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Influencia de la DERH en los resultados mediante la combinacién de modelos de proceso y contenido

Resumen

Con el presente trabajo pretendemos contribuir a la literatura
existente en materia de direcciéon estratégica de recursos humanos DERH
mediante el estudio de un modelo empirico que trata de analiza la influencia
que sobre los resultados de la empresa puedan tener los sistemas de trabajo
de alto rendimiento STAR, entendidos éstos como aquellas practicas de
recursos humanos interconectadas que ayudan a alcanzar resultados
superiores en los empleados (Way, 2002)

La singularidad de éste articulo radica en analizar también si ésta
posible influencia se acentia, y en que medida, en el caso de que la direccién
de recursos humanos DRH asi como sus politicas, estén integradas en la
estrategia de la empresa.

El objetivo principal del articulo trata por tanto de dar respuesta a la
siguientes preguntas; /favorece la implantacion de los sistemas de trabajo
de alto rendimiento STAR a los resultados de la empresa? e jinfluye en la
relacion anterior el grado de integraciéon de la direccibn de recursos
humanos DRH en la direccién estratégica de la empresa?, si asi es, jen que
medida?

Para llevar a cabo el presente estudio, hemos empleado los datos de
una encuesta que fue obtenida para un proyecto de investigacién mas
amplio financiado por el CES de la region de Murcia que buscaba conocer la
situacion de la gestion de recursos humanos en las empresas murcianas, y
cuya muestra esta compuesta por 270 empresas de diferentes sectores de
actividad y de tamano medio.

Las preguntas antes mencionadas han sido contrastadas mediante la
formulacion de tres hipotesis, las cuales aportan evidencias empiricas que
ponen de manifiesto la existencia de una relacién significativa y positiva
entre la utilizaciéon de sistemas de trabajo de alto rendimiento STAR y los
resultados asi como entre la integracion de la direccién de recursos humanos
en la estrategia y los resultados, siendo esta ultima relacién de mayor
1mportancia e implicacion.

Palabras Clave
Direccion Estratégica de Recursos Humanos DERH, Direccién de

Recursos Humanos DRH, Sistemas de Trabajo de Alto Rendimiento STAR,
Teoria de Recursos y Capacidades, Ventaja Competitiva Sostenible.
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1. INTRODUCCION

El capital humano, con sus conocimientos, experiencia y habilidades,
es un recurso valioso de las empresas (Lado y Wilson, 1994; Delery y Doty,
1996; Wright et al, 2001; Collins y Clark, 2003).

Como sabemos, el caracter estratégico de la direccién de recursos
humanos DRH ha generado un profundo interés desde el mundo académico
y profesional (Becker y Huselid, 1998), siendo la gestién de recursos humano
una de las funciones empresariales con mayor evolucion en los tltimos afos.

Por ello, y debido a la creciente importancia que estan tomando las
practicas de recursos humanos como factor de ventaja competitiva de las
empresas, numerosos estudiosos han tratado de examinar sus efectos sobre
la productividad y la eficiencia (MacDuffie, 1995; Ichniowski et al, 1997;..
Youndt et al, 1996), asi como sobre la cuenta de resultados (Delery y Doty,
1996; Pfeffer, 1998; Mendelson y Pillai , 1999; Collins y Clark, 2003)

Este crecimiento experimentado en las dos ultimas décadas ha sido
notable, generando gran interés entre los profesionales y académicos
(Becker y Huselid, 2006). Desde principios de los noventa, se han publicado
mas de 300 articulos de investigacion sobre estrategia de recursos humanos,
basandose en areas de conocimiento tan diversas como la economia, la
gestion de recursos humanos, relaciones laborales, la sociologia, y la
estrategia.

En gran medida, el hecho de que la direccion de recursos humanos
DRH gane importancia en el proceso formal de formulaciéon de la estrategia
es consecuencia de la introduccién de los planteamientos de la Teoria de
Recursos y Capacidades y sus aportaciones en torno al concepto de ventaja
competitiva.

En este sentido, se ha hecho cada vez mas reconocido el hecho de que
la direccion de recursos humanos DRH de una empresa, puede suponer una
fuente de ventaja competitiva (Barney,1991; Hitt et al., 2001)

Hendry y Pettigrew (1990), diferencian la direccién de recursos
humanos DRH de los anos 80, de la direccion estratégica de recursos
humanos DERH de los anos 90. Mientras que en DRH las cuestiones de
personal se consideran relevantes para la implantaciéon exitosa de las
estrategias de la empresa, en DERH, también lo son los procesos de elecciéon
de las mismas, reconociéndose cada vez mas su papel en la formaciéon de
ventajas competitivas.

Para la Teoria de Recursos y Capacidades, la ventaja competitiva

principal para la empresa ya no se encuentra en las condiciones externas, es
decir, su entorno, sino en sus recursos internos, esto es, en los factores

Alejandro Truque Diaz 3



Influencia de la DERH en los resultados mediante la combinacién de modelos de proceso y contenido

productivos que controla y en la forma en que éstos se coordinan e
Iinterrelacionan, es decir, en sus capacidades.

Ademas, dadas las condiciones que un elemento interno tiene que
cumplir para ser fuente de ventaja competitiva sostenible (valioso, escaso,
dificilmente imitable y no sustituible), no es de extrafiar que cada vez se
preste mas atencién a los recursos intangibles y a las capacidades, y dentro
de ellos, a los relacionados con las personas. Itami (1991) sefiala como los
recursos mas importantes los intangibles, incluyendo la cultura organizativa
y los recursos humanos.

En la actualidad existe una amplia literatura acerca del impacto de la
gestion de recursos humanos en los resultados de la empresa asi como de la
importancia de la integracion de la direccion de recursos humanos en la
estrategia. Estudios empiricos en cuanto a la repercusién de la gestion de
recursos humanos (bien como conjunto de practicas bien como sistema) en
los resultados empresariales, nos muestran una relaciéon positiva entre los
sistemas de trabajo de alto rendimiento STAR y los resultados (Huselid,
1995; Delaney y Huselid, 1996; Kock y McGrath, 1996; Huselid et a/.,1997)

Trabajos como los de Bae y Lawler (2000), Huang (2000), Bjérkman y
Xiucheng (2002) demuestran que la participacién del departamento de
recursos humanos en la formulacion de la estrategia empresarial se traduce
en resultados superiores.

Sin embargo, poco se ha escrito acerca de la combinacién de los
modelos de proceso y de contenido, es decir, modelos que estudien si los
STAR mejoran los resultados en mayor medida cuando la DRH esta
debidamente integrada en la estrategia de la empresa.

Es por ello que el presente trabajo trata de explorar esta posible
relaciéon y aportar mas evidencias que contribuyan al avance de su
Investigacion, cubriendo, en la medida de lo posible, este hueco en la
literatura.

Con el presente estudio trataremos de dar respuesta mediante la
combinacion de ambos modelos, es decir, desde una perspectiva de procesos
analizaremos como afectan determinados STAR en los resultados de la
empresa, y desde el modelo de contenido analizaremos, como se comporta
esta relaciéon en funcién al nivel de integracién de la DRH en la estrategia
de la empresa.

La exposicion de la investigacion realizada se estructura del siguiente
modo. En primer lugar se realiza una revision de la literatura relevante y se
desarrollan los argumentos que dan lugar a las diferentes hipodtesis de
trabajo. En segundo lugar se aborda el estudio empirico; en este apartado se
detallan las caracteristicas de la muestra utilizada, la operacionalizacién de
las variables y también se lleva a cabo el analisis estadistico. En el ultimo
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apartado se discuten los resultados derivados del analisis estadistico y se
presentan las principales conclusiones, ademas de senalar las limitaciones
metodolégicas experimentadas y de proponer algunas lineas de
investigacion que darian continuidad a este trabajo.

2. MARCO TEORICO E HIPOTESIS

Como ya hemos comentado en la introduccién, el enfoque de gestién
de personal que se ocupa de analizar las relaciones entre las practicas de
recursos humanos y las decisiones estratégicas de la empresa se denomina
direccién estratégica de recursos humanos DERH.

De una manera mas formal, se puede definir la direccién estratégica
de recursos humanos DERH como “la dltima y mas reciente etapa en el
desarrollo de la funcién de personal, que defiende un enfoque proactivo en la
relacion estrategia - recursos humanos, cuya principal caracteristica, que la
diferencia de otros planteamientos anteriores, es el reconocimiento de que
las personas son elementos esenciales para el éxito de la empresa,
principalmente porque pueden ser fuente de ventaja competitiva sostenible
para la misma” (Valle, 2003).

Para dos de los principales investigadores en ésta materia, Delery y
Doty (1996), existen principalmente tres enfoques de pensamiento
relacionados con la aplicacién de las practicas de direcciéon estratégica de
recursos humanos;

Enfoque universalista, el mas simple, que funciona con el supuesto
basico de que existe una relacién lineal entre las variables y que pueden ser
extensibles a toda la poblacién.

Enfoque de contingencia, donde la estrategia de la empresa juega un
papel fundamental, ya que va a ser determinante en la influencia que
puedan tener las practicas de recursos humanos en los resultados de la
empresa.

Finalmente el enfoque configuracional, el mas complejo de todos,
preocupado tanto por los efectos sinérgicos entre las diferentes practica de
gestion de recursos humanos como por la importancia de la estrategia
utilizada por la empresa (Doty, Glick y Huber, 1994).

En términos de rendimiento financiero, Delery y Doty (1996), sobre la
base de los tres modelos dominantes de teorizacién, identifican siete
"practicas estratégicas de recursos humanos", que incluyen: ascensos,
capacitaciéon, evaluacidon orientada a los resultados, remuneracion,
seguridad en el empleo, participacion de los empleados, descripcion amplia
de puestos de trabajo. Los resultados demuestran que cada perspectiva se
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puede utilizar para estructurar los argumentos tedéricos que explican los
niveles significativos de variacion en el rendimiento financiero.

En los tdltimos anos, el principal punto clave en la literatura de
recursos humanos ha sido la implicacién del enfoque universalista. De
acuerdo con este enfoque, existe un cierto conjunto de practicas de DRH que
son igualmente beneficiosas para todas las organizaciones (Bamberger y
Meshoulam 2000; Delery y Doty, 1996)

En la actualidad y como consecuencia del desarrollo del enfoque de
recursos y capacidades en la direccion de empresas, se considera que las
principales fuentes de ventaja competitiva para la empresa se encuentran
en sus elementos internos, en particular, en sus recursos y capacidades.

Entre ellos, cada vez se estd dando mas importancia a los de
naturaleza intangible (algunos recursos y todas las capacidades) dado que
éstos son mas dificiles de imitar por la competencia y, por tanto,
proporcionan una ventaja competitiva que puede ser mantenida durante un
mayor periodo de tiempo, esto es, una ventaja competitiva sostenible.

En este sentido, Itami (1991) sefiala como los recursos mA&s
importantes los intangibles, incluyendo la cultura organizativa y los
recursos humanos.

Como también nos indica Barney (1991), la ventaja competitiva
sostenible surge de entre aquellos recursos y capacidades que la empresa
controla y que son valiosos, raros, no imitables e insustituibles, y es
precisamente aqui donde entran en juego los recursos humanos y su manera
de gestionarlos. Para Barney (1991) dichos recursos y capacidades seran
valiosos s1 son capaces de permitir a la empresa concebir e implantar
estrategias que mejoren su eficacia y eficiencia.

Dado que, como se ha visto, los recursos humanos de una organizaciéon
cumplen las condiciones que se exigen a un recurso para poder constituir
una ventaja competitiva, es posible afirmar que éstos se pueden considerar
estratégicos y que en ellos o en las capacidades organizacionales de los

mismos pueden basarse la ventaja competitiva de la empresa, supuesto
fundamental de la DERH.

Inicialmente, esta teoria destacd el papel de los recursos como un
conjunto de activos reales y personas con los que contaba la empresa, sin
embargo, con el paso de tiempo, el interés fue volcandose hacia las
capacidades, entendidas como competencias empresariales capaces de
generar una ventaja competitiva, es aqui donde tiene sentido hablar de las
politicas de recursos humanos como capacidades organizativas generadoras
de ventaja competitiva y por tanto de mejora de los resultados.

Para Ulrich & Wiersema, (1990) el objetivo de una capacidad
organizativa es establecer estructuras y procesos internos que diferencien a
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la empresa y la adapten rapidamente a los cambios en el entorno. Para
Wright et al. (1994), los procesos de gestién de recursos humanos, sus
practicas y sus politicas, suponen una ventaja competitiva sostenible,
mediante su influencia en la conducta de los empleados.

Podemos concluir entonces, que el reconocimiento de la relacién entre
los recursos humanos y la ventaja competitiva de la empresa deriva,
principalmente, de la introduccion en el campo de la estrategia de la Teoria
de Recursos y Capacidades, cuyo modelo constituye uno de los fundamentos
tedricos mas importantes de la DERH.

2.1 Sistemas de trabajo de alto rendimiento STAR.

Teniendo en cuenta todo lo anterior, hay que indicar que la tendencia
mas generalizada sobre investigacion en DERH ha sido la centrada en
estudiar el impacto o influencia de los sistemas de recursos humanos en el
desempeno organizacional, ya sea a nivel micro, mediante practicas
concretas de gestiéon de recursos humanos o a nivel macro, a través de
sistemas de gestion de recursos humanos.

Los resultados empiricos publicados hasta la fecha han ofrecido
habitualmente algin apoyo a las hipdtesis planteadas, con una serie de
estudios que muestran una relacion positiva entre los sistemas de trabajo de
alto rendimiento STAR y los resultados de la organizacién (Huselid, 1995;
Delaney y Huselid, 1996; Kock y McGrath, 1996; Huselid et a/.,1997)

Los sistemas de trabajo de alto rendimiento STAR son entendidos
como grupos de practicas de recursos humanos interconectadas que ayudan
a alcanzar resultados superiores en los empleados (Way, 2002). Estos
sistemas también han sido estudiados en numerosas ocasiones como una
variable moderadora en la relaciéon entre las practicas de recursos humanos
y el rendimiento empresarial (Camelo et al., 2004; Delery y Doty, 1996;
Gomez- Mejia y Balkin, 1992; Guthrie et al., 2002; Hoque, 1999; Lawler et
al., 2000; Mahoney y Pandian, 1992; Peck, 1994; Roca et al, 2002; Sanchez y
Aragén, 2002; Wright et al., 1995; Youndt et al., 1996)

Son numerosas y variadas las definiciones propuestas en la literatura
sobre este constructo, siendo una de las mas representativas la formulada
por Becker y Huselid (1998), que la definen como “sistemas de trabajo
internamente consistentes y externamente alineados (con la estrategia
competitiva de la empresa) pensados para incluir rigurosos procedimientos
de reclutamiento y seleccién, sistemas de compensacion de incentivos
contingentes con el desempeno, el desarrollo de la direccién y actividades de
formacién alineadas con las necesidades del negocio y con el compromiso e
1implicacién del empleado”
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En cuanto a las practicas que conforman estos sistemas STAR,
aunque se observa cada vez mas un consenso entre los autores, persiste
todavia cierto desacuerdo a la hora de proponer aquellas que deberian
incluirse bajo la denominacién de este constructo. Aunque no existe una
lista clara de las practicas de alto rendimiento de gestiéon de recursos
humanos (Pfeffer, 1995; Becker y Gerhart, 1996; Guest, 1997), se ha
afirmado que el reclutamiento riguroso y los procesos de seleccién, el
rendimiento vinculado a los sistemas de compensacion, el desarrollo y las
actividades de formaciéon y el compromiso con la participacion de los
empleados son generalmente considerados parte de los sistemas de trabajo
de alto rendimiento (Becker y Huselid, 1998).

Walton (1985) selecciona once practicas, posteriormente Pfeffer (1994)
detecta dieciséis practicas y finalmente, este mismo autor reduce las
practicas a siete que considera basicas y que incluyen al resto; seguridad en
el empleo, selecciéon rigurosa, equipos de trabajo autodirigidos y
descentralizacion en la toma de decisiones, remuneracion alta y contingente
del resultado organizacional, énfasis en la formacién, reduccién de las
diferencias de estatus (en salarios y en simbolos) y, finalmente, compartir
informacién financiera con los empleados (Sanz Valle y Sabater Sanchez
2002), sin embargo, Schuler y Jackson (2005) también apuntan la dificultad
para extraer conclusiones generales sobre cuales son estas “mejores
practicas” de recursos humanos

Tanto Walton (1985) como Pfeffer (1994, 1998) sostienen la idea de la
1mportancia que tienen las interrelaciones entre las practicas anteriormente
descritas, indicando que dichas practicas deben de utilizarse de manera
conjunta para que puedan tener un verdadero efecto positivo en los
resultados empresariales, asi, se ha argumentado repetidamente en la
literatura que es una combinacién de practicas en lugar de las distintas
practicas de gestion de recursos humanos las que pueden suponer una

fuente potencial de ventaja competitiva sostenible (Delery y Doty, 1996;
MacDuf e, 1995; Youndt et al, 1996;. Becker y Huselid, 1998).

Por su parte, Porter (1996) afirma que la ventaja competitiva que
puede lograr la empresa es mayor si descansa en un sistema completo de
actividades que en practicas individuales, ademas de que dicha ventaja sera
mas sostenible ya que las interrelaciones son mas dificiles de comprender y
reproducir por los competidores, es decir, mientras que otras empresas
pueden observar e imitar con bastante facilidad determinadas practicas
individuales, todo el sistema de gestion de recursos humanos es mucho mas
dificil de imitar (Barney y Wright, 1998). Para Wan Jing y Tung, (2005) la
DERH tiene un impacto positivo en el rendimiento y puede ser utilizado
como una ventaja competitiva sostenible, ya que dicho activo estratégico es
poco visible y dificil de imitar.

Hasta la fecha, los estudios empiricos en cuanto a la repercusion de la
gestion de recursos humanos, bien como conjunto de practicas bien como
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sistema, en el rendimiento empresarial, han ofrecido resultados que
muestran una relacién positiva entre practicas de alto rendimiento de
recursos humanos STAR y el resultado de negocio (Huselid, 1995; Delaney y
Huselid, 1996; Kock y McGrath, 1996; Huselid et a/.,1997), ahora bien, sin
que exista una lista clara de practicas de alto rendimiento de recursos
humanos (Pfeffer, 1995; Becker y Gerhart, 1996; Guest, 1997), lo que supone
un verdadero problema a la hora de poder asentar la cuestiéon planteada.

En nuestro estudio tomaremos un indice aditivo compuesto por una
serie de items que determinan el nivel del constructo. Para ello, nos hemos
basado en investigaciones de referencia como las de Youndt et al, 1996.;
Collins y Clark, 2003; MacDuffie, 1995; Tannenbaum y Dupuree-Bruno,
1994; Chen y Huang 2007, las cuales gozan de un amplio consenso en la
literatura. En concreto, analizaremos cinco practicas de gestiéon de recursos
humanos consideradas estratégicas; promocién interna, seleccidn,
formacién, seguridad y retribucién.

La literatura encuentra que el rendimiento de la empresa es probable
mejore cuando una empresa adopta la contratacion y la seleccion de
personal de acuerdo con su estrategia competitiva, la estrategia de
evaluaciéon del desempeno en la compensacion de los empleados, y las
estrategias de formacién y desarrollo guiadas por sistemas de gestién de
desempefio y objetivos de negocio (Becker y Huselid, 1998).

Para Damanpour, (1991) y Laursen y Foss, (2003), las empresas
pueden utilizar algunas de las practicas de recursos humanos tales como;
seleccién, formacién, participacién, evaluacién del desempeno y la
compensacion, como medio para motivar el compromiso de los empleados y
hacer que se involucren en el pensamiento creativo y la innovacion.

Estas practicas se relacionan con el compromiso de mejora y aumento
del rendimiento a través de su impacto en el desarrollo y motivaciéon de los
empleados (Huselid, 1995; Becker y Gerhart, 1996 ; Guthrie, 2001).

Para Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle, (2005) y Tsai, (2002) un alto
nivel de participacion crearia las condiciones para alentar a los empleados a
aportar nuevas 1deas e intercambiar conocimientos en el proceso de
Innovacion permanente y, a su vez, mejorar los resultados innovadores.
Ademas, conceder mayor participacion en la toma de decisiones puede
aumentar la implicacién y el compromiso de los trabajadores (Damanpour,
1991; Glynn, 1996).

En relacién a la seleccién, Huselid y Becker (2011) indican que
algunos puestos de trabajo son més valiosos (estratégicos) que otros, y deben
ser tratados asi. Esto significa que las inversiones fuertes deben hacerse en
puestos estratégicos, asegurando que la organizacién pone a los mejores
talentos en estas posiciones.
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Para Currie y Kerrin (2003), un sistema de seleccién eficaz puede
ayudar a las empresas en la contratacion de mano de obra competente y
cualificada para realizar las tareas requeridas.

Por otro lado, el desarrollo profesional continuo es particularmente
importante para el conocimiento de los trabajadores. Las empresas tienen
que ofrecer oportunidades de capacitacion interna y externa para
desarrollar y fomentar el conocimiento y la experiencia de los empleados
(Jaw y Liu, 2003; Brockbank, 1999; Nonaka y Takeuchi, 1995). La
exposicién a diversos programas de formacién puede animar a los empleados
a adquirir nuevos conocimientos y experiencias, ampliar su visidn, y
dotarlos de conocimientos y capacidad innovadora (Nonaka y Takeuchi,
1995). Estos programas de capacitacién estimulan a los empleados a
compartir sus conocimientos y experiencias, adquirir nuevos conocimientos,
y utilizar lo que aprenden, posteriormente, en el trabajo

Las evaluaciones del desempeno y la compensaciéon adecuada son las
principales practicas estratégicas de recursos humanos que las empresas
pueden utilizar para reforzar los comportamientos de los empleados e
inducirlos a cumplir con las metas organizacionales (Collins y Clark, 2003;
Scarbrough, 2003). En cuanto a la evaluacién del desempefio, si las
empresas quieren sacar los comportamientos deseados de los empleados,
deben proporcionar informacion y los incentivos necesarios que refuercen los
comportamientos deseados (Collins y Clark, 2003).

Con todo, estamos en disposicion de plantear la primera hipétesis en
este sentido:

Hipotesis 1

La utilizacion de Sistemas de Trabajo de Alto Rendimiento (STAR)
influye positivamente en los resultados.

2.2 La integracion de la DRH en la estrategia.

A pesar de los considerables progresos, existen aun una serie de
1mportantes desafios en esta area de conocimiento. Tal vez la tarea mas
importante sea el desarrollo y la evaluaciéon de un modelo que integre las
ventajas micro con las macro. Trataremos de cubrir este hueco en la
literatura mediante nuestro modelo propuesto.

En este sentido, en cuanto a la integracion de la funcién de recursos
humanos, podemos distinguir entre un analisis de integracion del sistema
de recursos humanos en la direccion de la empresa y un analisis de la
influencia del sistema de recursos humanos sobre los resultados
empresariales.
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Este analisis de integracion de la DRH en el proceso estratégico puede
subdividirse en funciéon al nivel de analisis, distinguiendo entre micro o
macro (Khatri, 2000)

Wright v Boswell (2002) sefialan que el modelo tradicional micro
(funcional) de investigacién en recursos humanos se ha centrado en el
impacto de las practicas de recursos humanos individuales en las personas,
mientras que la macro (estratégico) se ha centrado en el impacto de los
sistemas de gestion de recursos humanos en los grupos u organizaciones.

A nivel macro (Golden y Ramanujan, 1985, Lengnick-Hall, 1988;
Torrington y Hall, 1998; Brockbank, 1999), y tomando como base la teoria
de recursos y capacidades, se analiza tanto el estatus como la influencia de
la DRH en la organizacién. Este nivel se centra en el papel activo que debe
desempenar el departamento de recursos humanos en el proceso de
formulacién de la estrategia (Bratton y Gold, 2003). Por otro lado, a nivel
micro (Miles y Snow, 1984; Schuler y Jackson, 1987; Arthur, 1992, 1994), y
tomando como base la teoria del comportamiento, se busca concretar cuales
son las practicas de recursos humanos que mejor se adecuan a la estrategia
empresarial, esto es, centrandose en el proceso de implantacion estratégica.

Para Miles y Snow (1978), toda organizacién debe hacer frente a dos
objetivos contradictorios para garantizar su supervivencia y desarrollo
competitivo: adaptacion externa e integracion interna.

Ulrich (1997) llega a afirmar que este aspecto -integracién recursos
humanos-estrategia- es el que ha generado mayores niveles de controversia
y confusion, circunstancia que hace que sea necesario replantear el cometido
de la direccién de recursos humanos asumiendo nuevos roles (Caldwell,
2004).

Por su parte, Lengnick-Hall y Lengnick-Hall (1988) subrayan la
necesidad de considerar los recursos humanos en la formulacion de la
estrategia empresarial, para ellos, la integraciéon entre la funcién de
recursos humanos y la direccion general ha de ser plena y reciproca. Asi, con
la teoria de recursos y capacidades, la estrategia de recursos humanos
asume entidad propia y deja de ser un mecanismo para conseguir la
estrategia empresarial, considerandose pues una variable mas y no una
mera herramienta (Butler 1988)

Trabajos como los de Bae y Lawler (2000), Huang (2000), Bjérkman y
Xiucheng (2002) demuestran que la participacién del departamento de
recursos humanos en la formulacion de la estrategia empresarial se traduce
en resultados superiores.

Para (Becker y Huselid, 1998) puede resultar més apropiado analizar

el grado en que las empresas participan activamente en la integracion de la
gestion de recursos humanos en la estrategia en lugar de examinar la
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relacion estadistica entre las practicas de gestiéon de recursos humanos y los
resultados de las empresas.

Bennet, Ketchen y Schulltz (1998) afirman que cuando la funcién de
personal desempena un papel fundamental en la formulaciéon de la
estrategia competitiva, ésta capitaliza las fortalezas de los recursos
humanos que posee la empresa y favorece el éxito de la estrategia de
recursos humanos desarrollada. Asi, podemos plantear que la relacién entre
los sistemas de trabajo de alto rendimiento STAR y los resultados se puede
encontrar moderada por la integraciéon de las politicas de direccién de
recursos humanos DRH en el proceso de formulacion de la estrategia.

Por tanto, el éxito en los resultados de la empresa puede verse
influido en la medida en que las politicas de direccién de recursos humanos
DRH estén mas o menos integradas en la estrategia de la empresa, y en este
sentido planteamos la segunda hipdétesis:

Hipétesis 2

La integracion de la Direccion de Recursos Humanos (DRH) en la
estrategia empresarial influye positivamente en los resultados.

Gran parte del debate existente en le campo de la DERH se refiere a
si se conocen sistemas de trabajo de alto rendimiento STAR que tengan
efectos positivos sobre los resultados en todas las organizaciones o si la
efectividad de un sistema de gestion de recursos humanos depende
fundamentalmente de lo bien que se integre con la estrategia de negocio de
la empresa (Guest, 1997; Boxall y Purcell, 2000).

Los defensores de la escuela "strategic fit" (ajuste con la estrategia)
han argumentado en base a este ultimo punto de vista, es decir, que el
desempeno organizacional superior, se puede esperar cuando las practicas
de gestion de recursos humanos estan en linea con la estrategia de la
empresa, es decir, dada una determinada estrategia en la organizacion, las
practicas de gestion de recursos humanos deben ser disenados para producir
el comportamiento del empleado que permita a la empresa poner en practica
la estrategia competitiva que se ha elegido (Schuler y Jackson, 1987).

Para Huselid y Becker (2011) la implementacién de STAR y la
alineacion de éstos con la estrategia de la empresa no son politicas
excluyentes, sino que, en teoria, deben ser acumulativas. De hecho, es de
esperar que los retornos en los resultados con la integraciéon sean mucho
mayores que los niveles globales de la simple utilizaciéon de STAR.

Para estos autores, el progreso significativo en la literatura sobre
estrategia de recursos humanos no sera posible sin una integracién
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cuidadosa de la vision micro y macro, desde los ambitos de la gestion de
recursos humanos, economia, sociologia, psicologia, estrategia, y economia.

Bernnet, Ketchen y Schulltz (1998) afirman que cuando la funcién de
personal desempena un papel fundamental en la formulacion de la
estrategia competitiva, ésta capitaliza las fortalezas de los recursos
humanos que posee la empresa y favorece el éxito de la estrategia de
recursos humanos desarrollada.

Wright y Boswell (2002) sefialan que la investigacién tradicional en
recursos humanos o micro (funcional) se ha centrado en el impacto de las
practicas de recursos humanos individuales en las personas, mientras que la
macro (estratégica) se ha centrado en el impacto de los sistemas de gestién
de recursos humanos en los grupos u organizaciones. Estos autores abogan
por la importancia de la integraciéon de los ambitos micro y macro en la
investigacion futura, de ahi nuestro interés en analizar esta combinacién de
modelos de proceso y contenido.

Asi pues, cabria pensar que la relacién entre los sistemas de trabajo
de alto rendimiento y los resultados se encuentra moderada por la
integracion de la direccion de recursos humanos en el proceso de
formulaciéon de la estrategia, por tanto, ponemos a prueba la tercera y
ultima de las hipotesis

Hipétesis 3

Los Sistemas de Trabajo de Alto Rendimiento STAR influirdn
positivamente en los resultados de la empresa en mayor medida si la
Direccion de Recursos Humanos DRH esta integrada en la estrategia de la
empresa.

Modelo

Flgura 1 Sistema de alto rendimiento RRHH
(variables independientes)

Reclut. interno

Variable dependiente

Seleccién h1l(+)
RESULTADOS

Seguridad EMERESA

Formacion

\ Retribuciéon J

Variable
independiente /
moderadora

Integracion
DRH en

@
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3. METODOLOGIA

3.1 Muestra y obtenciéon de datos.

La informaciéon para este estudio fue obtenida para un proyecto de
investigacion mas amplio financiado por el CES de la regiéon de Murcia que
buscaba conocer la situacion de la gestién de recursos humanos en las
empresas murcianas. El objetivo era conocer el grado de implantacion de las
practicas o procesos de direccion de recursos humanos en las empresas
regionales.

La poblaciéon objeto de estudio estaba formada por empresas de
diferentes sectores de la economia de la Region de Murcia con 20 o mas
trabajadores de acuerdo con la base de datos SABI (Sistema de AnA&lisis de
Balances Ibéricos). La utilizacién de esta base de datos est4d ampliamente
aceptada en los estudios de nuestro campo y permite obtener la informacién
general y financiera necesaria para el contacto y recogida de informacion en
las empresas.

Se seleccionaron empresas con mas de 20 trabajadores dado que cabe
esperar que las empresas mas pequenas tengan poco desarrollada la gestion
de recursos humanos. Teniendo en cuenta lo anterior, la poblaciéon total
objeto estudio estaba constituida por 1.427 empresas.

La informacién fue recogida mediante visitas a las empresas y
entrevistas personales al gerente o maximo responsable del area de recursos
humanos, caso de que la empresa contara con la misma en su estructura.
Las entrevistas se efectuaron entre el 15 de noviembre de 2007 y el 25 de
enero de 2008. Se utilizé como soporte un cuestionario auto administrado.

La muestra fue disenada considerando los objetivos generales que se
pretendian alcanzar en dicha investigacion. Por ello, se trat6 de obtener una
muestra representativa de la estructura empresarial de la Regién de Murcia
para el conjunto de sectores que fueron seleccionados.

Tras la realizacion de la encuesta personal, se obtuvo una muestra de
270 empresas que respondieron el cuestionario disenado por el equipo de
investigacion, lo que supuso un 18,9% de la poblacion total, un error
muestral inferior al 5,5% para un p=q=50% y un nivel de confianza del
95,5%.

De estas respuestas el 56,4% corresponden a empresas industriales y el
43,4% a empresas de servicios.

Para comprobar si los datos de la muestra eran representativos de la

poblacion en cuanto a la distribucion sectorial de las empresas se llevo a
cabo un analisis de correlacion entre la variable que recoge el porcentaje de
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empresas de la poblacién con aquella que media el de empresas de muestra.
La correlaciéon de Pearson resultante fue de 0,934 y significativa al 1%,
indicando que la muestra era representativa de la poblacién en cuanto a la
distribucién de empresas por sector.

3.2 Medidas

A continuacién se explica como se han medido las variables utilizadas
en el contraste de las hipétesis.

Variable dependiente: Resultados

Para medir los resultados se ha partido de la metodologia de Quinn y
Rohrbaugh (1983). En concreto, empleando una escala Likert de 5 puntos se
pidi6 al encuestado que indicara la situacion de su empresa en comparacion
con la competencia en relacion a una serie de aspectos. Para este trabajo, se
han utilizado los siguientes:

Ofrece productos de mayor calidad

Dispone de procesos internos mas eficientes

Es mas eficiente en el empleo de los recursos
Cuenta con clientes mas satisfechos

Se adapta antes a los cambios en el mercado
Sirve los pedidos con mayor rapidez

Esta creciendo mas

Es mas rentable

Tiene mayor productividad

© XN ook o=

Para obtener una medida de resultados, se procedié a realizar a los
anteriores items un analisis factorial por componentes principales. La
primera solucion encontrada sugirié eliminar uno de los items incluidos, en
concreto el niimero 6 “Sirve los pedidos con mayor rapidez”.

A continuacion se realizé un nuevo analisis factorial, cuyos resultados
se muestran en la tabla 1. Como se puede observar, los analisis identifican
dos tipos de resultados. Por un lado, los que podriamos denominar
resultados econdémico-financieros y por otro lado los que decidimos llamar
resultados operativos. En su conjunto explican el 66.94% de la varianza,
como se muestra en la tabla 1.

Cada elemento carga en su factor apropiado con cifras que oscilan
entre 0,852 y 0,593. Los coeficientes alfa de Cronbach indican la fiabilidad
de las dos medidas de resultados, ya que estan por encima del valor sugerido
de 0,70 (Hair et al., 1998).

El factor 1 incluye cinco items para medir el grado de mejora en los
resultados operativos con un alfa de Cronbach (0.832). Por su parte, el factor
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2 consta de tres items para medir los resultados econémico-financieros con
un alfa de Cronbach (0.852).

Tabla 1. Analisis factorial para la variable Resultados

Componente

1 2
Ofrece productos de mayor calidad 0.745 0.185
Dispone de procesos internos maés eficientes 0.823 0.231
Es mas eficiente en el empleo de los recursos 0.795 0.222
Cuenta con clientes mas satisfechos 0.641 0.385
Se adapta antes a los cambios en el mercado 0.593 0.342
Est4 creciendo mas 0.296 0.833
Es més rentable 0.258 0.795
Tiene mayor productividad 0.250 0.852
Varianza explicada por el factor 36.076 30.866
Varianza total explicada 36.076 66.942
Kayes-Meyer-Olkin (KMO) 0.879
Prueba de esfericidad de Bartkett 1163.681***

Sistema de trabajo de alto rendimiento STAR

Como se ha senialado anteriormente, aunque hay un amplio consenso
acerca del efecto positivo que la adopcion de sistemas de trabajo de alto
rendimiento STAR tienen sobre los resultados, no lo hay sobre como medirlo
y los estudios previos difieren tanto en el nimero de practicas de recursos
humanos que incluyen como en la forma en que se mide el sistema.

Las practicas que incluye la variable sistema de trabajo de alto
rendimiento STAR en este trabajo recoge las mas ampliamente utilizadas en
la literatura previa, basandonos en escalas tales como las de Delaney y
Huselid (1996) para reclutamiento interno, Snell y Dean (1992) para
procesos de seleccién rigurosos y formacién, Delery y Doty (1996) para
seguridad en el trabajo y Saura y Gomez — Mejia (1996) para retribucién.

En particular se han empleado;

1. El grado en que la empresa recurre a fuentes internas de reclutamiento
cuando tiene una vacante. Esta practica determina en qué medida la
empresa utiliza fuentes internas de reclutamiento y la aplicacion y
desarrollo de planes de carrera para sus empleados.

2. El grado en que la seleccién de personal se realiza siguiendo un proceso
riguroso. La utilizacién por parte de la empresa de técnicas rigurosas de
seleccion garantiza la adecuacién de los nuevos empleados a la cultura
organizativa, asi como su capacidad para desarrollar las politicas
establecidas por la organizacion.
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3. El grado en que la empresa garantiza la seguridad en el empleo. Se
consider6 la variable seguridad en el empleo como indicador del
compromiso de la organizacién con sus trabajadores y en la misma se
incluyen aspectos relativos al tiempo de permanencia de los empleados y
al tipo de contrato que realiza la organizacion.

4. El grado en que la empresa forma a sus empleados de manera habitual y
continuada. La formacién, por su parte, es una de las variables que
ademas de ser incluida en muchos trabajos se constituye, en la mayoria
de los casos, en un factor explicativo del resultado.

5. El peso de la parte variable en la retribucién recibida por el empleado.

Todas estas practicas se han medido utilizando escalas tipo Likert de
5 puntos. Para medir el sistema de trabajo de alto rendimiento STAR se ha
utilizado un indice aditivo. Este tipo de indices esta compuesto por una serie
de items que determinan el nivel de un constructo y se diferencia de las
escalas, las cuales asumen que las respuestas a cada item estan causadas
por el constructo que las recoge a todas (DeVellis, 1991). Por tanto, los
indices aditivos son formativos en vez de reflectivos. Este tipo de indices son
los métodos mas adecuados para crear una medida Unica a partir de de una
serie de dimensiones que se pueden acumular para determinar el nivel de
un constructo (Jason et al., 2005), como es el caso del sistema de trabajo de
alto rendimiento STAR. Otros trabajos previos han utilizado asimismo esta
metodologia para medir practicas o sistemas de recursos humanos
(MacDuffie, 1995; Youndt et al., 1996; Batt, 2002).

Es importante senalar que las medidas de fiabilidad que se utilizan
cuando se trabaja con escalas o medidas reflectivas, no son adecuadas para
medidas formativas (MacKenzie et al., 2005) ya que los items que forman
las medidas formativas son independientes de modo que un cambio en un
indicador no implica necesariamente un cambio en el resto de indicadores de
la medida, lo que sucede con las practicas que forman el sistema de recursos
humanos (Rauch et al., 2005).

Integracion DRH en la estrategia empresarial

Para medir la integracion entre la direccién de recursos humanos y la
estrategia de la empresa, en la literatura se han utilizado varias medidas.
En este trabajo se utiliza una escala basada en las utilizadas en los trabajos
como los de Becker y Huselid (1998) Bjérkman y Xiucheng (2002) o Khatri
(2000) compuesta por un solo item tipo Likert de 5 puntos que mide el grado
en que la empresa hace un esfuerzo explicito para que exista coherencia
entre sus estrategias de negocio y de recursos humanos.

Variables de control
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Dada su posible vinculacién con la implementacion de los sistemas de
trabajo de alto rendimiento STAR, incluimos como variables de control el
tamano y la antigiiedad de la empresa. Segin algunos autores, las grandes
organizaciones pueden ser mas proclives a la utilizacién de practicas de
recursos humanos méas “sofisticadas” (Jackson y Schuler, 1995; Youndt et
al., 1996).

En relacion con la antigiiedad, se sefiala que con el paso de los afos
cuanto mayor sea la trayectoria de la empresa en el sector, de mas tiempo
disponen para la evolucién y adaptacién de este tipo de practicas (Guthrie,
2001). No obstante, otros autores sugieren que las compafiias mas jévenes
no poseen la rigidez y la inercia de las mas maduras y que, al no estar
sujetos sus trabajadores a tradiciones tan arraigadas como en las de menor
antigiiedad, es mas facil implementarlas (Ichniowski y Shaw, 1995).
Finalmente, también hay autores que afirman que no existe ninguna
relacién (Geary, 1999)

3.3 AnA4lisis estadisticos

Las investigaciones empiricas que estudian la relaciéon entre las
practicas de gestiéon de recursos humanos y los resultados emplean una
metodologia similar. Utilizan los denominados analisis de regresion
jerarquicos (Gémez-Mejia, 1992; Arthur, 1994; Bartel, 1994; Huselid, 1995;
MacDuffie, 1995; Ichniowski et al, 1995 y 97; Delery y Doty, 1996; Koch y
McGrath, 1996; Youndt et al., 1996; Rajagopalan, 1997). Estos andlisis
consisten en aplicar sucesivos analisis de regresion, empleando el método de
inclusion conjunta o “introducir”. Este método no utiliza ningin criterio
inferencial para dejar fuera de la regresion variables no relevantes de las
seleccionadas como independientes, por lo que incluye todas ellas de forma
conjunta, sean o no significativas (Lizasoain Hernandez y Joaristi Olariaga,
1995)

En el primer paso de la serie de regresiones a efectuar se incorporan
las denominadas variables de control. En pasos posteriores, se van
incorporando al modelo de regresion las variables de interés. Finalmente, se
examina el cambio en la varianza explicada por el modelo que incluye dichas
variables con respecto a aquél que sélo contiene las variables control. Para
ello, dado que la proporciéon de variabilidad de la variable dependiente
explicada por las independientes viene dada por el coeficiente de
determinacién, R? (Bisquerra Alzina, 1989:204), se procede a calcular el
incremento que se produce en el R2 al pasar de un modelo a otro. Cambios
significativos en el coeficiente de determinacién proporcionan apoyo a las
hipétesis planteadas. El contraste que se efecttia para comprobar si dicho
incremento es significativo es el de la F de Snedecord, el mismo que para
conocer la significacién del modelo en su conjunto.
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Finalmente hay que indicar que se cumplen perfectamente los
requisitos para poder llevar a cabo en analisis de regresion. La Tabla 2
muestra la media, desviacion tipica y correlaciones de todas las variables.
Este estudio utiliza el factor de inflacién de la varianza (FIV) para examinar
el efecto de la multicolinealidad. Los valores FIV asociados con los
predictores muestran un rango que entra dentro de los limites aceptables
(Hair et al., 1998), por lo que no hay necesidad de preocupacién con respecto
a la multicolinealidad.

4. RESULTADOS

Como ya se ha indicado, el contraste de hip6tesis se efecttia mediante
la aplicacién del analisis de regresién jerarquico. En primer lugar y como
paso previo al contraste de las hipdtesis del modelo, se muestra la matriz de
correlaciones (Tabla 2) entre las variables que se introducen en los andlisis
de regresion. Este analisis se incluye habitualmente en investigaciones
similares a la que aqui se presenta, como primera aproximacion al contraste
de las hipétesis (Ichniowski et al., 1995; Delaney y Huselid, 1996; Delery y
Doty, 1996; Youndt et al., 1996; Huselid et al., 1997). Adem4s, ofrece las
correlaciones entre las variables independientes de los modelos de regresion.

Tabla 2: Correlaciones

Media Desviacion Tamano Antigiiedad Resultados Resultados Sistema
Tipica Financieros Operativos de
RRHH

Tamarno 0.340 0.475 1.000
Antigiiedad 0.390 0.488 -0.087 1.000
Resultados financieros 3.459 0.789 0.122* 0.090 1.000
Resultados operativos 3.820 0.629 0.072 0.060 0.616** 1.000
Sistema STAR 3.101 0.661 0.200*%*  -0.057 0.304** 0.268** 1.000
Integracién estrategia 4.240 0.798 -0.125 0.038 0.323** 0.422%* 0.438**

Correlacién es significativa al 0.05 bilateral * y al 0.01 bilateral **

El contraste de las hipétesis se lleva a cabo, de acuerdo con lo
explicado anteriormente, utilizando un analisis de regresién jerarquico. En
la tabla 3 se recogen los resultados del contraste de las hipotesis 1 y 2. Para
analizar la primera hipodtesis, que los sistemas de alto rendimiento STAR
tienen un efecto positivo en los resultados de la empresa, hay que analizar el
cambio que se produce al pasar del modelo 1, que incluye exclusivamente las
variables de control al modelo 2, que incorpora la variable de Sistema STAR.
Los modelos “a” corresponden a los analisis de regresién con la variable
dependiente “resultados operativos” y los modelos “b” a aquellos cuya
variable dependiente son los “resultados econémico-financieros”.
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Tabla 3: Resultados del contraste de las hipétesis 1y 2

Variables Y = Resultados operativos Y = Resultados economico-
financieros
| Modelo Modelo Modelo  Modelo Modelo Modelo
la 2a 3a 1b 2b 3b
Tamarfio 0.139* 0.079 0.083 0.077 0.022 0.015
Antigiiedad 0.106 0.117* 0.083 0.070 0.081 0.207
Sistema STAR 0.294%** 0.268%**
Integracién estrategia 0.429*** 0.317**
Sistema STAR
Integracién
F 3.754* 10.782*** 5 573***  1.306 7.342%%* 4.075%
R2 corregida 0.021* 0.100***  0.156%** 0.002**  0.068%** 0.111
Cambio en R2 0.083*** (), 181%** 0.068%** 0.099**

NOTA: @ Para cada variable independiente se presentan los coeficientes de regresion
estandarizados. @ Los A R2 de los modelos 2 y 3 se calculan respecto del modelo 1

**%p<0.01; **p<0.05*p<0.1

Como se puede observar, al introducir en el modelo 1 la variable
Sistema STAR se produce un incremento en el R2 significativo, tanto cuando
la variable dependiente son los resultados operativos (0.083***) como
cuando son los resultados econdémico-financieros (0.068***). Adema4s, los
coeficientes B son significativos y presentan el signo esperado. Por tanto,
estos resultados proporcionan apoyo empirico a la hipodtesis 1.

Con respecto a la segunda hipoétesis, al introducir la wvariable
Iintegracion en la estrategia se vuelve a producir un incremento significativo
en R2, tanto cuando la variable dependiente son los resultados operativos
(0.181***) como cuando son los resultados econémico-financieros (0.099%*%*),

Ademas, también en este caso los coeficientes B son significativos y
presentan el signo esperado. Por tanto, el resultado de los analisis vuelve a
proporcionar apoyo empirico a la hipétesis 2.

La tabla 4 recoge los resultados del contraste de la hipétesis tercera,

que plantea la Interacciéon de la variable Integracién en la estrategia. El
analisis trata de comprobar si esta interaccién es capaz de mejorar los
resultados en mayor medida de lo que lo hacen las variables independientes
por si solas.
Para analizar este tercera hipodtesis, hay que analizar el cambio que se
produce al pasar del modelo 4, que incluye las variables independientes de
Sistema STAR e Integracion en la estrategia al modelo 5, que incorpora la
variable interaccion. Los modelos “a” corresponden a los analisis de
regresion con la variable dependiente “resultados operativos” y los modelos
“b” a aquellos cuya variable dependiente son los “resultados econdémico-
financieros”.
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Tabla 4: Resultados del contraste de las hipé6tesis 3

Variables Y = Resultados Y = Resultados economico-
operativos financieros
Modelo 4a  Modelo 5a Modelo 4b Modelo 5b
Tamarfio 0.024 0.027 0.083 0.083
Antigiiedad 0.218 0.215 0.088 0.088
Sistema STAR 0.114 -0.104 0.029 0.078
Integracién estrategia 0.261* 0.024 0.412%* 0.465
Sistema STAR X
Integracién 0.387 -0.087
F 3.081%** 2.450 3.915%* 3.087
R2 corregida 0.0105** 0.093 0.141%* 0.128
Cambio en R2 0.001 0.000

NOTA: @ Para cada variable independiente se presentan los coeficientes de regresién

estandarizados.
**%p<0.01; **p<0.05*p<0.1

Como se puede observar en la Tabla 4, al introducir la variable
interacciéon “Sistema STAR x Integracién” no se produce un incremento
significativo en R2, ni con la variable dependiente de resultados operativos
(0.001), ni con la variable dependiente de resultados econémico-financieros
(0.000). Por tanto, el resultado de los andlisis no proporciona apoyo empirico
a la Hipotesis 3.

Sin embargo, cabe destacar los datos correspondientes a los analisis
de los modelos 4a y 4b en los que se introducen las dos variables “Sistemas
STAR” e “Integraciéon en la estrategia”. En este caso, vemos como gana
1mportancia la variable “Integracion en la estrategia”, cuyos coeficientes B
son significativos y positivos para las variables dependientes “resultados
operativos” (0.261%) y “resultados econémico-financieros” (0.412%%)

5. DISCUSION Y CONCLUSIONES

Este estudio examina la influencia de la direcciéon estratégica de
recursos humanos DERH en los resultados de la empresa mediante la
combinacion de modelos de proceso y contenido.

Los resultados obtenidos en los diferentes analisis son consistentes
con investigaciones previas en cuanto a las hipdtesis primera y segunda y
proporcionan apoyo empirico a las mismas, confirmando, por un lado la
existencia de mejora en los resultados como consecuencia de la implantacion
de sistemas de trabajo de alto rendimiento STAR y por otro lado, la mejora
en los resultados como consecuencia de la integracion de la direccion de
recursos humanos DRH como parte de la estrategia de la organizacion.
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Por el contrario, los resultados obtenidos no han sido confirmatorios
para la hipotesis tercera, de modo que no se ha podido afirmar que los
sistemas de trabajo de alto rendimiento STAR influyan positivamente en los
resultados de la empresa en mayor medida si la direccion de recursos
humanos DRH esta integrada en la estrategia de la organizacién.

Sin embargo, la implicacién mas evidente en funcién a los resultados
obtenidos y que mayor trascendencia puede tener para su aplicacion en la
gestion empresarial radica en que, segun los resultados del analisis de
regresion, podemos observar como la integracion de la direccion de recursos
humanos en la estrategia de la empresa se correlaciona de manera mas
significativa que la implantacion de los sistemas de trabajo de alto
rendimiento STAR cuando ambas se introducen a la vez (modelos 4a y 4b),
lo que nos invita a reflexionar sobre la idea de que puede resultar mas
beneficioso para la empresa enfocar sus esfuerzos en que la direccién de
recursos humanos DRH tenga cabida en el comité de direccién y que sus
politicas de recursos humanos vayan en sintonia con la estrategia de la
organizacién, mas que esforzarse en aplicar ciertas practicas de recursos
humanos a toda costa.

Por otro lado, una de las principales limitaciones se encuentra en que
el estudio se ha llevado a cabo solamente con empresas espanolas de mas de
veinte trabajadores. Seria interesante ampliar el trabajo a otros paises y
empresas de mayor tamano para que los resultados puedan ser
generalizables.

Otra de las limitaciones del estudio viene dada por las dificultades
encontradas a la hora de delimitar cuales son las practicas de recursos
humanos que realmente conforman un sistema de trabajo de alto
rendimiento STAR, ya que en la actualidad sigue sin haber consenso en este
sentido.

Ademas, hay que indicar que se ha utilizado una muestra de corte
transversal y, por tanto, a pesar de la evidencia empirica de asociaciones
entre variables, hay que ser cautos a la hora de interpretar relaciones
causales.

También debemos senalar como limitaciéon que los datos recogidos no
provienen de una encuesta ad hoc sino y que ademas, la encuesta utilizada
tiene el sesgo de un sélo informante.

Por otro lado, futuras lineas de investigacion deberian esforzarse
también en profundizar y homogeneizar cuales son las practicas de recursos
humanos realmente validas para configurar un constructo de Sistemas de
Trabajo de alto Rendimiento STAR.

Finalmente, es importante sefnalar que las conclusiones que se han
alcanzado en este trabajo se deben entender bajo el marco de la
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investigacion en el que se ha desarrollado y, evidentemente, futuros trabajos
en esta linea deberian encaminarse a superar las limitaciones
experimentadas en éste.
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