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RESUMEN: Durante las tres tltimas décadas la relacién entre la estrategia competitiva
y las prdcticas de recursos humanos ha sido estudiada en profundidad. Sin embargo, el papel
mediador de la estructura organizativa en esta relacién ha sido relativamente poco conside-
rado por el entorno académico. En este articulo analizamos un modelo de relaciones entre la
estrategia competitiva, la estructura organizativa y las prdcticas de recursos humanos. Apli-
cando una metodologia de ecuaciones estructurales a una muestra de 183 empresas espaio-
las, intentaremos confirmar que las organizaciones que siguen estrategias de diferenciacién
implementardn con mayor probabilidad practicas de recursos humanos de alto rendimiento.
Como novedad introduciremos la estructura organizativa como mediadora de esta relacion.
Para ello usaremos el constructo mecanismos de control (centralizacién, formalizacién y
socializacion).
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ABSTRACT: During the last two decades the relationship between organizational stra-
tegy and human resources practices has been deeply analyzed. However, the mediator role of
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organizational structure in this relationship remains relatively uninvestigated. In this article
we analyze a model of relationships among organizational strategy, organizational structure
and human resources practices. Through a structural equation methodology applied to a sam-
ple of 183 Spanish companies, we will try to confirm that organizations with differentiation
strategies are more likely to implement high involvement work practices. As a novelty we
will introduce organizational structure as a mediator of this relationship. For that we will use
the construct control mechanisms (centralization, formalization, and socialization).

Key words: strategy, human resources, organizational structure

JEL Classification: O15

1. Introduccion

Durante las dltimas dos décadas ha habido un cambio importante en el
campo de la direccion de recursos humanos (RH). Este cambio basicamente ha
ampliado el interés de la investigacion en RH desde el 4mbito del microana-
lisis que domind el drea en el pasado hacia una perspectiva mds macro o estra-
tégica (Delery y Doty, 1999). La perspectiva estratégica de los RH, que ha
venido a denominarse direccién estratégica de recursos humanos (DERH), sur-
ge del deseo de los investigadores por demostrar la importancia que las practi-
cas de RH tienen en el rendimiento organizativo. Los trabajos en esta drea han
ganado fuerza conforme la literatura estratégica se ha centrado cada vez con
mayor interés en los recursos y capacidades internos de la organizacion (Wer-
nerfelt, 1984; Collis y Montgomery, 1995; Teece et al., 1997).

La premisa bdsica subyacente en la DERH es que la empresa que adopta
una estrategia especifica requerird unas practicas de RH que sean diferentes de
aquellas practicas de RH adoptadas por una empresa con diferente opcién estra-
tégica (Fombrum et al., 1984; Jackson et al., 1989; Jackson y Schuler, 1985).
Por tanto, algunas estrategias competitivas requieren de recursos y capacidades
mds complejos en nuestros empleados, y por tanto incrementan la importan-
cia de las practicas de RH (Datta et al., 2005). En este sentido, las estrategias
competitivas basadas en la diferenciacién han sido ligadas tanto conceptual-
mente 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 nece-
saria para contribuir al éxito organizacional en entornos que demandan eleva-
dos niveles de compromiso y participacion, tipicos de estrategias competitivas
de diferenciacion (Guthrie et al., 2002).

Durante las dos tltimas décadas multitud de trabajos han abordado esta rela-
cién contingente entre estrategia de diferenciacion y PAR (Olian y Rynes,
1984; Schuler, 1988, 1989; Wright y Snell, 1991; Bird y Beechler, 1994; Bec-
ker y Gerhart, 1996; Delery y Doty, 1996; Bae y Lawler, 2000). Un campo
relacionado intimamente con esta conexion diferenciacion-PAR, y que sin

' En Espafia este tipo de pricticas de RH han sido estudiadas con profusién (Ordiz, 2002,
2004; Bayo y Merino, 2002; Céspedes et al. 2005; Pérez et al. 2005)
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embrago permanece relativamente poco investigado, es el de los factores con-
textuales que limitan la disponibilidad o adecuacién de las PAR?. Es decir, el
estudio de aquellos factores del entorno que impiden que, a pesar de que la orga-
nizaciéon haya implementado estrategias de diferenciacién, pueda de manera
contingente tener la posibilidad de implementar PAR.

Jackson y Schuler (1995) sugieren que, en efecto, hay elementos contex-
tuales o del entorno que actdan como limitadores (o potenciadores) de los sis-
temas de PAR disponibles y/o adecuados para una empresa determinada. Argu-
mentan que las PAR pueden ser contingentes a estos factores, y estar
controladas por ellos. Ferrys et al. (1999) considera que la estructura organiza-
tiva es uno de los factores contextuales de las PAR con m4s influencia sobre
las mismas. Lo que Ferris et al. (1999) denominan «limitaciones contextuales
organizativas» es llamado por Bowen y Ostroff (2004) higer-order social struc-
tures. En la misma linea que Ferris et al. (1999), estos autores consideran que
la higer-order social structures mds importante que puede limitar el uso de las
PAR es la estructura organizativa.

Nuestro trabajo se enmarca en esta linea de investigacion, que consideramos
interesante debido a que el papel de la estructura organizativa como mediadora
entre la estrategia competitiva y las PAR supone un campo de estudio relativa-
mente poco abordado, aunque ya sefialado como fundamental por numerosos
autores (Pfeffer, 1994; Bowen y Ostroff, 2004; Hatum y Pettigrew, 2006).
Basandonos en el marco conceptual contingente, en este articulo analizamos un
modelo de relaciones entre la estrategia competitiva, la estructura organizativa
y las practicas de RH. Mediante una metodologia de ecuaciones estructurales
aplicada a una muestra de 183 empresas espafiolas, intentaremos confirmar que
las organizaciones con estrategias de diferenciacion tienen una mayor tendencia
a implementar PAR. Como novedad introduciremos la estructura organizativa
como un mediador de esta relacion. Para ello usaremos el constructo mecanis-
mos de control (centralizacion, formalizacién y socializacién).

Intentamos en con este trabajo reducir, en la medida de nuestras posibili-
dades, el importante hueco que separa la concepcion estratégica y la ejecucion
efectiva (Hamel y Prahalad, 1994). Los autores afines a la teoria de recursos y
capacidades han argumentado con vehemencia que el mundo académico debe de
prestar mayor atencion a los recursos requeridos para la implementacion de la
estrategia (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984; Teece et al., 1997). Uno de esos
recursos clave, sin duda, es el capital humano de la organizacién.

En el siguiente apartado realizaremos una revision tedrica que nos permita
plantear de manera coherente las hipdtesis que pretendemos contrastar. A con-
tinuacion abordaremos un apartado metodolégico donde describimos las técni-
cas utilizadas en esta investigacion. Posteriormente analizaremos los resulta-
dos, para finalizar realizando una discusion critica de los mismos.

2En este sentido nuestro trabajo se enmarca claramente en un enfoque contingente, frente al
conocido como enfoque universalista. Al respecto puede consultarse, por ejemplo, Arthur, 1994;
Lawler et al., 1995; Huselid, 1995)
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2. Revision teorica e hipoétesis

La Figura 1 nos ayudara a presentar los diferentes constructos tedricos que
vamos a analizar, asi como las relaciones hipotetizadas entre los mismos.

FIGURA 1.— Modelo propuesto e hipotesis

2.1. ESTRATEGIA COMPETITIVA: DIFERENCIACION

La estrategia competitiva puede clasificarse en tres grandes opciones gené-
ricas: enfoque, coste y diferenciacion (Porter, 1980). Segin Dess y Davis
(1984), autores que operativizaron una escala de medida para esta clasificacién
estratégica, la opcidn de la diferenciacion se caracteriza, entre otros factores,
por una clara identificaciéon de marca, innovacion en técnicas de marketing y
en productos y métodos de produccion, control de los canales de distribucién y
publicidad intensiva. Tal como comenta Arthur (1992), una estrategia de lide-
razgo en costes a menudo estard asociada con disefios de puestos especializados
vertical y horizontalmente, poca formacion, carrera profesional corta, supervi-
sidn directa estricta... Lo contrario seria cierto para empresas compitiendo en
diferenciacién. Estas compafifas a menudo requieren cambiar rdpidamente los
procesos de produccién para adaptarse al mercado y a los clientes. La crecien-
te incerteza conduce a mayores requerimientos en los niveles de compromiso
(Guthrie et al., 2002).
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2.2. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA: MECANISMOS DE CONTROL

Desde los estudios del grupo de Aston (Pugh et al., 1968, 1969) la centra-
lizacion y la formalizacién (los llamados mecanismos formales de control) han
sido consideradas constructos centrales en el andlisis de las estructuras de rela-
ciones internas en las organizaciones complejas. Siguiendo a Edstrom y Gal-
braith (1977) y a Ouchi (1980) (quienes argumentan la importancia de la inte-
gracién normativa o socializacién como otro elemento estructural primario de
integracién, los denominados mecanismos informales de coordinacion), cen-
tralizacidn, formalizacidn y socializacién constituyen una caracterizaciéon com-
prehensiva de los mecanismos de control. Hay abundante literatura acerca del
equilibrio en el uso de estos tres mecanismos en las organizaciones, ya que
cada uno se adapta mejor a diferentes variables contextuales (Nohria y Ghosal,
1994; Sitkin y Bies, 1994; Aldrich, 1999; Cardinal et al., 2004).

La centralizacién determina si la toma de decisiones reside en los eslabo-
nes superiores o inferiores de la cadena de mando (Pugh et al., 1968; Galbraith,
1973). Podemos considerar dos tipos de centralizacion organizativa: (1) toma de
decisiones estratégicas y (2) toma de decisiones operativas. Las decisiones estra-
tégicas tienen un impacto mds global que suele permanecer en el largo plazo.
Las decisiones operativas se refieren al dia a difa, y su trascendencia e impacto
suele ser a mds corto plazo y mds local (Baun y Wally, 2003). La mayoria de
los estudios empiricos sobre PAR han considerado la medicion de este segundo
tipo de toma de decisiones cuando han abordado la variable centralizacién dentro
del conjunto de précticas de RH (Arthur, 1992,1994; Huselid, 1995; Guthrie,
2002). Sin embargo, desde un punto de vista de estructura organizativa, y
siguiendo a Smith et al. (1994), consideraremos la centralizacién desde una pers-
pectiva estratégica. Ademds, intentando evitar problemas de multicolinealidad,
no incluiremos en el constructo PAR la centralizacién operativa.

La formalizacion determina el grado en el que los diferentes procedi-
mientos, reglas, descripciones de tareas y puestos, etc. estdn escritas en manua-
les y otros documentos que garantizan el establecimiento de rutinas estandari-
zadas bien conocidas por los miembros de la organizacién (Pugh et al, 1968).
Las estructuras organizativas formalizadas estdn caracterizadas por procedi-
mientos explicitamente articulados y escritos, descripciones de puestos preci-
sas que intentan anticipar las eventualidades, organigramas detallados, planes
operativos claros que desarrollan los estratégicos, sistemas de objetivos bien
delimitados... de tal manera que se reduzca la flexibilidad de los individuos a
la hora de reaccionar (Baum y Wally, 2003).

La socializacién centra su atencién en los mecanismos de control infor-
mal: relaciones laterales (Lawrence y Lorch, 1967; Galbraith, 1973; Galbraith
y Kazanjian, 1986), comunicacion informal (Simon, 1976; Kotter, 1982) y el
desarrollo de una cultura organizativa a través del proceso de socializacion de
los individuos comunicdndoles la manera en que se hacen las cosas en la orga-
nizacion, el estilo en la toma de decisiones y los objetivos y valores de la com-
paiiia (Pfeffer, 1982). La cultura organizativa es el mecanismo de control social
mads importante (O'Reilly y Chatman, 1996; Sorensen, 2002; Welch y Welch,
2006). A través de este mecanismo, denominado también clan-control, los
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directivos utilizan las tradiciones y las creencias para motivar a los miembros
de la organizacién a sustituir sus objetivos individuales por el compromiso a
los valores organizacionales (Ouchi, 1980).

2.3. PrRAcTICAS DE RECURSOS HUMANOS: PRACTICAS DE ALTO RENDIMIENTO

Los académicos han conceptualizado las PAR como un conjunto de précti-
cas de RH diferentes pero interrelacionadas, que seleccionan, desarrollan, retie-
nen y motivan a la fuerza laboral de una organizacion (Becker y Huselid, 1998;
Guthrie, 2001; Huselid, 1995). Sin embargo, Becker y Gerhart (1996) y Ger-
hart et al. (2000) han sugerido que entre los estudios empiricos que han exa-
minado el vinculo entre practicas de RH y rendimiento empresarial hay muy
poco consenso y consistencia respecto a qué practicas considerar como com-
ponentes de las PAR.

Aunque no hay consenso acerca de la configuracion especifica de PAR, hay
evidencia creciente (Arthur, 1994; Kochan y Osterman, 1994; Huselid, 1995;
Levine, 1995; Guthrie, 2001) que sugiere un vinculo entre las PAR y el rendi-
miento empresarial. Multitud de trabajos tanto tedricos como empiricos han
analizado el papel mediador y moderador de diversos constructos a la hora de
estudiar la relacion entre PAR y rendimiento organizativo: las PAR potencian
las relaciones sociales como recurso organizativo, lo cual puede incidir en el
rendimiento de la organizacién (Collins y Clark, 2003; Hansen, 1999; Naha-
piet y Ghoshal, 1998; Uhl-Bien et al., 2000); las PAR pueden incrementar,
reforzar y sostener las competencias y el compromiso de los empleados, funda-
mentales en entornos turbulentos (Lado y Wilson, 1994; Ulrich, 1998); el cli-
ma organizativo ha sido posicionado como mediador y/o moderador de la rela-
cién entre PAR y rendimiento (Kopelman et al., 1990; Neal et al., 2005); las
PAR tienen mayor capacidad para desarrollar en una organizacién elevada com-
plejidad social y ambigiiedad causal, lo cual generard una ventaja competitiva
sostenible a través de barreras de imitacion (Lado y Wilson, 1994; Snell et al.,
1996); las PAR también situan a la empresa en una posicién 6ptima para cre-
ar conocimiento y oportunidades, que favorecen el dinamismo, la flexibilidad y
la capacidad de adaptacion de la organizacion (Teece et al., 1997).

A continuacién planteamos las hipdtesis que relacionan los constructos
presentados. La Figura 1 refleja dichas hipétesis.

El ajuste vertical implica la alineacién de las practicas de RH y del pro-
ceso de direccién estratégica de la empresa (Schuler y Jackson, 1987).
Siguiendo a Bae y Lawler (2000), multiples estudios han afrontado la cues-
tién de la relacién contingente entre la estrategia competitiva y la estrategia
de RH de la compaiiia (Miles y Snow, 1984; Olian y Rynes, 1984; Schuler,
1988, 1989; Wright y Snell, 1991; Bird y Beechler, 1994). Hasta la fecha
las evidencias a favor de dicha relacién contingente han sido en el mejor de
los casos ambiguas (Becker y Gerhart, 1996; Delery y Doty, 1996). Pero la
literatura sobre estrategia competitiva ha derivado en los dltimos afios hacia
la teoria de recursos y capacidades como base de la ventaja competitiva, lo
que directamente enfatiza la importancia de los RH como fuente de valor (Bae
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y Lawler, 2000). Teniendo en cuenta que otras fuentes de ventaja competiti-
va son menos sostenibles, desarrollar las ventajas competitivas a través de
los RH es cada vez mds fundamental (Cappelli y Singh, 1992; MacDulffie,
1995). Posiblemente los factores mds decisivos para las organizaciones com-
petitivas en entornos turbulentos sean la calidad y el servicio, mds que el
coste, y esta diferenciacion estd unida a sistemas laborales flexibles, forma-
cién exhaustiva y elevado compromiso del personal (Bae y Lawler, 2000).
Teniendo esto en cuenta:

Hipétesis 1: Habrd una relacién positiva entre la estrategia de dife-
renciacion y el uso de las PAR en una organizacién

Sin embargo, como dijimos en la introduccién, creemos que estd relacion
estard parcialmente mediada por los mecanismos de control organizativos: cen-
tralizacion, formalizacién y socializacion. Desde el punto de vista de la teoria
de la organizacion, la centralizacion presenta una relacidn inversa con los nive-
les de incertidumbre y ambigiiedad a los que se enfrenta la organizacién (Hage
y Aiken, 1967; Thompson, 1967; Lawrence y Lorsch, 1967). Para estrategias
de diferenciacion la descentralizacion se asocia con elevados niveles de eficacia
(Govindarajan y Fisher, 1990). La investigacion ha respaldado esta postura al
indicar que el entorno de una estrategia de diferenciacion es mds incierto que el
de una estrategia de bajo coste (Miller, 1988). Conforme la complejidad de las
tareas a realizar se incrementa, la adaptacién al entorno y la rapidez de los cam-
bios que confiere una organizacioén descentralizada son preferidos a la extrema
congruencia en la toma de decisiones de los modelos centralizados (Mintzberg,
1979). Teniendo esto en cuenta:

Hipétesis 2: Habra una relacion negativa entre la estrategia de dife-
renciacion y el nivel de centralizacion de la organizacion

Las empresas que persiguen una estrategia de diferenciacién suelen intentar
generar un producto o servicio Unico. En general, cuando se produce un pro-
ducto tnico el conocimiento de los medios y los fines suele ser ambiguo, por
lo que por definicidn, la tarea de producir y comercializar un producto tnico
implica una baja programabilidad de las tareas (Govindarajan y Fisher, 1990;
Baum y Wally, 2003). Teniendo estos estudios en cuenta:

Hipdtesis 3: Habrd una relacion negativa entre la estrategia de dife-
renciacién y el nivel de formalizacion de la organizacion

Los factores clave del éxito en una estrategia de diferenciacion incluyen la
creatividad, investigacién y una ingenieria de produccién competente (Porter,
1980: 40). Tanto desde el punto de vista tedrico como desde el empirico, la
literatura ha argumentado que el empleo de mecanismos de control de tipo
social afiade valor a la estrategia organizativa al facilitar la rapidez en el acce-
so a la informacién (Collins y Clark, 2003), reducir la necesidad de controles
formales (Adler y Kwon, 2002), facilitar la accidn colectiva (Ghoshal y
Moran, 1996), facilitar la flexibilidad organizativa (Leana y Van Buren, 1999),
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y potenciar el capital intelectual de la empresa (Nahapiet y Ghoshal, 1998).
Trabajos ya clésicos como el de Govindarajan y Fisher (1990) concluyen que
hay una relacion positiva entre la estrategia de diferenciacién y los mecanis-
mos de control social. Teniendo esto en cuenta:

Hipétesis 4: Habrd una relacion positiva entre la estrategia de dife-
renciacion y el nivel de socializacion de la organizacion

En el contexto de una estrategia de diversificacion se espera que la descentra-
lizacion influya positivamente en el funcionamiento de la organizacién, tomando
como referencia tanto patrones objetivos como subjetivos (Morse y Reimer,
1956; Aiken y Hage, 1966; Ouchi, 1977). En entornos complejos y dindmicos
los directivos pueden enfrentarse a mas informacion de la que pueden procesar por
ellos mismos (Ashmos et al., 1990; Wooldridge y Floyd, 1990). En estos con-
textos las PAR permiten a las organizaciones cosechar beneficios al aprovechar
las capacidades de los empleados de nivel medio-bajo, cuyas contribuciones son a
menudo infravaloradas en organizaciones mds autocriticas y centralizadas
(Ashmos et al., 1990; Locke y Schweiger, 1979; Miller y Monge, 1986).

Ademids, el uso de la descentralizacion lleva aparejado normalmente el uso de
una tipica PAR, la formacion, ya que se suele ceder poder de toma de decisiones
a gente cualificada para tomarlas (Volberda, 1999; Baum y Wally, 2003). La for-
macion a su vez suele estar ligada a otras PAR tales como mejoras en retribu-
cion, planes de carrera o contratacion indefinida, ya que a la gente cualificada se
le tiende a intentar retener (Way, 2002). Teniendo esto en cuenta:

Hipétesis 5: Habrd una relacién negativa entre el nivel de centrali-
zacion y el uso de PAR en la organizacién

La investigacion acerca de los efectos organizativos de la formalizacién ha
arrojado resultados contradictorios. Siguiendo a Adler y Borys (1996), la roll
stress theory puede proporcionar un mecanismo subyacente explicativo de una
relacion positiva entre la formalizacion de la organizacién y las outcomes acti-
tudinales de los trabajadores. Numerosos estudios en esta linea han mostrado
que la formalizacién reduce los conflictos de rol y la ambigiiedad, incremen-
tando por tanto la satisfaccion laboral y reduciendo sentimientos de alienacién
y estrés (Jackson y Schuler, 1985). Con argumentos similares, Michaels et al.
(1988) encontraron que la formalizacién de las tareas estaba positivamente
correlacionada con el compromiso, y negativamente con la alienacién. En con-
secuencia, esta formalizacién podria ser un entorno adecuado para el desarrollo
de las PAR. Siguiendo estas argumentaciones, algunos autores (Deming,
1986; Schonberger, 1986) han apoyado sistemas formalizados tales como el
control estadistico de la calidad o el control de la calidad total. Hipotetizare-
mos, por tanto, una relacién positiva entre la formalizacién y las PAR. Sin
embargo, planteamos esta hip6tesis con precaucion, porque los efectos de la
formalizacién son complejos y contradictorios. Los trabajos de Rousseau
(1978) encontraron que la formalizacién estaba positivamente asociada con los
indices de absentismo, propension al abandono y estrés, y negativamente con
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la innovacién y la satisfaccion laboral. En la misma linea encontramos los tra-
bajos de Arches (1991) y Kakabadse (1986).

Hipétesis 6: Habrd una relacion positiva entre el nivel de formali-
zacién y el uso de PAR en la organizacién

Un importante cuerpo de literatura apoya el uso de la cultura corporativa
como un camino de aunar una organizacién dispersa mediante el compromiso
con unos valores compartidos y unos propdsitos comunes (Welch y Welch,
2006). La premisa subyacente es que una cultura corporativa fuerte permite la
transmision eficiente de informacién, conocimiento, procesos, programas,
recursos y gente (Sorensen, 2002). Practicas como la seleccién de personal, la
formacion, la rotacién y la retribucidn se desarrollan mejor en este contexto
cultural (Welch y Welch, 2006). En esta linea, numerosos trabajos han pues-
to de manifiesto que la cultura organizativa fuerte funciona como un antece-
dente de précticas de RH de compromiso (Denison, 1996; Bowen y Ostroff,
2004). Teniendo esto en cuenta:

Hipotesis 7: Habra una relacién positiva entre el nivel de sociali-
zacion y el uso de PAR en la organizacién

3. Metodologia

3.1. MUESTRA

Las siete relaciones hipotetizadas mostradas en la Figura 1 fueron testadas
con medidas tomadas de la literatura. Los datos fueron recolectados a través de
cuestionarios enviados a directivos en el 2004. El cuestionario debia responder-
lo el director-gerente de la empresa (CEO) o el médximo responsable de RH de la
misma. A través de un proceso aleatorio estratificado (Short et al., 2002) identi-
ficamos 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 basé en el tamafio (nimero de empleados medios a tiempo com-
pleto) y el sector. Dada la heterogeneidad de los estratos en cuanto a tamafio, se
optd por una afijacién simple: en primer lugar dividimos la poblacion en tres
estratos en funcién del tamafio («entre 50 y 199 empleados», «entre 200 y 499
empleados» y «mds de 500 empleados»); cada uno de esos estratos se subdividid
en funcién del sector de actividad («industrial» y «servicios»); en cada uno de los
6 subestratos seleccionamos aleatoriamente 250 empresas, lo que generé una
muestra total de 1500 empresas. Las compafifas con menos de 50 empleados fue-
ron excluidas de la poblacién 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 telefone6 a 100 compaiifas no colabo-
radoras. Se consiguieron asi 32 nuevos cuestionarios. De ambas tandas 12

Cuadernos de Economia y Direcién de la Empresa. Nim. 35, abril 2008, pdgs. 113-138, ISSN: 1138-5758 121



J. Camps Torres y R. Luna-Arocas  Prdcticas de alto rendimiento: un contexto estratégico estructural

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 pricticas de RH dentro de las
empresas tienden a ser mayores conforme mayor es la compaiiia, debido a que
estdn 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

Los items del cuestionario para los constructos descritos fueron desarrollados
a partir de definiciones tedricas comuinmente aceptadas en la literatura, siendo
parcialmente influidos por los esfuerzos de otros investigadores que han intenta-
do operativizar constructos similares. Una prioridad clave fue intentar mantener
el cuestionario final relativamente corto, para asi conseguir incrementar el ratio
de respuestas (Dillman, 1978). Esta preocupacion excluyd la posibilidad de
incorporar en su forma completa escalas ya existentes, lo cual habria doblado la
longitud del cuestionario (Worren et al., 2002). Realizamos un pretest del cues-
tionario con profesores compafieros y con un grupo de profesionales en RH. Las
medidas finales utilizadas fueron las presentadas en la Figura 2 y en la Tabla 1.
En el Anexo 1 puede verse la escala completa utilizada.

FIGURA 2.— Modelo de medida
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TABLA 1.— Modelo de medida

Estrategia de diferenciacion. La estrategia de diferenciacion se midié con
una escala tipo Likert de 3 items (1 = nada de acuerdo; 7 = muy de acuerdo)
adaptada® de Dess y Davis (1984).

Al utilizar en nuestro trabajo los constructos extraidos de la clasificacion
de Porter (1980), operativizados a través del estudio de Dess y Davis (1984),
nos situamos en linea con multitud de trabajos contempordneos (Huselid,
1995; Lee y Miller, 1999; Guthrie et al., 2002). Sin embargo, es importante
resaltar que recientes trabajos conceptuales han sido criticos con investigado-
res del drea de RH que, como nosotros, siguen utilizando la nocién porteriana
y anticuada del concepto estrategia competitiva (e.g., Wright y Snell, 1998;
Chadwick y Cappelli, 1999). Siguiendo a Ferris et al. (1999), estas clasifica-
ciones clésicas de Porter (1980) o de Miles y Show (1978) suponen un posi-
cionamiento estratégico de la organizacion especifico y estrecho. Los resulta-
dos de una investigacion que asuma una vision estratégica tan restringida son
necesariamente limitados, segiin estos autores. A pesar de estas limitaciones,
hemos optado por la clasificacién de Porter debido a que su operativizacion a
través de escalas validadas ha sido empiricamente comprobada (Hambrick,
1983; Dess y Davis, 1984). Estudios importantes en el drea de la DERH han
usado esta misma clasificacién (Gupta, 1987; Arthur, 1994; Huselid, 1995;
Lee y Miller, 1999; Guthrie et al., 2002).

Centralizacion. La centralizacion se midi6 con una escala tipo Likert de 3
items (1 = nada de acuerdo; 7 = muy de acuerdo) adaptada de Khandwalla
(1977).

Formalizacion. La formalizacién se midi6 con una escala tipo Likert de 3
items (1 = nada de acuerdo; 7 = muy de acuerdo) adaptada de Khandwalla (1977).

Socializacion. La fortaleza cultural de la organizacién se midié una escala
tipo Likert de 3 items (1 = nada de acuerdo; 7 = muy de acuerdo) tomada y adap-

3La adaptacién de estos {tems, como la de todos los que a continuacién se mencionan, bési-
camente ha consistido en traducirlos al castellano y darles una estructura formal similar que con-
firiese homogeneidad al cuestionario
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tada de Kotter y Heskett (1992).

PAR. Way (2002) analiz6 seis importantes estudios empiricos (Arthur,
1994; Huselid, 1995; MacDuffie, 1995; Ichniowski et al., 1997; Becker y
Huselid, 1998; Guthrie, 2001), concluyendo que sdlo seis practicas de RH eran
consideradas por todos como componentes de las PAR. Tomando como refe-
rencia este trabajo, nosotros hemos considerado para nuestro estudio cuatro de
las seis practicas recomendadas por Way* (2002): seleccion, retribucién, dise-
o flexible de puestos y formacion.

Seleccion, retribucion, diserio flexible de puestos y formacion. Desarrolla-
mos una escala tipo Likert de 5 items (1 = nada de acuerdo; 7 = muy de acuer-
do) para cada uno de estos constructos. Tomamos como base la literatura teo-
rica y empirica sobre PAR revisada anteriormente (particularmente Pffefer,
1994). Seguimos los pasos habituales del andlisis factorial exploratorio para
validar los constructos. En general, el andlisis factorial confirmé la estructura
de los cuatro constructos. Tres items bésicos fueron combinados en cada varia-
ble para disefio flexible de puestos y formacién. Los dos ftems que menos
correlacionaban en cada variable fueron desechados. Cuatro items bésicos fue-
ron combinados en cada variable para seleccién y retribucion. El item que
menos correlacionaba en cada variable fue desechado. Sélo se muestra en este
trabajo el andlisis de los items bdsicos.

Para reducir los efectos de la autocorrelacidn, las preguntas de un mismo cons-
tructo clave fueron distribuidas en lugares diferentes del cuestionario. El tamafio
de la empresa y el sector de actividad fueron introducidos como variables control,
ya que pueden asociarse con el uso de PAR y con los mecanismos de control (Wil-
son y Peel, 1991; Terpstra y Rozell, 1993; Nohria y Ghosal, 1994; Jackson y
Schuler, 1995). Como en la mayoria de los estudios, usamos el logaritmo del
numero de empleados a tiempo completo para operativizar el tamafio de la empre-
sa. El sector de actividad, debido a la estratificacion realizada en el muestreo, s6lo
contempld empresas industriales y empresas de servicios.

El modelo presentado en la Figura 1 fue testado (tanto el de medida como
el causal) con un andlisis de ecuaciones estructurales usando el programa
AMOS version 5 (Arbuckle, 2003). AMOS es similar al mas frecuentemente
utilizado LISREL (Joreskog y Sorbom, 1993). El tamaifio muestral estd por
encima del minimo requerido para la estimacién de las matrices de covarianza
(Joreskog y Sorbom, 1993, 26). Los modelos de ecuaciones estructurales
(MEE) son particularmente efectivos cuando comprueban modelos que tienen
andlisis path con variables mediadoras, y contienen constructos latentes que
son medidos con indicadores miiltiples. Los MEE permiten la estimacion
simultdnea de las relaciones entre las variables exdgenas, y los diferentes nive-

“En el cuestionario inicial se incluyeron las seis practicas definidas por Way (2002) (siete si
se considera la diferenciacién que este autor hace, dentro de compensacion, entre incentivos y
nivel retributivo). Se seleccionaron estas cuatro practicas debido a que el constructo de segundo
orden que definfan demostré ser estadisticamente mucho mds sélido que el definido por las seis
practicas (ver apartado modelo de medida). Somos conscientes, sin embargo, de que debemos ser
cuidadosos al utilizar la denominaciéon PAR, ya que hemos tomado sélo cuatro de las siete prac-
ticas enunciadas por Way (2002)
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les de variables enddgenas (Steensma y Lyles, 2000). Ademads, es particular-
mente apropiado para analizar modelos con datos de investigaciones ya que se
estiman de modo simultaneo los errores en las variables y en las ecuaciones,
proporcionando medidas mds refinadas de los constructos latentes que han sido
medidas con variables observadas muiltiples.

4. Analisis y resultados

4.1. MODELO DE MEDIDA

Siguiendo a Worren et al. (2002) analizamos la distribucién de los datos
utilizando diagramas de residuos y diagramas de distribucién normal. Encon-
tramos claras divergencias de la suposicion de igualdad de varianzas en dos indi-
cadores. Consecuentemente, usamos una transformacion logaritmica para
corregir esos indicadores. También examinamos outliers y observaciones influ-
yentes mediante indicadores como la distancia de Cook (Norusis, 1990).

En primer lugar, y para confirmar la existencia de un constructo de PAR,
los 12 items que componen los constructos seleccion, retribucion, disefio fle-
xible de puestos y formacién, fueron sometidos a un anélisis factorial confir-
matorio de segundo orden. Esto permitiria una valoracién simultdnea de la
validez y fiabilidad de medida.

Los paquetes estadisticos que hay en el mercado proporcionan diferentes
indices de ajuste para determinar si el modelo general ajusta bien a los datos.
Durante el andlisis, y siguiendo a Worren et al. (2002), valoramos la bondad
del ajuste utilizando el comparative fit index (CFI), un indice que refleja el
ajuste adecuadamente para cualquier tamafio de muestra. Los valores de CFI
van de 0 a 1. Un CFI superior a 0.90 se considera que refleja un ajuste bueno
del modelo a los datos, indicando que el 90% de la covarianza de los datos pue-
de ser reproducida por el modelo (Benler, 1990). Como alternativa también
proporcionamos chi-cuadrado y valores del oot mean squared error of approxi-
mation (RMSEA). La chi-cuadrado no deberia ser significativa si hay un buen
ajuste. La incluimos porque es un test estadistico habitual en la literatura, pero
debe resefiarse que muchos autores consideran que la chi-cuadrado puede indu-
cir a error en algunas circunstancias, tales como tamafios de muestra y distri-
buciones de datos no adecuados. Los valores de RMSEA van de 1 a 0, con
valores mds préximos a 0 indicando mejor ajuste. Por convencién, hay un
ajuste adecuado si el RMSEA es menor o igual a 0.08, y hay un buen ajuste
si el valor de RMSEA es menor o igual a 0.05. Sin embargo, los puntos de
corte son arbitrarios, y ha sido sefialado por algunos autores que lo que es con-
siderado aceptable depende del nivel de ajuste alcanzado por modelos previos
del mismo fenémeno (Kline, 1998).

Los estadisticos de ajuste total del andlisis factorial confirmatorio de segundo
orden fueron excepcionalmente buenos: ¢ =82.116; g.l.=71; p =0.173; CFI =
0.990; RMSEA = 0.029. El modelo ajusta bien a los datos: la c2 es no signifi-
cativa y todos los indices estaban dentro de los rangos recomendados. Todos los
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estimadores estandarizados fueron significativos y en la direccién adecuada.

Después de confirmar la existencia de un constructo latente de segundo orden
PAR, analizamos el modelo general de medida con todos los constructos del
modelo (Figura 2). Los estadisticos de ajuste total de este modelo general de medi-
da fueron: ¢? = 343.034; g.1. = 284; p = 0.009; CFI = 0.973; RMSEA = 0.034.
La ¢? era no significativa tomando como punto critico el 0.001, y todos los indi-
ces se encontraban dentro de los rangos recomendados. Todos los estimadores
estandarizados fueron significativos y en la direccién adecuada. La composite
reliability statistic (el valor pc) valora la consistencia interna de una medida y es
andlogo al alfa de Cronbach (Fornell y Larcker, 1981), pero mas adecuado si uti-
lizamos ecuaciones estructurales (Hair et al., 1998). Los estimadores de fiabilidad
del factorial confirmatorio excedieron todos el umbral minimo del 0.6 sugerido
por Bagozzi y Yi, 1988), dando evidencia de la fiabilidad de la escala (ver Tabla
1). El andlisis factorial confirmatorio, por tanto, confirma el modelo general de
medida y confirma la fiabilidad y la validez convergente.

4.2. MODELO ESTRUCTURAL

La Figura 3 muestra el modelo estructural tedrico que testamos e incluye
los valores estandarizados de los pardmetros. El modelo tedrico se ajusta a los
datos bastante bien. La c2 es no significativa al 0.01 (c> = 388.986; g.1. = 329;
p>0.012),y los indices de ajuste son bastante buenos (CFI =0.973; RMSEA
= 0.032). Ademads, todos los estimadores (excepto cinco: formalizacion —
PAR ; tamafio — formalizacion; sector — centralizacion; sector — formali-
zacion; sector = PAR) son significativos y en la direccién adecuada. La Tabla
2 presenta la matriz de correlaciones, las medias y las desviaciones tipicas.

FIGURA 2 .— Resultados del modelo estructural. Estimadores estandarizados

*p<0.05 **p<0.01 *+¥p<0.001
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TABLA 2.— Medias, desviaciones tipicas y correlacioneszados

n= 183 *p<0.05 **p<0.01 *++p<0.001

Siguiendo a Rothaermel y Deeds (2004), para valorar la amenaza de causa-
lidad inversa, estimamos un modelo alternativo recursivo con las ecuaciones
estructurales describiendo los recorridos en sentido inverso, partiendo del ren-
dimiento y, via PAR mecanismos de control, llegando a la estrategia de dife-
renciacion. Este modelo no consiguid un ajuste aceptable con los datos, sien-
do las conexiones no significativas.

5. Discusion y conclusiones

El rol mediador de la estructura organizativa entre la estrategia competiti-
va y las pricticas de RH (en el sentido utilizado por Ferrys et al., 1999 y
Bowen y Ostroff, 2004) necesita ser clarificado de manera empirica. Nuestra
intencion ha sido avanzar en esa direccion mediante la seleccién de una estra-
tegia competitiva (diferenciacion), un constructo de practicas de RH (las PAR)
y un componente de la estructura organizativa (los mecanismos de control), e
intentando mostrar el rol mediador de estos mecanismos de control entre los
otros dos constructos. Ademds hemos analizado los efectos en el rendimiento
de la empresa de esas relaciones propuestas.

Las conclusiones mds importantes de este trabajo son las siguientes:

(1) la conexion causal entre la estrategia de diferenciacion y las PAR no ha
sido completamente validada en la literatura; hasta la fecha las evidencias

a favor de esta conexidén ha sido, en ocasiones, ambigua (Becker y Ger-

hart, 1996; Delery y Doty, 1996; Huselid, 1995); nuestro estudio apoya,

al igual que gran parte de esta literatura, la relacion directa y positiva

entre ambos constructos (hipétesis 1);

(2) el rol mediador de los mecanismos de control entre la estrategia de dife-
renciacion y las PAR ha sido parcialmente apoyado;

(2.1) en nuestro estudio una cultura organizativa fuerte claramente media-
ba la relacion entre la estrategia de diferenciacion y las PAR (hip6-
tesis 4 y 7); la relacion recursiva no fue significativa;

(2.2) nuestro estudio apoya la literatura que establece la relacién negati-
va entre centralizacién y estrategia de diferenciacién, y entre cen-
tralizaciéon y PAR (Govindarajan y Fisher, 1990; Ashmos et al.,
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1990; Wooldridge y Floyd, 1990); la centralizacién media, en sen-
tido negativo, la relacion entre la estrategia de diferenciacién y las
PAR (hipétesis 2 y 5);

(2.3) nuestro estudio no confirma los trabajos de Govindarajan y Fisher
(1990), segtin los cuales la estrategia de diferenciacion tenfa una
relacion negativa con la formalizacién; se demuestra que la forma-
lizacién es un constructo con relaciones complejas y a veces con-
tradictorias, y en nuestro trabajo parecen prevalecer las conclusio-
nes de Child (1972), que identificé una relacién positiva entre
formalizacién y descentralizacion y encontrd pruebas de esta rela-
cion en la réplica del estudio de Aston; de acuerdo con Child, la
nocién weberiana de burocracia sugiere que cuando las organiza-
ciones desarrollan un sistema de procedimientos y documentacion
designado para regir las tareas en un drea de poder concreta y limi-
tada, tienden a descentralizar autoridad (Lin y Germain, 2003); en
esta linea, los resultados de nuestro trabajo apoyan una relacién
causal positiva de la formalizacién con la estrategia de diferencia-
cién (hipétesis 3), en contradiccidén con otros estudios (Govinda-
rajan y Fisher, 1990); sin embargo, la relacion hipotetizada entre
la formalizacién y las PAR no es significativa (hip6tesis 6); pode-
mos concluir por lo tanto que el nivel de formalizacién en una
organizacion que sigue una estrategia de diferenciacion no afecta a
la implementacién de las PAR de manera significativa; (5) respec-
to a las variables de control, encontramos una fuerte relacion entre
el tamafio de la empresa y la centralizacién (positiva) y entre el
tamafio y la socializacidon (negativa), no siendo significativa su
relacién con la formalizacidn; el sector no es significativo al rela-
cionarlo ni con la centralizacion, ni con la formalizacién ni con
las PAR, pero si lo es (aunque de manera muy ligera) con la socia-
lizacién (que se da més intensamente, segtin este estudio, en el sec-
tor servicios).

Nuestros hallazgos pueden ser interpretados como una indicacién de que en
el contexto de la estrategia de diferenciacién, unos valores fuertes y unos bajos
niveles de centralizacion, la implementacion de PAR es mds sencilla. Se corro-
bora asi una corriente de la literatura fundamentalmente de RH que aboga por
una intensificacion en el uso de précticas laborales «humanizadoras» especial-
mente si se quiere conseguir una correcta implementacion de estrategias com-
petitivas que requieren la implicacién del trabajador en el proceso. La origina-
lidad de nuestro trabajo radica en poner de manifiesto que, para que estas
empresas que compiten en calidad puedan poner en préctica practicas de RH de
compromiso, es importante que tengan una cultura de empresa fuerte basada en
valores compartidos: cuando se ha conseguido una homogeneidad en la visién
que se tiene de empresa, hacer importantes inversiones y esfuerzos en conse-
guir sistemas retributivos éptimos, formar a los trabajadores o seleccionarlos
de manera adecuada es mds coherente. Las variables de control introducidas per-
miten ademds recomendar a las empresas grandes y de sectores industriales que
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pongan especial interés en los mecanismos de coordinacion basados en los
valores (socializacién), ya que se evidencia en el trabajo que las empresas
pequeiias y del sector servicios tienden a utilizar mas la socializacion.

Creemos que futuros trabajos deberian hacer énfasis en una medicién mads
detallada de esos valores culturales compartidos que son el nicleo de la socia-
lizacion, y su conexién con la performance empresarial: seria interesante deter-
minar, una vez se sabe la importancia de una cultura fuerte a la hora de implan-
tar PAR, qué valores son los que mds inciden en una mejora de la performance
empresarial.
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