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RESUMEN

El principal objetivo de esta investigacion es analizar diferentes configuraciones de practicas de recursos
humanos (RH) que se dan en una muestra de 183 empresas espafiolas. A continuacion se relacionan estas
configuraciones con las estrategias competitivas de las empresas con el fin de validar la estructura configu-
racional obtenida. Los resultados muestran tres tipos de configuraciones. La primera, empresas con practi-
cas de alto rendimiento (PAR) (37,5%), se caracteriza por un intenso y generalizado uso de dichas practi-
cas. La segunda, empresas desarrollando PAR (46,4%), se caracteriza por el uso de una amplia gama de
PAR, pero con una limitada aplicacion de la Evaluacion del Rendimiento y Sistemas de Retribucion. En el
tercer grupo, empresas sin PAR (16,1%), el uso de dichas practicas es escaso o inexistente. El grupo de
empresas con PAR mostré diferencias significativas respecto a su estrategia competitiva al ser comparado
con el grupo de empresas sin PAR. Este estudio confirma en el contexto espailol los resultados de trabajos
previos, y valida el uso del analisis cluster como una metodologia tanto exploratoria como confirmatoria a
la hora de analizar las diferentes configuraciones de practicas de recursos humanos.

Palabras clave: Recursos humanos, practicas de alto rendimiento, estrategia de recursos humanos, analisis
configuracional, analisis cluster.

High performance practices: a configurational approach
in the Spanish case

ABSTRACT

The main goal of this research is to analyze different human resources practices configurations that are
given in a sample of 183 Spanish firms. The results confirm the prior works, and validates the use of the
analysis cluster as methodology to analyze the different human resources practices configurations.
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1. INTRODUCCION

En los ultimos afos se ha producido un incremento significativo en el nlimero
de articulos tanto tedricos como empiricos que abordan la cuestion de los recursos
humanos (RH) desde un enfoque macro y estratégico (Delery y Doty, 1999; Martin-
Alcazar et al., 2008). La perspectiva estratégica de los RH, que ha venido a
denominarse direccion estratégica de recursos humanos (DERH), surge del deseo de
los investigadores por demostrar la importancia que las practicas de RH tienen en el
rendimiento organizativo. Los trabajos en esta area han ganado fuerza conforme la
literatura estratégica se ha centrado cada vez con mayor interés en los recursos y
capacidades internos de la organizacion (Wernerfelt, 1984; Collis y Montgomery,
1995; Teece et al., 1997).

Dentro de esta corriente, algunos investigadores han puesto de manifiesto la
importancia de analizar los RH desde una perspectiva que aborde el conjunto de
practicas en lugar de focalizar los estudios en practicas individuales (Wright y
Boswell, 2002; Bae and Yu, 2005). Este enfoque configuracional de los RH
considera estos grupos de practicas como interrelacionados, y acentiia su naturaleza
sinérgica. MacDuffie (1995) pone de manifiesto como unas practicas refuerzan a
otras cuando son aplicadas conjuntamente en la organizacion. Estas configuraciones
de practicas interrelacionadas deben ser aplicadas de forma coherente, o sea,
internamente consistente (Ketchen y Shook, 1995). Este enfoque configuracional
considera por tanto el efecto sinérgico entre practicas, que era obviado por los
estudios mas tradicionales centrados en practicas individuales.

El analisis de las diferentes configuraciones de practicas de RH puede ser
realizado siguiendo tres enfoques: conceptual, andlisis factorial y andlisis cluster
(ver estos enfoques de manera mas detallada en Wright y Boswell, 2002). En el
presente estudio hemos optado por el uso del analisis cluster como via para obtener
las diferentes configuraciones de practicas. Estas configuraciones las hemos
relacionado posteriormente con la estrategia competitiva de las empresas. Aunque
existen trabajos previos en esta linea, no parece haber un consenso generalizado en
cuanto a los resultados obtenidos. Aunque respecto a las configuraciones extremas
(nulo uso de PAR, uso extremo de PAR) los autores parecen coincidir (estrategia
competitiva de diferenciacion, estrategia competitiva de coste, respectivamente), es
en las configuraciones intermedias con un uso moderado de las PAR donde los
autores no se ponen de acuerdo. El presente estudio intentard confirmar estos
resultados para el caso espafiol.

Becker y Gerhart (1996) plantearon la necesidad de usar e! analisis cluster en los
trabajos empiricos que pretenden identificar sistemas que avanzan en el desarrollo
de la DERH. Sin embargo la literatura contiene gran cantidad de trabajos que no
llegan a conclusiones definitivas sobre la utilidad de ia técnica cluster a la hora de
definir configuraciones. Creemos por tanto que es relevante y original realizar un
estudio que utilice esta técnica de analisis.

En el siguiente apartado realizaremos una revision tedrica que nos permita
conceptuar adecuadamente el enfoque configuracional de RH. A continuacion
abordaremos un apartado metodolégico donde describimos las técnicas utilizadas en
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esta investigacion. Posteriormente analizaremos los resultados, para finalizar
realizando una discusion critica de los mismos.

2. EL ENFOQUE CONFIGURACIONAL EN LA DIRECCION
ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

La investigacion en ciencias sociales requiere categorias, tipologias y
configuraciones para incrementar su capacidad explicativa. Las configuraciones
organizacionales presentan constelaciones multidimensionales de caracteristicas
conceptualmente diferentes que son representadas a través de tipologias
(conceptualmente) y taxonomias (empiricamente) (Meyer et al., 1993). Siguiendo a
Delery y Doty (1996), la perspectiva configuracional se basa en el principio holistico
de plantearse qué configuracion maximiza la eficiencia. Estas configuraciones
representan efectos sinérgicos no lineales e interacciones que no pueden ser
analizadas utilizando la tradicional teoria contingente bivariada. Ademas, las teorias
configuracionales asumen el principio de equifinalidad, arguyendo que multiples
configuraciones unicas pueden conducir a una performance maxima. El enfoque
configuracional pone también un énfasis especial en la consistencia, la coherencia
interna de los grupos de practicas de RH.

2.1. La teoria configuracional y el analisis cluster

Gran parte de las investigaciones anteriores sobre la relacion entre las practicas
de RH y el desempefio de la organizacion se han concentrado en una sola practica:
retribucion, seleccion, etc (Gerhart y Milkovich, 1990). Sin embargo, un niimero
creciente de investigadores han abogado por el analisis de grupos homogéneos de
practicas si se pretende saber como mejora la performance organizativa (Ichniowski
et al., 1993; Osterman, 1994). Un ejemplo de esta agrupacion son las siete practicas
de gestion de recursos humanos de Pfeffer (1998), que son consistentes internamente
entre si (Ahmand y Schroeder, 2003).

Diferentes formas de clasificacion de las configuraciones de practicas de RH han
sido consideradas en la literatura (Wright y Boswell, 2002). Se han seguido tanto
enfoques teodricos como otros mas empiricos (analisis factorial y cluster).
Numerosos trabajos han seguido esta ultima técnica de analisis cluster (Arthur,
1992; Bae y Yu, 2005; Becker y Huselid, 1998; Ichniowski et al., 1997; Lee y Chee,
1996, MacDuffie, 1995; Ostroff, 2000). Ademas, ¢l analisis cluster se ha utilizado
mucho en estudios de management (para una descripcion mas detallada véase
Ketchen y Shook, 1995), generando resultados que son tan interesantes como
controvertidos. Sin embargo, su capacidad para generar configuraciones que dan un
sentido conceptual a una realidad organizativa compleja hace que sea una
herramienta de investigacion especialmente atractiva.

Ketchen y Shook (1995) realizaron una revision de la literatura que, utilizando
el analisis cluster, ha analizado la estrategia competitiva de las empresas,
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describiendo tres tipos de enfoques. El primero es inductivo, es decir, la utilizacion
de un gran numero de variables con el fin de aumentar al maximo la probabilidad de
descubrir diferencias significativas. El segundo es deductivo, es decir, los resultados
de las configuraciones obtenidas estan estrechamente vinculados a la teoria. El tercer
grupo fue el cognitivo, similar a la de induccion, pero con la diferencia de que se
basa no en el juicio de los investigadores, sino en las percepciones de los expertos,
especialmente directivos. En esta linea, Meyer et al. (1993) plantean procesos
cognitivos o sociocognitivos que desarrollan configuraciones generadas en base a
la ideologia compartida y esquemas interpretativos de los miembros de la
organizacion.

Claramente un enfoque cientifico debe favorecer el método deductivo, donde la
ampliacion de la teoria de las configuraciones de practicas de RH, y su relacion con
la estrategia, establece una serie de pautas para las pruebas empiricas. Sin embargo,
esto no significa que debamos subestimar el valor de los estudios anteriores que
analizaron las organizaciones por medio del método inductivo. La principal critica
recibida por este método inductivo es que se ha basado en numerosas ocasiones en
artificios estadisticos que han pretendido ajustar las muestras a patrones tedricos
(Ketchen et al. 1993).

Una ventaja evidente de la utilizacion del analisis cluster es que nos permite
conocer los ajustes horizontales o internos entre las practicas (Becker y Huselid,
1998). También proporciona la respuesta a dos preguntas basicas relacionadas con
el desarrollo teérico de la DERH, preguntas planteadas por estos autores (p.88): (1)
(Hay alguna evidencia de que existan configuraciones estables de practicas de RH
(2) (Tienen esas configuraciones un impacto en el rendimiento empresarial?. El
ajuste horizontal se refiere a la coherencia y complementariedad de las practicas
(Delery, 1998), un aspecto verificado empiricamente en diversos estudios (véase
Ichniowski et al., 1997). Por lo tanto, la eficacia de una practica depende de otras
practicas. En el caso de que todas las practicas se apliquen, el valor de cada una sera
sinérgico. El analisis de clusters, por lo tanto, permite el estudio de los datos desde
una perspectiva sistémica en lugar de individualista (Becker y Huselid, 1998). Este
es un aspecto clave del modelo configuracional.

Ketchen y Shook (1995) afirman que a pesar de los problemas asociados con
esta técnica, el analisis cluster tiene una gran utilidad al permitir clasificar un gran
numero de observaciones utilizando muchas variables. Este interés se hizo evidente
a finales de la década de 1980, con el aumento de las investigaciones que utilizaban
esta técnica. Fruto de este auge, en 1993 la Academy of Managment Journal publico
un numero especial sobre enfoques configuracionales aplicados al management.

Afortunadamente, existe una amplia literatura que analiza las configuraciones de
practicas de RH. Vamos a examinar algunos de estos estudios. En 1992, Arthur
analiz6 40 empresas siderurgicas mediante el envio de cuestionarios que
preguntaban sobre las relaciones laborales, los directivos de RH, la estrategia de la
empresa y la productividad. De estas 40 empresas obtuvo cuatro grupos en funcion
de su estrategia competitiva: los productores con estrategias de bajo coste (15);
diferenciacion-versatiles (13); diferenciacion-personalizada (6); diferenciacion-
especializados (6). Asimismo, realizo un analisis de agrupacion en funcion de las
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relaciones laborales, obteniendo seis grupos: tipo puro costo-reductores;
conflictivos; inductores; negociacion colectiva; compromiso; tipo puro
maximizadores del compromiso. A continuacion simplifico ambas agrupaciones en
dos categorias para la estrategia competitiva (coste-diferenciacion) y en dos
categorias para las relaciones laborales (reductores de coste-maximizadores de
compromiso) y cruzd los datos. Los resultados mostraron que el 89% de las
empresas con estrategias de costes utilizaban practicas de RH que buscan controlar
los costes, mientras que el 60% de las que tenian una estrategia de diferenciacion
intentaban maximizar el compromiso en sus relaciones laborales.

MacDuffie (1995) utiliz6 una muestra de 62 fabricantes de automoviles para
medir la productividad y las practicas de RH. Obtuvo 3 configuraciones. La primera
estaba constituida por empresas que utilizaban practicas de RH encaminadas a la
produccién en masa, la segunda por aquellas que buscaban una produccion flexible,
y la tercera era un hibrido de ambas. El afio siguiente, Lee y Chee (1996) detectaron
cuatro configuraciones de practicas de recursos humanos: “pagador contingente”,
“compartidor de informacion”, “sin interés por la formacion” y “sin implicacion”.

Posteriormente, Ichniowski et al. (1997) analizaron diferentes practicas de RH a
través de entrevistas personales con directivos. Sus resultados arrojaron cuatro
grupos de practicas: el primero es el que denominaron “grupo tradicional”, y se
caracterizaba por una estrecha supervision de los trabajadores, responsabilidad
limitada y reglas estrictas, salarios ligados a productividad y nulo trabajo en equipo.
El segundo grupo presentaba caracteristicas similares, siendo la diferencia la
introduccion de equipos de trabajo y una mayor comunicacion. El tercer grupo
afladia dos practicas mas: formacion intensa y equipos de trabajo con elevado
compromiso. Por ultimo el cuarto grupo incorporaba practicas innovadoras de RH
en todas las areas de la organizacion.

Becker y Huselid (1998), mientras tanto, desarrollaron mediante la técnica
cluster dos indices: un indice que reflejaba el grado de desarrollo de los sistemas de
gestion de RH en la empresa, y el indice de efectividad y alineacion entre practicas
y estrategia de empresa. Ambas técnicas generaron cuatro configuraciones. La
primera, “Administrativas”, estaba constituida por empresas por debajo de la media
en ambos indices. La segunda, “Alineadas”, aglutinaba empresas por encima de la
media en el indice de alineacion pero por debajo en el de desarrollo de practicas. A
las empresas agrupadas en el grupo de “Retributivas” les ocurria lo opuesto, tenian
una baja alineacion entre practicas, focalizandose sus acciones de RH en la
retribucion y su relacion con la productividad. El cuarto grupo, “Alto Rendimiento”,
estaba constituido por empresas que superaban la media en ambos indices. Los
resultados reflejaban que el sector introducia diferencias significativas, y que la
mayoria de empresas se aglutinaban en las configuraciones extremas
(“Administrativas” y “Alto Rendimiento”).

Ostroff (2000) realizé un analisis cluster con el que obtuvo cinco sistemas
diferentes de practicas de RH, que se aproximan a los resultados obtenidos por
Becker y Huselid (1998). Por ultimo, mas recientemente Bae y Yu (2005) analizaron
464 compaiiias a las que midieron en el uso de cinco practicas: implicacion de los
trabajadores, formacion y desarrollo, reclutamiento interno, formalizacion e
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Tabla 1. Investigaciones basadas en el analisis cluster que intentan obtener configuraciones de

practicas de RH.

Practicas de alto rendimiento: un enfoque configuracional...

AUTOR

PUBLICACION

MEDIDAS

GRUPOS

Arthur, J. B. (1992)

The link between business strategy
and industrial relations systems in
American steel minimills. Industrial
and Labor Relations Review, 45, 3,
488-506.

Estrategia

Practicas de RH

Estrategia, 4 grupos: los productores con
estrategias de bajo coste; diferenciacion-
versatiles; diferenciacion-personalizada ;
diferenciacion-especializados.

RH, 6 grupos: tipo puro costo-
reductores; conflictivos; inductores;
negociacion colectiva; compromiso; tipo
puro maximizadores del compromiso.

MacDuffie, J.P.
(1995)

Human resource bundles and
manufacturing performance:
organizational logic and flexible
production systems in the world auto
industry. Industrial and Labor
Relations Review, 48, 2, 197-221.

Productividad
Organizativa

Practicas de RH

3 grupos: empresas que utilizan practicas
de RH encaminadas a la produccion en
masa; empresas que buscaban una
produccion flexible; y un hibrido de
ambas

Huselid, M.A.,
(1998)

firm performance: a synthesis of
research and managerial implications.
Research in Personnel and Human
Resource Management, 16, 53-101.

Eficiencia e indices
de alineacion

Lee, M.B. and Chee, | Business strategy, participative RH 4  grupos:  pagador  contingente,
Y. (1996) human resource management and compartidor de informacion, sin interés
organizational performance: The case por la formacion y sin implicacion
of South Korea. Asia Pacific Journal
of Human Resources, 34, 77-94
Ichniowski, C., The effects of Human Resource RH 4 grupos: tradicionales, tradicional con
Shaw, K. and Management Practices on trabajo en equipo y comunicacion,
Prennushi, G. (1997). | Productivity : A Study of Steel tradicional con trabajo en equipo,
Finishing Lines. The American comunicacion, formacion y compromise,
Economic Review, 87, 3, 291-313. innovacion en todas las areas
Becker, B.E. and High performance work systems and | RH 4 grupos: administrativas, alineadas,

retributivas, alto rendimiento

configurations in korean venture
firms: resource availability,
institutional force and strategic choice
perspectives. The International
Journal of Human Resource
Management, 16, 9, 1759-1782.

Ostroff, C. (2000) Human resource management and RH 5 grupos: sistemas cohomprensivos que
firm performance: Practices, systems, utilizan todas las practicas; compromise;
and contingencies. Working paper, controladores; identificadores; sin accion
Arizona State University de RH.

Baey Yu (2005) Bae, J. and Yu, G. (2005). HRM RH 5 grupos: minimizadoras de costes,

paternalistas, incentivadoras, inversoras
en transicion.

incentivos dinerarios. Mediante el uso de técnicas cluster, se localizaron cinco
configuraciones: dos relativas a sistemas de RH basados en el control
(*Minimizadoras  de costesZ y -ePaternalistasZ), dos basadas en PAR
(sIncentivadorasZ e eInversorasZ) y un grupo final llamado de eTransicionZ, que
como su nombre indica representa un hibrido.

Aunque como hemos visto en esta breve revision el uso de la técnica cluster con
el fin de obtener configuraciones de practicas homogéneas se ha intensificado en los
dltimos afios, los resultados han sido dispares (Wright y Boswell, 2002). Sin
embargo esta disparidad, tal y como puede verse en la Tabla 1, muchas veces tiene
su origen mas en un problema terminolégico que conceptual. En efecto, estos
estudios comparten una preferencia por el enfoque deductivo, y han obtenido con
esta metodologia configuraciones de practicas que mas alla de diferencias de tipo
formal comparten una estabilidad bastante sélida. Los estudios analizados
identifican en general un grupo de empresas con tendencia a simplificar las practicas
de RH, a los que denominaremos *Minimizadores de préacticasZ. En el extremo
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opuesto estan los “Maximizadotes de practicas”. La complejidad en el analisis de los
resultados de estos estudios arranca al abordar los grupos no extremos. Puede
observarse a este respecto que algunos de estos grupos intermedios se caracterizan
por maximizar algunas de las practicas. Por ejemplo, en Becker y Huselid (1998) esa
practica es la retribucion ligada a productividad. Sin embargo otros trabajos
(Ichniowski et al., 1997; Lee y Chee, 1996) se han centrado en otras practicas:
compromiso, equipos de trabajo, formacion. Es por tanto en esa zona intermedia de
las configuraciones en donde los estudios son confusos, especialmente debido al
diferente énfasis que han prestado a unas u otras practicas.

Atendiendo a los razonamientos anteriores, el primer objetivo de este estudio es
confirmar para el caso espafiol la existencia de esas dos configuraciones extremas
que la literatura reitera (“Maximizadotes de practicas”-“Minimizadores de
practicas”; ver Tabla 2). En segundo lugar queremos contribuir a aclarar la confusion
respecto a las configuraciones intermedias, intentando dilucidar en el caso espafiol
si esas configuraciones intermedias son estadios transitorios desde una
configuracion extrema a otra.

Tabla 2. Grupos convergentes en los extremos del analisis cluster en los diferentes estudios
sobre practicas de RH.

GRUPOS EXTREMOS

NOMBRES ORIGINALES DE LAS
CONFIGURACIONES

AUTORES

Minimizadores de RH: pocas practicas
de recursos humanos implementadas
con una intensidad minima

Low-cost producers

Mass producers (Mass Prod)
Traditional

Low Implicators

Personnel

Weak in all HR practices
Cost minimizers

Arthur, 1. B. (1992)

MacDuffie, J.P. (1995)

Ichniowski, C., Shaw, K. and Prennushi, G. (1997)
Lee, M.B. and Chee, Y. (1996)

Becker, B.E. and Huselid, M.A., (1997, 1998)
Ostroff, C. (2000)

Bae, J. and Yu, G-C. (2005)

Maximizadores de RH: muchas
practicas de recursos humanos
implementadas con una intensidad
maxima

Commitment maximizers

Flexibility of production (Flex Prod)
Contingent payers

High performance

HR innovators

Comprehensive system

Implicators

Arthur, 1. B. (1992)

MacDuffie, J.P. (1995)

Ichniowski, C., Shaw, K. and Prennushi, G. (1997)
Lee, M.B. and Chee, Y. (1996)

Becker, B.E. and Huselid, M.A., (1997, 1998)
Ostroff, C. (2000)

Bae, J. and Yu, G-C. (2005)

3. METODOLOGIA.

3.1. Muestra.

Los datos fueron recolectados a través de cuestionarios enviados a directivos en
el 2004. El cuestionario debia responderlo el director-gerente de la empresa (CEO)
o el maximo responsable de RH de la misma. A través de un proceso aleatorio
estratificado (Short et al., 2002) identificamos un conjunto de 1500 empresas de la
base de datos AMADEUS (el total de empresas de la base a las que se tenia acceso
eran 250.000). La estratificacion de la muestra se bas6 en el tamafio (nimero de
empleados medios a tiempo completo) y el sector. Dada la heterogeneidad de los
estratos en cuanto a tamafio, se optd por una afijacion simple: en primer lugar
dividimos la poblacion en tres estratos en funcion del tamafio (“entre 50 y 199
empleados”, “entre 200 y 499 empleados” y “mas de 500 empleados™); cada uno de

Cuadernos de Estudios Empresariales
2008, vol. 18, 243-257

249



R. Luna Arocas y J. Camps Torres Practicas de alto rendimiento: un enfoque configuracional...

esos estratos se subdividio en funcion del sector de actividad (“industrial” y
“servicios”); en cada uno de los 6 subestratos seleccionamos aleatoriamente 250
empresas, lo que generd una muestra total de 1500 empresas. Las compaifiias con
menos de 50 empleados fueron excluidas de la poblacion para eliminar la
posibilidad de incluir compafiias muy pequefias que podrian no tener procedimientos
de RH formales (Huselid y Becker, 1996; Lepak y Snell, 2002).

Se obtuvieron 163 respuestas. En un esfuerzo de valorar el margen de error de
los cuestionarios no respondidos, se telefoned a 100 compaiias no colaboradoras. Se
consiguieron asi 32 nuevos cuestionarios. De ambas tandas 12 cuestionarios fueron
descartados debido al alto nimero de missing values. La muestra final estaba
constituida por 183 empresas. Siguiendo a Neal et al. (2005), los problemas de
variabilidad en las practicas de RH dentro de las empresas tienden a ser mayores
conforme mayor es la compaiiia, debido a que estan mas diversificadas (Huselid y
Becker, 2000). El tamafio medio de las empresas de nuestra muestra (2.040
empleados) es menor que el tamafio medio de las empresas de otros estudios previos
(e.g. Gerhart et al., 2000 [tamafio medio = 46.396]; Huselid, 1995 [tamafio medio =
4.413)).

3.2. Medidas

Las practicas de RH analizadas fueron agrupadas en ocho funciones principales
tras analizar la literatura sobre estudios realizados: seleccion, formacion, estabilidad
laboral, equidad, empowerment, comunicacion interna, retribucion y evaluacion del
rendimiento. Estas ocho funciones fueron medidas a través de 38 items extraidos de
la literatura (ver Tabla 3), a través de una escala Likert donde un 1 indicaba “Esta
situacion no sucede nunca en mi compania” y un 7 “Esta situacion siempre se da en
mi compafiia”. Para medir la estrategia competitiva utilizamos una medida simple
que en un extremo representaba la estrategia de control de costes (valore -3, -2 y -
1), un valor central neutro 0, y un extremo opuesto que representaba la estrategia de
diferenciacion (valores +1, +2 y +3). Esta variable se transformo posteriormente en
una escala Likert con anclajes 1-7.
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Tabla 3. Ejemplos de items de practicas de RH del cuestionario.

CONSTRUCTO ITEM
14.En esta empresa hacemos procesos de seleccién adaptados a cada puesto

Seleccion

15. En esta empresa para garantizar la calidad del proceso de seleccion (y
modificarlo en caso necesario), analizamos el rendimiento posterior de los
nuevos trabajadores

16. En esta empresa el enchufismo es préactica habitual en los procesos de
seleccién (inverso)

17. La formacién es un valor importante en esta organizacién

18. En esta empresa vinculamos la formacién de los trabajadores con otras
Formacién areas como el desarrollo de carrera, motivacion, incentivacién, etc

19. En esta empresa los planes de formacién anticipan necesidades futuras
23. En esta organizacion se observa claramente que quien mas trabaja més es
recompensado

24. Tenemos claro cudles son los puestos mas importantes en la organizacion
Retribucién y los retribuimos adecuadamente

25. En esta empresa se hace un esfuerzo importante para que exista una
equidad entre rendimiento y recompensas de los empleados

26. En esta empresa es prioritario ahorrar en salarios, aunque sea a costa de
perder a gente vélida (inverso)

3.3. Analisis

El Alfa de Cronbach se utilizé para analizar la fiabilidad de los datos, mientras
que el analisis cluster se utilizo para obtener grupos o configuraciones (ver Tabla 4).
El analisis cluster es una técnica de interdependencias similar al analisis factorial o
multidimiensional, conocido también como Q-analisis, construccion de tipologias,
analisis de clasificacion o taxonomia numérica (Hair et al., 1999). La utilizacion de
un analisis cluster jerarquico para determinar el numero de configuraciones y
centroides como paso previo para un analisis cluster no jerarquico es una
recomendacion tedrica comun en la literatura. La investigacion a demostrado que
este procedimiento en dos pasos incrementa la validez de los resultados (Hair et al.,
1999). Siguiendo estas recomendaciones en este estudio emplearemos un analisis
cluster jerarquico para determinar el nimero de grupos (dendograma y coeficientes
de fusidn), y analisis cluster no jerarquico (empleando el método de Ward y la
distancia cuadratica Euclidea), de manera que podamos identificar las
configuraciones en tres fases: (1) particidon, (2) interpretacion, y (3) validacion y
perfiles de los cluster.

Tabla 4. Fiabilidad en la medicion de las practicas.

Practicas de RH A No. de Items Media y Desv. Tipica
Estabilidad laboral 0.819 3 5.14 (1.25)
Seleccion 0.791 6 5.05 (1.17)
Empowerment 0.868 6 4.58 (1.24)
Equidad 0.796 3 4.65 (1.24)
Evaluacion del rendimiento 0.789 4 3.34 (1.39)
Retribucion 0.730 3 3.75 (1.45)
Formacion 0.916 5 4.63 (1.41)
Comunicacion 0.834 3 4.51(1.49)
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4. RESULTADOS.

Nuestro objetivo es por tanto dividir la muestra de directivos en funcion de las
practicas de RH que ellos implementan en sus organizaciones. El primer paso ha
sido someter la una muestra aleatoria de casos a un andlisis jerarquico de
conglomerados para obtener un dendograma (ver Figura 1), es decir, una imagen
grafica de como los casos se mueven conjunta o divergentemente en funcion de las
respuestas a las cuestiones relativas a las practicas de RH.

Figura 1. Dendograma extraido de los datos globales de la muestra
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El dendograma abarca, de izquierda a derecha, desde la maxima especificidad
(en la que cada caso es un segmento), hasta el extremo opuesto, lo genérico, donde
todos los casos se agrupan en un unico segmento. Podemos observar en la Figura 1
que cuando la muestra esta agrupada en tres grupos, estos grupos permanecen
estables en el tiempo durante una distancia considerable. Esta informacion visual
nos la precisa el coeficiente de fusion (Figura 2).
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Figura 2. Coeficiente de fusion

Distancia

30

25 *

20 A

154

104

5

0 Numero de arupos

1 2 3 4 5 6

Del analisis de las figuras 1 y 2 parece logico dividir la muestra en tres grupos.
Lo haremos por medio de un andlisis de conglomerados de K medidas. Sera
necesario observar los valores medios obtenidos por cada practica en los tres grupos
definidos, de tal manera que podamos justificar teéricamente estos conglomerados.
También deberemos comprobar el nimero de individuos por grupo, debido a que un
grupo con pocos individuos con valores extremos podria haber distorsionado el
analisis.

Tal como se ve en la Tabla 5, el primer grupo aglutina el 37,5% de la muestra,
y de manera bastante coherente con los resultados esperados, puntia alto en todas
las practicas de RH. Todas ellas alcanzan una puntuacion superior a la neutral en la
escala Likert (4), destacando seleccion, formacion, comunicacion y estabilidad. Este
grupo podria ser denominado “Maximizando practicas de RH”.

Tabla 5. Segmentacion de la muestra en funcion de las practicas de RH.

Practicas de RH ‘;rupo 1 ‘;rupo 2 ‘;rupo 3 Total Muestra
37.5%) 46.4%) 16.1%)

“Maximizando las  “Desarrollando” “Minimizando”

practicas de RH”
1. Estabilidad 5.61 (1.05) 5.21(1.09) 3.86 (1.39) 5.14 (1.25)
2. Seleccion 5.82(0.92) 4.75 (0.97) 3.93 (1.11) 5.05 (1.17)
3. Empowerment 5.56 (0.72) 4.44 (0.86) 2.75 (0.83) 4.58 (1.24)
4. Equidad 5.53 (0.80) 4.54 (0.88) 2.88 (0.97) 4.65 (1.24)
5. Evaluacion del 4.56 (1.05) 2.79 (0.84) 1.82 (0.98) 3.34 (1.39)

renidmiento

6. Retribucion 4.95 (1.06) 3.28 (1.05) 2.09 (0.83) 3.75(1.45)
7. Formacion 5.75(0.67) 4.36 (1.06) 2.73 (1.09) 4.63 (1.41)
8. Comunicacion 5.61 (0.92) 4.44 (1.11) 2.27 (0.68) 4.51(1.49)

En el segundo grupo (46,4% de la muestra) nos encontramos puntuaciones
inferiores a las del grupo 1, pero por encima de la puntuacion neutral, excepto para
las practicas “Evaluacion del Rendimiento” y “Retribucion”. Este grupo se
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caracteriza por tanto por un interés en las practicas de RH, pero inferior al del grupo
1, especialmente en lo que concierne a la “Evaluacion del Rendimiento” y la
“Retribucion”. Teniendo en cuenta que estas dos practicas son las que requieren
seguramente un mayor grado de desarrollo de los RH organizativos, dados sus
niveles de complejidad, podemos entender este grupo como el de organizaciones con
n interés creciente en los RH, que se encuentran en fase de desarrollo:
“Desarrollando practicas de RH”.

Por ultimo, el tercer grupo de empresas (16,1%) muestran puntuaciones medias
inferiores a cuatro. Esto indica una ausencia de practicas de RH, destacando
unicamente la “Estabilidad Laboral” y la “Seleccion”. El resto de practicas tienen
puntuaciones inferiores a tres. Denominamos a este grupo “Minimizando practicas
de RH”.

Como una manera de validar los resultados dividimos la muestra en dos
subgrupos aleatorios y recalculamos las medias para cada practica, no encontrando
diferencias significativas en los resultados obtenidos al compararlos con el analisis
de la muestra total (Hair et al., 1999).

Para una mejor validacion de los grupos obtenidos, la literatura establece la
posibilidad relacionar estos grupos con variables criterio externas al analisis cluster
desarrollado, con la finalidad de garantizar la validez predictiva (Hair et al., 1999).
La variable criterio externa que consideramos fue la estrategia competitiva, que
medimos, tal y como se comentd, basandonos en la clasificacion clasica
diferenciacion-costes. Si los resultados obtenidos en nuestro analisis cluster son
consistentes con la literatura, el grupo de “Maximizadotes de RH” deberia tender a
la estrategia competitiva de diferenciacion, mientras que el grupo de
“Minimizadores de RH” deberia tender al coste. El ANOVA con prueba de Scheffe
post hoc mostro claramente este hecho, al dar una diferencia significativa (F=4.860,
gl=2, p=0.009). Pero esta diferencia significativa solo aparecia entre los grupos de
“Maximizadotes” y “Minimizadores”, siendo las diferencias con los
“Desarrolladores” no significativas.

5. CONCLUSIONES

La premisa basica subyacente en la DERH es que la empresa que adopta una
estrategia especifica requerira unas practicas de RH que sean diferentes de aquellas
practicas de RH adoptadas por una empresa con diferente opcidon estratégica
(Fombrum et al., 1984; Jackson et al., 1989; Jackson y Schuler, 1985). Por tanto,
algunas estrategias competitivas requieren de recursos y capacidades mas complejos
en nuestros empleados, y por tanto incrementan la importancia de las précticas de
RH (Datta et al., 2005). En este sentido, las estrategias competitivas basadas en la
diferenciacion han sido ligadas tanto conceptualmente como empiricamente a las
denominadas practicas de recursos humanos de alto rendimiento (PAR) (Arthur,
1992). Las PAR son consistentes a la hora de proveer a los empleados con la
oportunidad, habilidad y motivacién necesaria para contribuir al éxito
organizacional en entornos que demandan elevados niveles de compromiso y
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participacion, tipicos de estrategias competitivas de diferenciacion (Guthrie et
al., 2002).

Nuestro estudio confirma para el caso espafiol estos resultados. Se han obtenido
tres perfiles de empresas en funcion de su aplicacion de practicas de RH, y se ha
corroborado que aquellas que intensifican el uso de las mismas basan su estrategia
competitiva en la diferenciacion. Si bien es alentador pensar que solo el 16,1% de la
muestra tiene un interés minimo en los RH, especialmente teniendo en cuenta que
las practicas de RH tienen mayor capacidad para desarrollar en una organizacion
elevada complejidad social y ambigiiedad causal, lo cual generara una ventaja
competitiva sostenible a través de barreras de imitacion (Lado y Wilson, 1994; Snell
et al., 1996), el hecho de que la mayor parte de las empresas de la muestra se halle
todavia inmersa en un proceso de desarrollo de practicas de RH genera dudas sobre
la competitividad de las empresas espafiolas en cuanto a la gestion del conocimiento
en la organizacion.

Este grupo de “Desarrolladores” fallan especialmente en la “Evaluacion de
Rendimiento” y los “Sistemas de Retribucion”. No es casual, ya que son dos de las
practicas mas complejas de implementar, pero, tal y como afirman Tichy et al.
(1984), fundamentales para alinear los objetivos organizativos con los individuales
y asi incrementar la satisfaccion laboral. Es por ello que estas dos practicas permiten
la retencion de talento y los incrementos de motivacion, y es tan importante que sean
potenciadas para incrementar la competitividad de nuestras empresas.
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