHULER vy JACKSON,
1978a.b; Jackson er al., 1989) afirman que estas organizaciones deben fc t
comportamientos como la adopeion de riesgos y la orientacion a largo plazo, lo que
significa que la rotacién de los trabajadores puede tener consecuencias desastrosas
para la organizacion (KANTER, 1985). Ademds, las empresas innovadoras se enfren-
tan a una gran incertidumbre porque las innovaciones suelen amenazar el stau quo,
lo que requiere unos empleados comprometidos v dispuestos a aceptar riesgos per-
sonales.

La innovacion requiere experimentacion, lo que implica fallos frecuentes, En
este sentido, los sistemas de evaluacion basados en resultados penalizarian a los
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empleados por esos fallos, por lo que no se emplearén en estas organizaciones. Asi-
mismo, la necesidad de una orientacion a largo plazo implica que los sistemas de
evaluacién del rendimiento deberin hacer especial hincapié en objetivos a largo
plazo. Ademis, la innovacion depende de un alto grado de confianza, requiriendo
comportamientos interdependientes, cooperativos. Este tipo de comportamientos es
facilitado por politicas de recursos humanos que se centren en las relaciones a largo
plazo, incluyendo entre ellas la rotacion por distintos departamentos y una amplia
formacion y desarrollo de los trabajadores; es decir, que estaria asociada al sistema
make definido por MiLes y Snow (1984).

Por lo que se refiere a las pricticas de compensacion, se sefial6 con anterioridad
que RajacoraLan y Finkerstem (1992) y Rasacoparan (1996) sastienen que las
empresas exploradoras recurriran en mayor medida a sistemas de retribucion varia-
ble para incentivar la adopcidn de riesgos requerida por esta orientacion estratégica.
A este respecto Buoom y Mikovicn (1998) afirman que, si bien en los postulados
cldsicos de la teoria de la agencia un sistema de compensacion optimo es contin-
gente respecto a la necesidad de equilibrar el esfuerzo del agente y su aversion al
riesgo (EisennarpT, 1989; Jensen, 1983; Levintia, 1988), la mayor parte de las in-
vestigaciones han pasado por alto las consideraciones relativas al riesgo. Asi, en es-
tas investigaciones se suele concluir que cuando resulta dificil observar el compor-

iento de los los e de compensacion basados en resultados re-
suelven el problema de agencia (Baker, JEnseN y MUrpHY, 1988).

Sin embargo, cuando el riesgo es elevado la retribucién variable, en lugar de
alinear las acciones de los agentes con los objetivos del principal, puede influir ne-
gativamente en ¢l comportamiento de los agentes (BLoom y Mikovicy, 1998). Asi,
los directivos de organizaciones expuestas a un mayor riesgo pueden reaccionar
disminuyendo su esfuerzo o llevando a cabo précticas dirigidas a reducir su exposi-
cion al mismo que, simultincamente, pueden ser perjudiciales para el desempefio
organizativo *, puesto que estardn sujetos a una mayor incertidumbre respecto a sus
ingresos y al propio empleo.

Por lo tanto, dado que las organizaciones exploradoras estin expuestas a un
mayor nivel de riesgo, un mayor empleo de la retribucion variable puede resultar
disfuncional para controlar el comportamiento de los directivos. En este sentido, es
mis probable que estas organizaciones adopten un sistema make, ya que esti aso-
ciado a pricticas relacionadas con la ereacién de un mercado laboral interno y siste-
mas de compensacion en los que la retribucion variable tiene un menor peso dismi-
nuyendo, de esta forma, el riesgo soportado por los directivos.

Por otra parte, la teoria de recursos nos permite comprender como las empresas
pueden desarrollar y acumular recursos humanos que faciliten ¢l logro de una ven-
taja petitiva ible. Las comp ias de recursos humanos se basan en las
capacidades de comportamiento y habilidades, asi como la capacidad de la empresa
para generar un sfock de conocimiento y aprendizaje colectivo, que le permita pro-
porcionar productos o servicios esenciales, principalmente a través de las personas
(Kamoche, 1996). Asimismo, el concepto de eficiencias de masa (Disrickx y Cool,
1989) indica que el incremento de un stock de activos se verd facilitado por la pose-

3 Asi, los directivos podrian adoptar pricticas perjudiciales de watrinch i takes como com-
prometer las medidas de rendimi lizar los i de control y adopiar estrategias corpo-
rativas nocivas (WALSH y SEWARD, [990),
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sion de un elevado nivel de los mismos. En este sentido, la pérdida de empleados
clave impediria a la empresa la acumulacion del stock de habilidades y conocimien-
tos necesarios para la creacién de competencias de recursos humanos. Este tipo de
competencias serd fundamental en las organizaciones exploradoras, dado que basan
su estrategia en la innovaeion y desarrollo continuo de nuevos productos y merca-
dos. Por lo tanto, los postulados de la teoria de recursos apoyarian la hipétesis de
que las organizaciones exploradoras deberian adoptar un sistema make de pestion
de recursos humanos. Asi, de acuerdo con lo expuesto anteriormente se puede for-
mular una hipdtesis alternativa a la planteada por MiLes y Snow (1984):

H1.B: Las organizaciones defensivas emplean un si; buy o de mercado de
gestion de recursos humanos, mientras que las organizaciones exploradoras em-
plean un sistema make o interno.

En esta linea, Kyop y Oreensem (1990) sostienen que las organizaciones que
siguen una esirategia basada en la innovacion se apoyan mis en el mercado interno
de trabajo. A las organizaciones que proporcionan un puesto seguro se las conside-
ra més tolerantes del fracaso y esa tolerancia percibida estimula la asuncién de ries-
gos. En cuanto a la evidencia empirica disponible, cabe sefialar que los resultado:
de la investigacion de Peck (1994) apoyan la hipdtesis alternativa (H1.B). Es decir,
que cuando la organizacion persigue el desarrollo de nuevos negocios recurre mis
al mercado interno de trabajo. Posiblemente, las empresas exploradoras busquen la
flexibilidad a través de fuentes internas y no externas *.

5. Estudio empirico
5.1, DEFINICION DE LA POBLACION ¥ METODOLOGIA

El contraste de las hipotesis planteadas se llevd a cabo a través de un estudio de
dmbito nacional, dirigido a empresas pertenecientes a todos los sectores que se
agrupan en la industria manufacturera espaiiola. En segundo lugar, s6lo se seleccio-
naron empresas con 100 o més trabajadores, con el fin de incrementar la probabili-
dad de que las organizaciones participantes en el estudio utilizasen sistemas de ges-
tion de recursos humanos relativamente formalizados (HuseLm, 1995; SneLL,
1992). Finalmente, es necesario tener en cuenta que las organizaciones general-
mente utilizan diferentes politicas y pricticas de gestion para los distintos tipos de
empleados (ScHuLER ¥ Jacksox, 1987b). En este sentido, como sefialan algunos au-
tores (ScruLer y Jackson, 1987b), las relaciones entre estrategias y pricticas de re-
cursos humanos serdn mis fuertes en los niveles mis altos de la jerarquia, debilitin-
dose a medida que se desciende por la estructura organizativa. Por este motivo, este
estudio se centra en politicas y practicas de gestion de recursos humanos relativas a
directivos y profesionales.

La metodologia empleada para la recogida de la informacién fue la encuesta
postal. Una vez definida la poblacion se procedio al envio postal del cuestionario,
fechado a mediados de abril de 1999. El nimero de cuestionarios vélidos recibidos

* En el dmbito espafiol, VALLE, CABELLO y GARCIA (1996) observaron para una muestra de seis em-
presas que las iznci Jord ian una ori ion a fabricar o d llar interna-
mente los recursos humanos.
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fue de 120, lo que supone un indice de respuesta del 5,39 por 100 y un error mues-
tral del 8,7 por 100 para un nivel de confianza del 95 por 100.

5.2, MEDICION DE LAS VARIABLES Y DESCRIPCION DE LOS DATOS
A) Estrategia

Para medir la estrategia se ha empleado el método de autoclasificacion. Se pide
a los altos directivos que clasifiquen su organizacion como defensiva, exploradora,
analizadora o reactiva basindose en una descripcién correspondiente a cada tipo de
estrategia 5.

B) Sistemas de gestion de recursos humanos

Para describir las pricticas de gestion de recursos humanos asociadas a los sis-
temas buy y make se utilizaron 15 escalas (compuestas por un total de 46 items) que
describen pricticas relativas a la dotacién de personal, evaluacion del rendimiento,
compensacién y formacion ©. Ademas, dada la fuerte correlacién —tanto tedrica
como empirica— existente entre las distintas escalas, se llevd a cabo un andlisis
factorial exploratorio cuyo resultado ha sido la agrupacion de las distintas variables
en dos factores denominados «practicas de desarrollon y «précticas de compensa-
cidny» (tabla 1) 7.

Factor 1: Pricticas de Desarrollo

Dentro de este factor se agrupan todas las variables relativas a las pricticas de

ién, evaluacion del rendimi ¥ formacion de los trabajadores, presen-

tando signo positivo aquellas que son caracteristicas de un sistema de gestion de re-
cursos humanos make o interno.

Factor 2: Pricticas de Compensacion

En este factor se agrupan el resto de las variables correspondientes al sistema
de compensacion. Por un lado, recoge con signo positivo la variable encargada de
aproximar el énfasis en el puesto frente a las competencias para establecer la retri-
bucion. Por otro lado, este factor recoge con signo negativo las variables encarga-
das de aproximar las pricticas que Gomez-Meiia y WeLBournE (1988) asocian con
sistemas de compensacion orgdnicos —propios del sistema buy o externo.

En definitiva, estos dos factores resumen la informacion de la muestra y offe-
cen la base para clasificar a las empresas analizadas en grupos homogéneos, a partir

* Esta forma de medida de la estrategia ha sido validada en los trabajos de JAMES y HaTren (1995) y
SHORTELL y ZalAc (1990). En concreto, se han empleado las descripeiones propuestas por SNow y
HREBINIAK (1980),

% Las principales referencias consideradas fueron los trabajos de BALKIN v GOMEZ-MEIA (1990),
PECK (1994) y SAURA ¥ GOMEZ-MENA (1996),

7 Para una deseripeion mis detallada de Ins variables empleadas v de los resultados del andlisis fac-
torial véase el trabajo de Ronricuez (2002).
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TaABLA 1. —Matriz factorial artogonal rotada

FACTOR 1 FACTOR 2
* Orientacion de la retribucion a L/P .. .. ... ,790 —
« Socializacion . . . 787 —
e Nivel de retribucion . 175 —
» Seleccidn (adecuacion a la cultwa) . . ... .. g2 —
o Enfasis en el desarrolloa LIP .. ......... \768 —
e Enfasis en la formacion . .......oov000s \751 —
o Evaluacion de resultados. .............. =738 —
= Informacién evaluaciones para desarrollo . . 676 A68
® Seguridadenelempleo. .......oo0nnn 584 519
* Reclutamiento interno. . ... ..vvvevvnnen ;539 ,528
o Equidad externa > equidad interna ....... — - 858
o Enfasis en rendimiento/antigiiedad . ... ... — -829
o FEnfasis en puesto/competencias. . .. ... ... — 766
o Enfasis en retribucion variable .. ........ - ~764
* Retribucion igualitaria .............00.. — -514
VALOR PROPIO. . . s vvisoiniossisianioaininss 8,660 1,317
% VAR, EXPLICADA (TOTAL = 66,5 %) .. 57,73 877

de las puntuaciones alcanzadas por cada empresa en cada factor. Asi, puntuaciones
altas en ambos factores indican la aplicacién de un si make de gestion de re-
cursos humanos, mientras que aquellas empresas que presentan puntuaciones bajas
en ambos factores aplican un sistema buy o de mercado.

C) Variables de control

Por altimo, como variables explicativas de control se consideraron el tamafio
de la empresa (estimado a través del numero total de trabajadores en plantilla), el
sector de actividad (distinguiendo entres sectores de alta y baja tecnologia), la etapa
del ciclo vida (diferenciando entre crecimiento y madurez), y el nivel de turbulen-
cia de mercado vy tecnologica del sector de actividad en el que opera la empresa.

5.3. RESULTADOS Y DISCUSION

Para el contraste de las hipdtesis planteadas se realizd inicialmente una prueba
de diferencia de medias, empleando para ello las puntuaciones factoriales obtenidas
con anterioridad. Posteriormente, con el objeto de validar la relacion puesta de ma-
nifiesto a través de dicho contraste, se realizd un analisis adicional mediante la esti-
macién de varios modelos de regresion miltiple por minimos cuadrados ordinarios;
tomando las puntuaciones factoriales como variables dependientes y la estrategia
como variable independiente.
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TaBLA 2.—Diferencias en los sistemas de gestion de RR.HH.
en funcién de la estrategia

Jesis Manuel Rodriguez Pérez y Juan Ventura Victoria

TABLA 3.—Relacidn entre estrategia y sistemas de gestion de RRHH
(Coeficientes [, errores estindar entre paréntesis y niveles de significacion) ?

Estrategia Media Desv., tip. Prueba T
. b Exploradora 0,6112 09570 o =
FI (Pricticas desarrolla) Defensiva _0,1092 0.9437 2,336
R 1 Exploradora 0,2285 0,8085
? fieas " ¥ *E
F2 (Pricticas compensacion) Defensiva 04211 10219 2,173

Niveles Sig. * p<0,1;** p<0,05 *** p<0,01,

En la tabla 2 se recogen los resultados del contraste de diferencia de medias,
Cabe sefialar, en primer lugar, que existen diferencias estadisticamente significati-
vas, tanto en las pricticas de desarrollo como en las pricticas de cumpensacibn en
funcién del tipo de estrategia. Se observa que las empresas que siguen una estrate-
gia exploradora al unap ién elevada en el factor relativo a las practicas
de desarrollo de los recursos ilumanue;, mientras que las empresas con una estrate-
gia defensiva tienen una puntuacién negativa. Asimismo, las empresas explorado-
ras presentan puntuacion positiva en el factor de practicas de compensacion, mien-
tras que las defensivas tienen una puntuacion negativa. Esto significa que las em-
presas exploradoras de la muesira estdn aplicando un sistema make o interno de
gestion de recursos humanos, mientras que las empresas defensivas emplean un sis-
tema buy o de mercado.

Teniendo en cuenta los resultados de la prucba de diferencia de medias podria-
mos afirmar que se valida la hipdtesis H1.B. Sin embargo, este analisis resultaria
incompleto si no se considera una serie de variables de control. Con esta finalidad,
se realizo un andlisis de regresion en el que se incluyé Ia estrategia coma variable
independiente o predictora de las practicas de gestion de recursos humanos . Los
regresores de control son el tamafio de la empresa, el sector de actividad —distin-
guiendo entres sectores de alla y baja tecnologia—, la etapa del ciclo vida —dife-
renciando entre crecimiento y madurez—, y el nivel de turbulencia de mercado y
teenoldgica del sector de actividad en el que opera la empresa.

Como puede observarse en la tabla 3, se realiz un andlisis de regresion para las
practicas de desarrollo (factor 1) y otro para las pricticas de compensacion (factor
2). En ambos casos, se efectuaron dos estimaciones del modelo, la primera sin in-
cluir las variables de control y una segunda con variables de control.

¥ Para medir la estrategia se ntl'lm‘n el cnfuquc de :zuwc]aall‘lmclml. lo que dio como resultado una

variable cualitativa con cuatro categ dora, d iva y reactiva, Para poder in-
cluirla en los modelos de regresion lineal fue necesario crear tres nucvas vanﬂblw que l.omab:m valor |
para una categoria determinada y 0 para ¢l resto. Como iade 1 da por el va-
lor 0 en todas las nuevas variabl se considerd ln gia exploradora. Mediante este esq de
codificacion, los coeficientes de las tres nuevas variabl i lizad defensiva y reacti-
va— reflejan el efecto de dichos tipos de I aldela 1a exploradora. Se decidid no
ineluir en los modelos Ja variable que recogia a las con ia reactiva, pucsto que esta ilri-

ma ¢ considerada como un tipo residual propio de empresas gue no ticnen una estrategia definida.
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pale Meodelo | Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4
Viczables (Factor 1) | (Factor1) | (Factor2) | (Factor2)
0,5256 »** 08152 0,2887 * —0,3462
Constants 0,1931) | (0.5221) | (0,1534) | (0,6379)
Variables de contral
0,00007 ** 0,00003 **
Temefio = (0,00003) = (0,00001)
: 0,5120 * 0,3043
S. alta tecnologia - (0,2793) Dl (0,2586)
: : ~0,3162 03172
Ciclo de vida i (0,1972) FiE (0,2062)
: ~0,2626 0,0278
Din. mercado = (0,1587) = (0,1960)
: : 0,0605 ~0,0406
Din. tecnolbgico — (0,1197) = (0,1207)

Variables explicativas
—0,6540 *** | 04417 -0,2713 -0,0098

E. analizadora (0,2229) (0,2726) (0,1926) (0,2192)

! _0,6348 %% | —0,6524 % | 07008 ** | _02222
B gefensiva (02858) | (02997 | (027500 | (0,3022)
R 0.0661 0,1808 0,046 0,0495
F 4,14 %+ 2,651* 2,73+ 0,63
AR? 0,1147 0,0049
F para AR 8,08 4%+ 4,76 ***
N 120 92 120 92

Niveles Sig. * p<0,1;** p<005 *** p<001.

En relacion con las pricticas de desarrollo las dos ecuaciones son estadistica-
mente significativas. Se observa que las empresas defensivas y analizadoras, en
comparacion con las exploradoras, hacen menos hincapié en las practicas de desa-
rrollo de los recursos humanos, lo que significa que las empresas exploradoras es-
tin adoptando pricticas asociadas a los sistemas make. Ademds, esta relacion se
mantiene, incluso después de introducir las variables de control, en el caso de las
empresas con estrategia defensiva. Por lo tanto, se valida parcialmente la hipotesis
H1.B, al menos por lo que se refiere al factor 1. Este resultado es consistente con el
obtenido por Peck (1994), que observd que las empresas exploradoras se apoyan
mas en los mercados internos de trabajo. Las organizaciones exploradoras deben
mantenerse flexibles, dado que el desarrollo constante de nuevos productos y mer-

% Seha do a1 dasticidad en los modelos a través de 1a prueba de BrEuscu-Pagan
(1979),
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cados les conduce al cambio y a la experimentacion enfrentindose, por tanto, a en-
tornos menos predecibles. Posibl estas emp pretenden conseguir la fle-
xibilidad a través de fuentes internas en lugar de externas.

En relacion con los dos primeros modelos, también se observa que las variables
de control tienen un efecto estadisticamente significativo en dos casos. En primer
lugar, las empresas de mayor tamafio hacen mds hincapié en las pricticas de desa-
mrollo de los recursos humanos asociadas a un sistema make. Este tipo de précticas
estin relacionadas con la existencia de un mercado interno de trabajo, cuyo desa-
mollo es mis factible en empresas de gran tamafio (PrerFer y Conen, 1984). En se-
gundo lugar, también se constata que las empresas situadas en sectores de alta tec-
nologia hacen mds hincapié en este tipo de pricticas de recursos humanos. Este re-
sultado es consistente con la vision que tienen los institucionalistas —como
DokrINGER ¥ Piore (1971)— de los mercados internos de trabajo, considerdndolos
como una estructura de gobiemo que no solo protege las capacidades especificas,
sino que también facilita la formacion necesaria para obtener dichas capacidades,
por lo que es més probable encontrar estas estructuras en organizaciones que expe-
rimenten altos niveles de cambio tecnologico.

Por lo que se refiere a las pricticas de compensacién, la primera de las estima-
ciones, en la que no se incluyen las variables de control, resulta significativa y se
observa que las empresas exploradoras, frente a las defensivas, hacen miés hincapié
en pricticas de compensacién mecanicistas. Las pricticas mecanicistas estin aso-
ciadas a los sistemas make, con lo que también quedaria validada la hipdtesis H1.B
en lo referente a los sistemas de compensacion. Es decir, las empresas exploradoras
presentan practicas de gestion de recursos humanos caracteristicas de la estrategia
make, mientras que las empresas defensivas optarian por un sistema buy.

Sin embargo, cuando e introducen las variables de control, la estrategia deja de
ser s:gmfcaliva v, ad la ion de regresid p resulta significativa.
Este resultado es similar al obtenido por Peck (1994), dado que en su estudio la es-
trategia tampoco resulta significativa cuando se tratan de explicar las pricticas de
compensacidn. Una explicacién a este resultado es que en este trabajo se han omiti-
do las variables que tradicionalmente se suelen considerar como principales deter-
minantes de la compensacion; es decir, las variables relativas a las caracteristicas
de los puestos y los individuos 7.

6. Conclusiones

Los resultados del contraste, en lineas generales, no contradicen la hipotesis de
que las organizaciones emplean distintos sistemas de gestion de recursos humanos
en funcion de su estralegia. Si bien serian las politicas de desarrollo, frente a las de

19 De acuerdo con las teorias dmicas basadas en dh ipetitivos, tales como la teoria del
capital humano (BECKER, 1975) y la teoria dv: la p ion de los difi inles de salarios (SmMiTH,
1937), una vez eliminadas las diferenci en las caracteristicas de los puestos y los empleados
que los ocupan, no se observarin diferencias, al menos en los niveles de retribucion proporcionados, en-
tre Ins disti izaciones. Los empleadores son considerados precio-aceptantes, de forma que si
quieren ser c\'rnpctllwus deberdn ol'mcer un nivel de rem"lmclm similar al del men_ada Desde esta pers-
pectiva tedrica, las empresas tienen poca di i pecto a las poli de

(GERHART ¥y MILKOVICH, 1990),
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comp ion, las mds por la orientacion estratégica de la empresa. En
este sentido, se acepta la hipotesis de que las empresas exploradoras emplean pric-
ticas de desarrollo caracteristicas de un sistema make o interno de gestion de recur-
sos humanos. Las empresas que siguen este tipo de estrategia, caracterizada por el
cambio continuo y la innovacion, probablemente van a requerir una mayor orienta-
cidn a largo plazo e individuos mas comprometidos con la organizacion, siendo las
précticas relacionadas con los mercados internos de trabajo la mejor forma de lo-
grar sus objetivos. Por iltimo, también se observa que en general tanto el tamaiio
como el hecho de que la empresa opere en un sector de alta tecnologia influyen sig-
nificativamente en el uso de pricticas de desarrollo a largo plazo de los empleados.

Al margen de sus contribuciones tedricas y de sus implicaciones para la ges-
tion, deben sefialarse varias limitaciones en el estudio, Una de las principales limi-
taciones de este trabajo se deriva de su disefio cross-sectional. Asi, aunque se ha su-
puesto que son los sistemas de gestion de recursos humanos los que se adaptan a los
requisitos estratégicos de las empresas, se podria dar la relacion opuesta. De hecho,
algunos autores han sugerido que las empresas podrian tratar de adaptar sus estrate-
gias a sus infraestructuras de recursos humanos (Swow y SnerL, 1993; WriGHT et
al., 1994), Ademds, es necesario recordar que las conclusiones a las que se llega en
este trabajo son aplicables unicamente a los puestos de tipo profesional y directivo.
Finalmente, el trabajo ha de ser valorado partiendo de las limitaciones que impone
la encuesta postal como metodologia para la recogida de informacidn, si bien éstas
han sido mitigadas en la medida de lo posible.
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