VICENTE Roca Puig *
ANA BELEN EscriG TENA *
JUAN CARLOS BOU LLUSAR *

Compromiso con los empleados y
estrategia competitiva: un analisis
Intersectorial de su repercusion
en los resultados **

SUM{RI(J?: 1. Objeti os de lu investigacidn. 2. Compromiso erganizative
con los eny ; 3. Ap fones feoricas al estudio de la relacion entre gestion
de recursos ! gia y resultados. 4. Gestidn de los recursos humanos
desde la teoria basada en los recursos. 5. Metodol gia. 5.1, M 5.2, Medid
P Aroat et . = TR -
53. Pr . 6. Resultados. 7. Concl 8. Bibliografia.

Rl_-:Sl{MEN: El propésito de este trabajo es avanzar en los aspectos mas humanos de la
organizacion como un recurso clave para la mejora del desempeiio, asi como analizar si dicha
relacién depende de la gi petitiva seguida por la empresa. Esta investigacion de-
muestra que una politica de gestion de los recursos humanos comprometida con los emplea-
dos repercute positivamente sobre los resultados v, a su vez, la intensidad de esa relacion es

stiva. 1

daporel Ii:poldc 12 comy ¥ I s¢ constata gue dichas interaccio-
nes varian s;gn:ficanvumcu_ip en funcitn del sector de actividad de la organizacidn, sicndo
, > realizar T lizaci a pantir de estudios con mucstras de empresas pertene-
cientes a diversos dmbitos de actividad. Por otra parte, la dologi: ienda al-
gunos de los 1 ob peratives identificados en iores estudios ¢n la medicion del
ajuste entre gestion de recursos h ¥ 7 itiva.
Palabras clave: C iso, 2i X ;ran:lja itiva Itad
A_BSmC']‘: The purpose of this work is to progress in the human element of enterprise
a5 a vital resource for the imy of the organizational perfi and to know if this
relationship depends on the itive strategy foll 1 by the comp This i igati

confirms that r!me is a positive impact on the performance when organizations exhibit 2 high
level of ol to Ljhl:lrs in their human resources management policies. At
the same ume, the y of that relati ip is mod | by the type of competitive stra-

* Universitat Jaume L. Dy de Administracién de Emy ¥ Marketing, Castellon
- E_s[c trabajo se desarrolla en ¢l marco de un proy de i igaci 6n (ref 3 GVW-SX-I -8),
qu::ha sido subvencionado por el Programa de Provectos de Investigacian Cientifica y Desarrollo ch:
pico de la G litat Valenciana, Los sutores i los jos y i ibidk
el proceso de evaluacion de la revista,

en

267

Vicente Roca Puig, Ana Belén Escrig Tena v Juan Carlos Bou Llusar

tegy. Likewsse it is veritied that such interactions vary significantly in function of the sector
of activity of the ization. So it is hazardous to fulfil g lizations from studies with
company samples belonging to various activity areas, Furthermore, the methodology pro-
posed overcomes some of the operative probl identified in previous studies in the measu-
rement of the relationship between human and ¢ itive strategy.
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1. Objetivos de la investigacion

Un tema central dentro de la investigacion en gestion de recursos humanos ha
sido el concepto de «gestion por alto compromison (LAwLER, 1986; WaLton, 1985;
Woop y ALsanesk, 1995), descrito como un conjunto de «pricticas de trabajo de
alto rendimiento» por Husevo (1995), o también conocido como el modelo «softn
de gestion de los recursos humanos (GuesT, 1987; Truss ef al., 1997). Basicamente,
un planteamiento de gestion de los recursos humanos orientado hacia el compromi-
s0 con los empleados implica la participacion activa de éstos en la toma de decisio-
nes, proporcionandoles los recursos y el apoyo organizativo necesario para ello.
Dos han sido los argumentos exg por los defensores de esta politica de ges-
tién. El primero es permitir a una organizacion ser mis efectiva (LawLer, 1986); el
segundo, y debido a sus connotaciones éticas, es la aprobacion social de este mode-
lo, en contraposicion al estilo «tayloristas tradicional basado en el control estricto y
la subordinacion de los empleados (Sasuki, 1984). Cualquiera que sea la razén, es
innegable que en la actualidad esta aproximacion se ha difundido en el mundo em-
presarial, y un gran porcentaje de empresas estdn actuando segiin los principios de
este sistema de gestion de los recursos humanos (Osterman, 2000; Woon y
ALBANESE, 1995).

Por otra parte, la importancia de relacionar el sistema de gestion de los recursos
h s con la gia competitiva de la empresa ha sido reconocida en malu-
ples estudios (p. ej., DeLery ¥ Doty, 1996; Lee y MiLLer, 1999; Lenonick-HaLL y
Lencrick-Harr, 1988; Schuter y Jackson, 1987; VaLLe er al., 2000). En estos tra-
bajos, sc defiende que un importante factor que afecta a los resultados es el ajuste
entre el sistema de gestion de los recursos humanos y la estrategia elegida.

Desafortunadamente, aln existe poca evidencia empirica que sugiera que este
ajuste sea necesario o beneficioso (DeLery, 1998; Rocue, 1999). Las hipdtesis so-
metidas a contraste empirico han establecido asociaciones de diverso signo, sin que
existan resultados concluyentes (DeLery v Doty, 1996; HuseLin, 1995). Por otra
parte, existen pocas investigaciones empiricas que hayan evaluado el impacto de un
sistema de direceion orientado hacia el compromiso con los empleados sobre los re-
sultados, y cudl ha sido su relacion con una determinada opeion estratégica (Lee y
MILLER, 1999).

Ademis, las investigaciones realizadas presentan importantes deficiencias, Pri-
meramente, la existencia de irregularidades en la operativizacion de la estrategia
competitiva, lo cual provoca que el ajuste entre gestion por compromiso v estrate-
gia sea impreciso. En segundo lugar, la mayoria de estudios se han centrado en ana-
lizar las pricticas y técnicas operativas de gestion de los recursos humanos. En es-
tas investigaciones el nivel de andlisis elegido ha sido excesivamente superficial,
relegando a un segundo plano la verdadera politica y principios de gestion de los re-
cursos humanos (DELERY, 1998). En tercer lugar, los estudios empiricos se han lle-
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vado a cabo en sectores industriales (p. ej., Artuur, 1994; MacDurrie, 1995) 0 en
sectores de servicios (p. ej., DE Sad y Garcia, 2001; DeLery y Doy, 1996; Hoque,
1999) de forma independiente. Aun en aquellas investigaciones que engloban a sec-
tores industriales y de servicios (p. ¢j., Huseuip, 1995; Orbiz, 2000; OsTERMAN,
1994), el tipo de sector no se considera como una variable discriminante, mostran-
dose los resultados de forma global. Esta situacion puede ocultar la existencia de
difi significativas en la relacién compromiso-estrategia-resultados, en fun-
cion del sector de actividad.

El objetivo de este trabajo es examinar como afecta una politica de gestién de

los humanos orientada hacia el compromiso con los trabajadores a los
resultados organizativos (relacion directa), examinando ademas si esta relacion de-
pende de la estrategi petitiva seguida por la organizacién (relacién moderado-

ra}. Asimismo, se pretende la exi ia de dif pautas en las anterio-
res relaciones entre empresas de servicios e industriales.

Para la consecucidn de estos objetivos, primero se delimita el concepto de ges-
tién por compromiso con los recursos humanos, Seguidamente, se presentan las apro-
ximaciones tedricas que han analizado la relacion entre la gestion de los recursos hu-
manos, la estrategia empresarial y el desempefio organizativo. A continuacion, nos
detenemos en el andlisis de las relaciones entre estas variables desde la Teoria basada
en los Recursos. Por altimo, las hipatesis derivadas de la anterior revisién se contras-
tan empiricamente a partir de una muestra intersectorial de empresas.

2, Compromiso organizativo con los empleados

Desde una visién normativa en la gestién de los recursos humanos se distin-
zuen dos modelos contrapuestos: la gestion tradicional y Ia gestién por compromi-
s0. Segin Truss ef al. (1997), ambos modelos se basan esencialmente en los plan-
teamientos extremos sobre comportamiento humano propuestos por McGREGOR
(1960). La primera se basa en las suposiciones de la teoria X, acentuando relaciones
de control jerdrquico y una supervision estricta de los trabajadores. La segunda se
basa en las premisas de la teoria Y, enfatizando la autonomia y el autocontrol de los
trabajadores sobre su trabajo (Guest, 1987), el reconocimiento mutuo de las necesi-
dades organizativas y de los individuos (Korman y Sencr, 1993; Truss er al,
1997), el papel central de una comunicacion continua y de la diseminacion de infor-
macion (Truss et al., 1997; Wavton, 1985), y la importancia de integrar la gestidn
de recursos humanos en la vision estratégica de la organizacién proporcionando
una vision global (Rocrg, 1999; Woob y ALBANESE, 1995).

Investigaciones recientes evidencian que existe poco acuerdo sobre qué précticas
componen un sistema coherente de gestion de recursos humanos orientado hacia el
compromiso e implicacion del trabajador (Ferris ef al., 1999; Rocu, 1999). Truss et
al. (1997) cuestionan que la formacién exclusivamente dirigida a perfeccionar habili-
dades especificas al puesto de trabajo sea motivadora. Beckir y GERHART (1996) ar-
gumentan que un sistema de retribucién en funcién de los resultados, en algunos es-
tudios es identificado como una técnica de control y en otros como de compromiso,
OsTERMAN (2000) demuestra que aquellas empresas con mayores niveles de autono-
mia y comunicacién, a su vez, manifiestan altos niveles de precariedad en el trabajo.
En este sentido, Korman y Senge (1993) argumentan que en «comunidades de com-
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promison, la gente encuentra seguridad en las creencias y valores basados en la co-
municacién y las acciones concertadas, no en la estabilidad de su trabajo.

Por consiguiente, parece problemitico delimitar la gestion por compromiso
mediante una relacién de pricticas de gestion, siendo mas aconsejable observar
el compromiso organizativo con los empleados como una actitud de los directi-
vos, surgiendo pues como bisicas las escalas utilizadas en Psicologia Industrial
(DELERY, 1998). Segin DELERY (1998), estas escalas pretenden medir el constructo
subyacente, mientras que las practicas ¢n gestion de recursos humanos presentan
simplemente una coleccién de actividades que una organizacion implanta, no pu-
di¢ndose asumir que la suma de una serie de practicas sea una medida equivalente a
la politica subyacente de gestion de recursos humanos. Dos empresas pueder! di_fe—
rir en las técnicas operativas empleadas y, sin embargo, poseer un modelo similar
de gestion de los recursos humanos (Becker y GerHART, 1996).

De este modo, para analizar el compromiso organizativo con los empleafios es
necesario centrarse en aquellas caracteristicas intrinsecas al sistema de gestion de
los recursos humanos (Decery, 1998; HuseLip, 1995), lo que BECKER y GERHART
(1996) denominan la «cimentaciény del sistema. En particular, los estudios desde
el 4rea de Psicologia Industrial examinan el compromiso organizativo con los em-
pleados como un proceso de intercambio social entre la direccion y los trabajadores
(EisenpERGER ef al., 1986). Segiin Eisennercer ef al. (1986), la importancia de este
intercambio ideoldgico se basa en la norma de reciprocidad (GMPNER. 1960).
Cuando un empleado reconoce que los directivos toman en consideracion sus nece-
sidades, se preocupan por sus apreciaciones y valoran su contribucion a la organi-
zacion, entonces el empleado, en correspondencia, es proclive a trabajar con una
mayor dedicacion (Biswor ef al., 2000; Eisenpercir et al., 1986; WavNE ef al,
1997). En esta linea, EisennerGER ef al. (1986) acentian la importancia de que _Ios
empleados lleguen a percibir el grado en el que la organizacion esti comprometida
con ellos. Por todo ello, una orientacion por parte de los directivos que facilite la

icacion y el i ibio de ideas ¢ informacion entre el personal de la em-
presa y la direccion serd un factor bésico en el modelo de gestién por compromiso
de los recursos humanos.

En definitiva, se iraslada el estudio de la gestion de recursos humanos a un ambi-
to social, situado a un nivel de andlisis méis amplio que el simple uso de unas determi-
nadas técnicas, permitiendo obtener una vision de la verdadera filosofia y pgliuca de
direccion adoptada por la organizacion, es decir, sus principios. En este sentido, cabe
resaltar la distincion explicita realizada por DE SaA y Garcia (2001) entre pricticas
concretas del sistema de gestidn de los recursos humanos y la «politica organizativan,
que refleja la concepeidn que se tiene sobre los recursos humanos.

3. Aproximaciones tedricas al estudio de la relacién entre gestion
de recursos humanos, estrategia y resultados

En el &mbito de la Direccién Estratégica de los Recursos Humanos es posible
diferenciar algunas aproximaciones teoricas que analizan desde diferentes perspee-
tivas las relaciones entre gestion de recursos humanos, estrategia y resultados.

En este campo se distinguen dos principales argumentaciones tebricas que sus-
tentan la importancia de la gestion de recursos humanos como determinante de los re-
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sultados organizativos: la Economia Industrial (Porter, 1980, 1985) y la Teoria basa-
daen los Recursos (BArnEy, 1991; WernerreLT, 1984). Desde la Economia Industrial
¢l principal determinante del desempeifio empresarizl es la estrategia competitiva, la
creacién de barreras de entrada en el mercado de productos; viendo, pues, la gestion
de recursos humanos como una variable moderadora que influye en Ia efectividad de
su implantacion. Desde la Teoria basada en los Recursos, se postula que la gestion de
recursos humanos es uno de los principales determinantes de los resultados empresa-
riales, considerando el posici iento en ¢l mercado de productos como variable
moderadora. Asi, la Teoria basada en los Recursos implica un cambio de enfoque en
¢l determinante principal del desempefio empresarial (DeLery, 1998),

Ambas perspectivas tedricas adoptan una aproximaeién contingente, segin la
cual existe una interaccién entre la gestion de los recursos humanos y la estrategia
competitiva que repercute sobre los resultados. Desde esta perspectiva contingente,
la relacion entre la variable independiente y la dependiente difiere en funcién de los
niveles criticos de una variable contextual o moderadora (DeLery y Doty, 1996).
En la Economia Industrial la variable independiente relevante es la estrategia, y la
gestion de los recursos humanos se considera como la variable moderadora: mien-
tras que en la Teoria de Recursos, la variable independiente relevante es la gestion
de los recursos humanos, considerandose como variable moderadora la estrategia
competitiva de la empresa.

Una postura intermedia es la que nos ofrece la Teoria Configurativa, la cual
contempla la organizacion como una configuracién de elementos suplementarios
que interactian entre ellos para conseguir unos elevados resultados. Esta vision no
diferencia entre variable independiente y variable moderadora; ambas variables son
igualmente importantes. Esta perspectiva recoge la herencia holistica del enfoque
sistémico, en el que se acentia la importancia de la interrelacién existente entre los
elementos que componen una organizacion (DeLery y Doty, 1996). La conexion
entre la estrategia competitiva y gestion de recursos humanos se convierte en una
relacion esencial de dos direcciones que conduce & una auténtica integracion. De
esta manera se identifican configuraciones, o patrones de relaciones entre estas va-
riables, que influyen sobre los resultados. Asi, para mejorar los resultados, se preci-
sa de una consistencia entre la politica de recursos humanos v la estrategia (DELERY
y Doty, 1996).

Aparte de estas visiones, centradas en el ajuste entre la gestion de recursos hu-
manos y estrategia competitiva, es necesario considerar también la posibilidad de
una aproximacién universalista a la gestion de los recursos humanos (Ferms e al.,
1999; Yaunor et al., 1996). Esta perspectiva defiende que existen ciertas pricticas
o politicas de recursos humanos que contribuyen siempre a una mejora en los resul-
tados empresariales, con independencia de la opcion estratégica elegida y en cual-
quicr circunstancia, Las investigaciones que han adoptado esta aproximacion uni-
versalista lo han hecho, explicita o implicitamente, desde las aportaciones de la
Teoria basada en los Recursos (DELERY, 1998). La figura | representa estas diferen-
tes aproximaciones.

Teniendo en cuenta estas diferentes perspectivas, en el siguiente apartado justi-
ficamos la eleccion de la Teoria basada en los Recursos para abordar el estudio d
la relacion entre compromiso organizativo con los empleados, estrategia ¢ iti
va y resultados.

p
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FIGURA |.—Aproximaciones tedricas al estudio de la Gestion
de Recursos Humanos

Industrial (Enfogue contingentej

Estrategia competitiva }—;——]_ Resultados organizativos

Teoria basada en los Recursos
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4. Gestidn de los recursos humanos desde la Teoria basada en los Recursos

Tal y como se ha argumentado al definir ¢l comgromiso orga.ni’z.allivo con los
empleados, una empresa no obtiene una mayor rentabilidad de las pricticas d.c ges-
tion de recursos humanos, per se, sino que ello va a depender de la articulacion de
las mismas (HuseLip, 1995), de los principios y relaciones organizativas que susten-
tan, desarrollan e incentivan a los trabajadores a poner realmente en prictica sus co-
nocimientos. En este sentido, el grado de compromiso (actitud) que la direccion
muestra hacia sus empleados genera la estructura organizativa y social adecuada
para que los trabajadores utilicen al méximo sus habilidades y, por tanto, puede
considerarse como un recurso valioso, escaso v no imitable (Beckir y GERHART,
1996; Decery, 1998; KamocHe, 1996; WricHT ef al., 1994; WriGHT ef al., 1995).

Asi pues, la literatura sobre la Teoria basada en los Recursos se presenta como
la perspectiva mis adecuada para abordar la influencia de la gestion de l(?s recursos
humanos basada en el compromiso sobre los resultados, frente a las demis perspec-
tivas sefaladas en el apartado anterior. Por una parte, en nuestra investigacion la
variable independiente relevante es la gestion de los recursos humanos —tal como
considera la Teoria de Recursos—, y no la estrategia —como establece la Econo-
mia Industrial—. Por otra parte, la Teoria Configurativa es muchq mds compleja
que las dos anteriores, puesto que un determinado sistema de gestion de recursos
humanos mejoraré los resultados econdmicos solamente si se usa en combinacion
con la estrategia apropiada, apareciendo una serie de tipos ideales. Ello conlleva
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que, empiricamente, no puede analizarse el efecto contingente por medio de los tra-
dicionales términos de interaccion (BEcker y GERHART, 1996), sino que se precisa
una metodologia propia basada en la desviacién respecto al tipo ideal (Deviry y
Dory, 1996).

Adoptando, por tanto, la Teoria basada en los Recursos, diversas contribucio-
nes subrayan que un clima social de atencién y compromiso con los empleados es
un recurso vital para la organizacion (p. ej., Hair, 1993; Lano y WiLson, 1994), El
compromiso organizativo con los empleados, el esfuerzo, la iniciativa y la colabo-
racion que fomenta, pueden ayudar a la empresa a desarrollar sus competencias y
su creatividad. Ademas, son precisamente estos recursos intangibles los que debido
a su complejidad social son dificiles de imitar por los competidores, siendo pues
una de las bases sobre las que se asienta el sostenimiento de la ventaja competitiva
de la empresa (BArNEY, 1991; Petinar, 1993), Esto es, las iniciativas de la empresa
dirigidas a potenciar los recursos humanos representan una fuente significativa de
ventaja competitiva puesto que permiten crear una fuerza de trabajo especifica a la
empresa, que constituye un activo inimitable en forma de conocimiento y habilida-
des, solamente (tiles para esa empresa. Asi, el compromiso organizativo con los
empleados supone un recurso de caracter intangible sobre el cual la empresa puede
apoyar su posicidn competitiva, puesto que nace de un complejo entramado de rela-
ciones dificilmente identificable.

Por otra parte, y como se ha expuesto anteriormente, al adoptar la Teoria basa-
da en los Recursos existen dos grandes lineas de aproximacion al estudio de la rela-
cidn entre gestion de los recursos humanos y resultados: la vision universalista y la
vision contingente de la estrategia.

LA VISION UNIVERSALISTA

Desde la vision universalista, se defiende que una gestion por alto compromiso
produce un efecto directo y positivo sobre los resultados organizativos. Tal como
sefialan EisennerGer er al. (1986), si los empleados perciben que su organizacion se
preocupa de ellos y se les trata con consideracion, es mds probable que se desarro-
llen lazos afectivos positivos con la empresa, que trabajen con un mayor esfuerzo ¥
que desempefien de manera més efectiva su trabajo, con lo cual estos elementos
pueden contribuir a una mejora de los resultados econdémicos de la organizacién
(Lee y MiLLer, 1999).

Diversas investigaciones empiricas también dan soporte a esta proposicion.
Artaur (1994), para una muestra de 29 empresas siderirgicas, determina que aque-
llas con un sistema de recursos humanos orientado hacia el compromiso obtienen
una mayor productividad que las empresas con un sistema orientado hacia la efi-
ciencia y la reduccién de los costes laborales. HuseLin (1995), a partir de una mues-
tra de 968 empresas pertenecientes a miltiples sectores, defiende la existencia de
una relacion directa y positiva entre la gestion por compromiso y los resultados or-
ganizativos. [gualmente, Younor er al. (1996) extraen resultados similares para 97
plantas de fabricacion de cuatro sectores industriales. En definitiva, cabria formular
la siguiente hipotesis:

Hipdtesis 1. El grado de compromiso organizativa con los empleados estd re-
lacionado positivamente con los resultados econémicos de la organizacion.
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LA VISION CONTINGENTE

Trabajos como los de Brusa y Artz (1999) o CoLus (1994) sefialan que el va-
lor de los recursos y capacidades depende de la situacion, del contexto en el que se
usan, sugiriendo una perspectiva contingente de la Teoria basada en los Recursos.
El valor de los recursos puede variar segiin el modelo mental, la estrategia o la es-
tructura organizativa de la empresa e incluso en funcidn del contexto industrial. Por
tanto, es prioritario utilizar un enfoque contextual en el estudio de la relacion entre
recursos h s y d peiio organizacional, puesto que para que una empresa
alcance un buen desempeiio debe desarrollar un conjunto de politicas de recursos
humanos que permitan, por un lado, una integracién con la estructura organizativa
de la empresa y, por otro lado, un ajuste con la estrategia (Henpry y PETTIGREW,
1990; Searrow y HiLtror, 1994). Este ajuste entre recursos y estrategia ha sido re-
cogido por la Teoria basada en los Recursos (p. ¢j., Barney, 1991; Barney y
Hansen, 1994), siendo esa interaccion un elemento basico a la hora de mejorar el
desempefio organizativo (Hrrt et al., 2001). Por todo ello, y coincidiendo con in-
vestigaciones recientes (p. ej., Hirr er al., 2001), creemos conveniente analizar
cOmo la estrategia llega a moderar la relacion entre el sistema de gestion de los re-
cursos humanos y los resultados organizativos.

Desde la vision contingente, la presuncion basica es que la efectividad de la
gestion de recursos humanos varia dependiendo de la estrategia seguida . Diversos
autores (Hogue, 1999; ScHuter y Jackson, 1987; Warton, 1985; WhiTe, 1986;
WricHT et al., 1995) han demostrado que una gestién por compromiso permite a las
empresas obtener mejores resultados, al menos en aquellas circunstancias en las
que se requieren productos y servicios de una alta calidad. En otras palabras, mien-
tras que una direccién por compromiso serd efectiva en aquellas empresas con una
estrategia competitiva de diferenciacion, en aquellas otras organizaciones con una
estrategia de liderazgo en costes seria contraproducente. De esta argumentacion se
derivan las siguientes hipotesis:

Hipdtesis 2. Cuando la empresa sigue una estrategia de diferenciacién, una
politica de gestion por compromiso produce unos efectos positivos en los resulta-
dos econdmicos.

Hipdtesis 3. Cuando la empresa sigue una estrategia de liderazgo en costes,
una politica de gestion por campramiso produce unos efectos negativos en los re-
sultados economicos.

Por otra parte, puede ocurrir que un recurso sea mis importante para ciertas es-
trategias que para otras (Wricnt ef al,, 1995), y se podria esperar que la intensidad
de la relacion entre gestion por compromiso y resultados econdmicos varie entre
ambas estrategias. En otras palabras, aunque no se produce un cambio en el sentido
de la relacion entre gestion por compromiso y resultados en funcitn de la estrategia
perseguida, si que se evidencia una disminucion de los electos positivos. Por tanto:

Hipétesis 4. En las empresas con una estrategia de diferenciacion, en compa-
racién con aquellas que siguen una estrategia de liderazgo en costes, una politica
de gestion por compromiso contribuye a mejores resultados econdémicos.

! En esta investigacion se analizan los tipos de gi petitivas de PorTER (1980, 1985). Por
tanto, no se detallan aquellos estudios basados en otras tipologias (p. ¢i., HITT et al, 2001; PARNELL y
MENEFEE, 1995).
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LEE y MiLLER (1999) argumentan que un alto compromiso tendré efectos posili-
vos sobre los resultados cuando la estrategia competitiva esté claramente definida,
Solamente cuando una empresa persiga una posicion estratégica «puray, bien sea
en costes o en diferenciacion, podrd la empresa beneficiarse de las utilidades que
acompaiian a un alto grado de compromiso con los empleados. Este razonamiento
conduce a la siguiente hipotesis 2:

Hipotesis 5. Cuando las empresas siguen una posicion estratégice wpuray, en
comparacion con aquellas que siguen una estrategia «hibriday, una politica de
gestidn por compromiso contribuye a mayores resultados econdmicos.

Por otra parte, es necesario entender el papel de la direceion de recursos huma-
nos ante cambios provocados por factores externos, ademds de internos (Hienpry ¥
PETTIGREW, 1990; Sparrow y HiuTroP, 1994). Asi pues, otra contingencia a conside-
rar, aparte de la estrategia competitiva, es el sector de actividad de una empresa. En
particular, las empresas de servicios intensivas en mano de obra, a diferencia de las
empresas industriales, necesitan de un mayor grado de gestién por compromiso de-
bido a las caracteristicas inh en lap i6n del servicio (simultaneidad
produccion-consumo, mayor intangibilidad, etc.) (WriGHT ef al,, 1995). Estas ca-
racteristicas ocasionan una interaccion mucho més estrecha y directa entre los
cli y empleados de una organizacion, siendo en dltima instancia sus aptitudes
¥ actitudes las que determinan en gran medida el nivel de efectividad de una organi-
zacion (Scineer y Bowen, 1993; WRIGHT er al., 1995). Si el nivel de gestion por
compromiso es significativamente diferente para cada uno de estos sectores, esta
circunstancia podria tener un efecto directo y distintivo en los resultados alcanza-
dos. Asimismo, el efecto conjunto sobre los resultados del nivel de compromiso
con los empleados y las ventajas competitivas podria variar en funcién del sector de
actividad. En este caso no hablamos de los tipos de estrategias competitivas; nos es-
tamos refiriendo a las ventajas competitivas (en costes y en diferenciacién) como
las dos dimensiones a partir de las cuales se generan las estrategias competitivas.
Por tanto, si éste fuese ¢l caso, las anteriores hipotesis se deberfan también analizar
individualmente para cada uno de los sectores. Las hipétesis a contrastar serin:

Hipétesis 6. Existen diferencias estadisticamente significativas en el efecto de
una politica de gestion por compromiso sobre los resultados econdmicos, en fun-
cion del sector de actividad,

Hipdtesis 7. Existen diferencias estadisticamente significativas en el efecto
conjunto de una politica de gestién por compromiso y las ventajas competitivas so-
bre los resultados econdmicos, en funcion del sector de actividad,

LIMITACIONES DE TRABAJOS EMPIRICOS ANTERIORES

En la revision de la literatura se han encontrado una serie de limitaciones refe-
rentes a la operativizacion de la estrategia competitiva, lo cual obstaculiza el anali-
sis de la relacion entre gestion de recursos humanos y estrategia. Puesto que una
clasificacion de las estrategias competitivas puede ser unidimensional, basada en

% Esta hipdtesis s podria desglosar en otras cuatro subhipdtesis, va que existen dos estrategias puras
ydos ias hibridas, resul de Ia combinacion de las ventajas competitivas genéricas, tal como
se expone en la explicacion del p: imi disti
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una unica dir 16n, o
dos opeiones para su medicion:

a) Una operativizacion unidimensional supone no considerar la existencia de
una estrategia mixta. De forma implicita, algunos estudios (p. ¢j., HuseLip, 1995;
OsTeERMAN, 1994), para el caso de la gestion de los recursos humanos) parten de la
premisa de que ventaja competitiva en diferenciacién y en costes son contrapuestas
¥, por tanto, no cabe la posibilidad de analizar una estrategia mixta. Esta suposicion
ha sido criticada por Hamsrick (1983), quien defiende que ambas ventajas son in-
dependientes y no polos opuestos de una misma dimension. Incluso Porter (1985),
en ciertas circunstancias, reconoce la posibilidad de que ambas ventajas puedan
combinarse, lo cual implica necesariamente que sean consideradas como dimensio-
nes independientes.

b} Concebir la estrategia como un concepto multidi ional puede
una falta de correspondencia entre el ¢ pto de estrategia competitiva adoptado y
su posterior operativizacion, En la mayoria de las investigaciones (p. ej., Lee y
MiLLER, 1999:; Younnt ef al., 1996), las dimensiones estratégicas se equiparan a un
tipo de estrategia concreto. No obstante, este procedimiento es incorrecto ya que el
concepto de tipo de estrategia competitiva conlleva necesariamente la reunion de dos
0 mis dimensiones estratégicas. Incluso Younnt et al. (1996) llegan a reconocer que,
aungue su forma de medir la estrategia se basa en la premisa de que cada dimensién
representa un tipo de estrategia diferente, en realidad una estrategia deberia formarse
por la combinaciin de las dimensiones. En definitiva, y adoptando la terminologia de
Law et al. (1998), entendemos que la estrategia competitiva es un concepto multidi-
mensionzl de perfil, y las distintas opciones estratégicas deberdn estar integradas por
combinaciones de cada una de las ventajas competitivas (dimensiones).

Dadas las objeciones de la primera de las opciones, asi como la imposibilidad
de conirastar la quinta hipotesis si se eligiese esta opcion, es més apropiado consi-
derar la estrategia como un concepto multidimensional. Por otra parte, y para no in-
currir en la segunda limitacion, se debe aplicar un procedimiento que permita anali-
zar el ajuste entre un tipo determinado de estrategia competitiva y el grado de ges-
tién por compromiso, y no entre éste y una tnica dimension estratégica.

p—

ional, basada en varias dimensiones, existen

5. Metodologia
5.1. MuEestrA

Para realizar el estudio empirico se seleccionaron los sectores de baldosas y azu-
lejos (SIC 3253) y el sector hotelero (SIC 7011). La seleccién de empresas de la
muestra se realizé a partir de la informacion proporcionada por la base de datos
ARDAN de 1999 para cl ambito espaifiol, emplcando un procedimiento aleatorio es-
tratificado con afijacion proporcional (a la representatividad del universo por tama-
fio ?). La poblacion fue de 908 empresas, 158 empresas situadas en el sector cerdmico
y 750 localizadas en el sector hotelero. El nimero de empresas de la muestra fue de
170 (74 hoteles y 96 cerdmicas). El trabajo de campo se realizd durante los meses de

* Se identificaron tres de empresas: entre 11 y 50 trabajadores (pequeii P entre
51 y 250 uabajad (miedi v ¥ con mis de 250 i dh I ).
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septiembre-noviembre de 2000,  través de entrevistas personales con miembros de
la alta direccion de cada organizacion, en base a un cuestionario estructurado,

Para comprobar si efectivamente eran dos sectores heterogéneos, se realizé un
analisis de varianza para cada una de las variables independientes. Los resultados
muestran que existen diferencias significativas entre ambos sectores. El sector ho-
telero, en comparacion con el sector de baldosas y azulejos, muestra unos niveles
superiores en la dimensién tégica de difs tacidn (1 =2,71; p<001) y en la
gestion por compromiso (t = 5,55; p < 0,01); mientras que, en la dimension de ven-
taja competitiva en costes, las diferencias entre ambos sectores no son significati-
vas. Estos resultados validan la eleccion adecuada del 4mbito de estudio.

5.2. Mepipas

Variables estratégicas. A partir de una revisién de los estudios de PorTer (1980,
1985), Dess y Davis (1984) y Wit (1986) se seleccionaron cuatro indicadores re-
presentativos de cada una de las dos ventajas competitivas. En todos estos indica-
dores se utiliz como punto de referencia el nivel conseguido por los otros competi-
dores de su actividad.

Variables de compromiso hacia los empleados. En concreto, se realizé una
adaptacion de la escala propuesta por EisENBERGER ef al. (1986). Estos autores utili-
zan el término de «apoyo organizativo percibido» para deseribir el grado en que los
trabajadores creen que el modelo de gestion les proporciona los recursos materiales
¥ la informacion necesaria para realizar adecuadamente su trabajo, valora su contri-
bucion y se preocupa de su bienestar. Aunque la escala original consta de 36 indica-
dores que conforman un tinico factor, estudios posteriores han optado por reducir
de forma considerable el nimero de indicadores (p. ej., EisenserGER e al., 1990;
LEE y MILLER, 1999).

Variables de resultados. Al igual que en el estudio de Lee y MiLLEr (1999), se
¢ligié como variable dependiente el resultado econémico de la organizacion. Dicho
resultado fue medido por cuatro indicadores de desempefio econémico-financiero
de la empresa, basindose en la valoracion subjetiva de los directivos.

Todas las variables fueron medidas mediante escalas tipo Likert de siete puntos
(donde 1 representaba una valoracion muy baja y 7 una muy elevada). Para com-
probar la dimensionalidad de las variables de estrategia, compromiso con los em-
pleados y resultados, se realizaron tres analisis de comp principales medi
te rotacion varimax (tabla 1), En las variables estratégicas, se extrajeron dos dimen-
siones con un valor propio mayor que la unidad que representan el 61,16 por 100 de
la varianza total explicada. La primera de ellas contenia aquellas variables propias
de una «ventaja competitiva en costes», mientras que la segunda dimensién conte-
nia las variables distintivas de una «ventaja competitiva en diferenciaciény». En
cuanto a las variables de gestion de recursos humanos, surgid una tinica dimension,
la «gestion por compromison, que explicaba ¢l 50,74. Igualmente, las variables de
desempefio econdmico cargaron todas ellas sobre un (inico factor, con una varianza
total explicada del 82,42, Asimismo, se comprobé la consistencia interna de las es-
calas mediante el alfa de Cronbach. Seguidamente, se halld el indice promedio de
las variables que componen cada uno de los factores, cuyos estadisticas descripti-
vos pueden observarse en la tabla 2.
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TABLA |.—Resultados de los andlisis de componentes principales y fiabilidad

de los factores

A Ventaja en
Variables estratégicas V“::]i %n;?c;sles difcmnéiacién
i (e = 0,70)
Eficiencia en las operaciones ... ....oouuuuuu.. 0,79 0,19
Cumplimiento estricto control de calidad. . . i, 0,77 0,07
| ion de los | de produccion. . .. ... 0,75 0,16
Control sobre la adquisicion de materias primas . . . 0,72 0,12
Imagen de marca ... ..ooovon v vi s snainns 0.38 0,77
Precios elevados . ........ 0,17 0,76
Calidad del servicio. . . .. .. 0,21 0,69
Calidad del producto ., ...... « 0,46 0,63
Varianza explicada por el factor. . . . ... ..o.... 44,04 17,12
RMOL S Barlelt. . o ool i v sty sa 0,74 / Sig. 0,00

Variables de compromiso con los empleados

Gestidn por compromiso (o = 0,76)

Se ponen en marcha acciones para identificar las nece-
sidades de recursos e informacion de todo el perso-
HAl e Ja EMPresa .. . . .oy co v onmmsssnserave

5 Aivein :
logros de sus colaboradores

La emyj comunica for
tegia @ todos sus empleados

Se establ procedimi (como o con-

i di ) para la opinién y sa-
tisfaccion de nuestros empleados, .......... H

Directivos y supervisores permiten a los empleado:
tener una alta autonomia y autocontrol sobre sus ac-
Aacibneg. . L

Varianza explicada por el factor

KO/ Barlt) G221 21 20 St W

0,76
0,76

0,71

0.68

0,62
50,74
0,75 / Sig.

0,00

Variables de desempefio

Resultados econdmicos (a = 0,92)

Se aprecia una mejora de los resultados financieros,
Mejora de cuota de mercado, .. ...............

Incremento de ventas por empleado ............
Varianza explicada por el factor. . . ............
MO Barlstt. iy v s s s e g

0,92
0,92

092
0,86
82,42
0,81 / Sig.

0,00
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TaBLA 2.—Medias, desviaciones tipicas y correlaciones

Variables {Muestra total) Media du 1 2 3 4
I. Gestion por compromiso. .. | 4,99 1,40 1
2. Ventaja en diferenciacion . . | 5,03 0,95 | 0,29%* 1
3. Ventajaencostes......,. 5,58 0,95 | 038%* | 0,39%* 1
4. Resultados ccondmicos. ... | 5,69 0,97 | 0,49%* | 0,30** | 0,45** 1
Variables (Hoteles) Media dt. 1 2 3 4
1. Gestidn por compromiso. , . | 5,60 1,09 1
2. Ventaja en diferenciacion .. | 5,25 0,79 021" 1
3. Ventjaencostes........| 545 0,93 | 0,36 | 0,56%* 1
4. Resultados econdmicos. ... | 597 0,88 | 0,35%* | 0,36** | 0,46** 1
Variables (Baldosas y azulejos) Media dit. | 2 3 4
1. Gestidn por compromiso. .. | 4,52 1,44 1
2. Ventaja en diferenciacion .. | 4,86 1,04 | 025* 1
3. Ventajaencostes........ 5,67 096 | 0,52%* [ 0,36%* 1
4. Resultades econdmicos. . .. | 548 0,98 | 0,49%* | 0,20%* | ,52%* 1
T p=0,10.
* p<0,05,
** p<00l1.

5.3. PROCEDIMIENTO ESTADISTICO

En cuanto  la medicion del ajuste entre gestion de recursos humanos y estrate-
gia competitiva, se utilizo el anilisis de regresion con términos de interaccion *. Las
variables independientes fueron centradas para evitar problemas de multicolineali-
dad entre los términos de interaccién y las variables que los conforman. A conti-
nuacion, se realizo el cileulo y la representacion grifica de las rectas simples de re-
gresion del nivel de gestion por compromiso (variable independiente) sobre los re-
sultados organizativos (variable dependiente), en funcién del tipo de estrategia
competitiva (variable moderadora). Para ello, se escogieron niveles de diferencia-
cion y de coste una desviacion tipica por debajo y por encima de sus correspondien-
tes valores medios. Asi, surgen cuatro posibles escenarios que moderan la relacién
entre ¢l grado de compromiso organizativo hacia los empleados y los resultados
econdmicos alcanzados. Estas cuatro opciones estratégicas (tipos) surgen de las po-
sibles combinaciones entre las dos jas competitivas (dimensi ). Cuando se
consiguen altos niveles de diferenciacion y bajos niveles de coste, nos situaremos
ante una estrategia «puran de diferenciacion. Al combinarse una ventaja competiti-
va elevada en costes con bajos niveles de diferenciacion, estaremos ante empresas
con una estrategia «puray de liderazgo en costes. Ademds, se identifican dos estra-
tegias hibridas: la estrategia de posicionamiento a la mitad, en la que coinciden ni-

4 Una explicacién detallada de esie métado puede consultarse en AkEn y WEST (19913,
DarLiNGToN (1990) y JaccarD ef al. (1990),
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veles reducidos de ambas ventajas competitivas, y empresas con una estrategia
mixta, que alcanzan simulta te niveles elevados en las dos ventajas competi-
tivas.

Como puede observarse, el resultado final de este procedimiento permite la me-
dicion del concepto de estrategia competitiva a partir de la combinacion de dos ven-
tajas competitivas, superande pues la segunda deficiencia identificada en investiga-
ciones precedentes.

6. Resultados

La hipédtesis 1 afirma que una gestion de recursos humanos comprometida con
los empleados ejerce un efecto directo y positivo sobre los resultados de la organi-
zacion, Para contrastar esta prediccion se realizd un andlisis de regresién entre la
gestion por compromiso (variable independiente) y los resultados econdmicos (va-
riable dependiente), introduciendo como variables de control las ventajas competi-
tivas de coste y diferenciacion. La significacion de los coeficientes de regresion no
tipificados asociados al término de gestion por compromiso confirman dicha hi-
potesis, tanto en la muestra global (b = 0,27; p < 0,01) como en cl scetor hotclero
(b=0,22; p < 0,05) v en el sector de baldosas y azulejos (b = 0,20; p < 0,01). Par
otra parte, se realizo el test de Chow * para comprobar si existen diferencias en esta
ecuacion de regresion en funcion del sector. A un nivel de significacion del 5
por 100, el resultado extraido de esta prueba (F3 j62 = 2,19) no confirma esta suposi-
cidn, con lo que la hipdtesis 6 de este estudio no se confirma.

La hipétesis 7 defendia la existencia de diferencias en la relacién entre gestion
por compromiso, ventaja competitiva y resultados, dependiendo de si se trata de
una empresa de servicios o una manufacturera, siendo ahora necesario realizar el
test de Chow para el modelo de regresion p do en la tabla 3. El resultado de
esta prueba (Fy,155 = 8,29; p < 0,01) constata la existencia de una diferencia signifi-
cativa en funcion del sector énalizado, confirmdndose la séptima hipotesis de nues-
tro estudio.

Esta circunstancia fuerza a realizar un analisis individualizado para cada uno de
los dos sectores en el resto de las hipotesis planteadas ©, Para el contraste de las
mismas nos basaremos en los resultados mostrados en la tabla 4 y su correspon-
diente representacion grifica (figura 2) 7. En esta figura, en el eje de abscisas se si-
tia el grado de gestién por compromiso y en el eje de ordenadas el nivel de resulta-
dos econdmicos. El rango de valores de X para cada una de las muestras oscila en-
tre una desviacion tipica por arriba y por debajo de los respectivos valores medios,

Con respecto a la hipdtesis 2, que defendia la congruencia entre una estrategia
de diferenciacion y la gestion por compromiso, los resultados evidencian que en el
sector cerdmico (0,35) la pendiente de la recta simple de regresion es significativa-

* El test de Chow contrasta la homogeneidad de un d do modelo de regresion para submues-
tras distintas, I do la sums de los residuos al drado entre las dos submuestras v I muestra
total.

" Es convenicnte resaltar que para estas hipotesis (2, 3, 4 v §) el ajuste se realiza entre la dimensién
de gestion por I is0 y ¢l tipo de in competi

7 Los resultados de la muestra global se exponen bisicamente como resefia para subrayar las confu-
siones a las que se podria llegar si se analizasen los dos sectores conjuntamente.
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TABLA 3.—Resultados del andlisis de regresion para el resultado econdmico

Total Sector hotelero Sciw b;l.dnm
Varibla skt v azulejos
b b b
COTEIE S T e S e 5,67 (0,06) 597** (0,11)| 542 (0,09)

Ventaja en costes . ... ..
Ventaja en diferenciacion.
Gestion por compromiso .
Compromiso x Diferenci

Compromiso = Costes .
Diferenciacion » Costes. . . ........
Compromiso x Diferenciacion = Costes.
Vil s v o Al Mo et
R? ajustado
Valor F para el modelo

0,20%*
0,14*
0,31%*
0,01
0,07
0,11
-0,10*
0,37
0,34
13,29

(0,07)| 027% (0,13)| 037** (0,10)
007)| 0,19 (0,15)] 009 (0,09
(0,05)| 0,17 (0,12)| 027** (0,07)
(0,06)| 0,07 (0,17){-0,04 (0,07)
(0,05)|-0,21°  (0,12)| -0,01  (0,06)
0,06)| 0,15 (0.15)| 0,15 (0,09)
(0,04)] -0,04  (0,13)[ =0,11% (0,05)

032 0,38
0,24 0,33
= 4,22%* 7,87%%

* Errores tipicos entre paréntesis,
T p=0,10.

* p<005

** p=001.

TABLA 4.—Rectas simples de regresion del resultado econdmico (¥) sobre el
compromise con los empleados (X) para cada tipo de estrategia competitiva *

Muesira toral

Ventaja en costes

Limitado Elevado
Ventaja en Limitado | ¥=3537+0,29%* X (0,07) | V=571 +0,34** X (0,12)
diferenciacion | plevado | ¥=542 40,48 X (0,12) | ¥=6.20 + 0,14 X (0,09)
Ventaja en costes
Sector hotelero
Limitado Elevado
Ventsjd en Limitado | Y= 5,67 + 0,28 X* (0,12) ¥Y=5096-0,05X(0,31)
diferenciacion

Elevado ¥=15775+ 046 X (0,28) ¥=6,50 - 0,01 X (0,20)

Sector bald ¥ foi

Ventaja en costes

Limitado

Elevado

Ventaja en
diferenciacion

Limitado [ ¥= 5,11+ 0,22 X* (0,10) | ¥'= 554 + 0,42 X** (0,16)

Elevado ¥Y=5,01+035.X*(0,15) ¥=6,02+0,10 X(0,12)

* Errores tipicos entre paréntesis.
* p<0,10.

* p<005.

we =00l
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FIGURA 2.—Lineas simples de regresion del impacto de la gestion por
compromiso sobre el resultado econdmico en funciin del tipo de estrategia

Muestra total Sector hotelero
/ al — 920
6,20
6,11 63 626
6,03
5,78
i 0 598
59 591
5.5
536
525
“ 54
=15 1 05 0 0,5 I L5 =15 1 0,5 o 0,5 1 15
Sector baldosas y wailejos
6,19
6,16
56
552
543
32
4,92
48) 4.8
4,50
4
=15 -1 0.5 L] 05 1 1.5

== Mixta - Diferenciacitn -+~ Coste -+ Mitad
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mente distinta de cero (véase la tabla 4). Por lo tanto, se confirma la segunda hip6-
tesis. Para las empresas hoteleras esta hipdtesis no obtiene soporte empirico; es de-
cir, un aumento o una disminucién del nivel de gestién por compromiso no tendra
un efecto significativo sobre los resultados econdmicos, cuando se sigue una estra-
tegia de diferenciacion. El elevado error tipico (0,28) de la recta simple de regre-
sion para la estrategia de diferenciacion, hace que el coeficiente de regresion (0,46),
aun siendo notablemente elevado, no sea significativo.

La hipotesis 3 presenta también resultados dispares para cada uno de los dos
sectores, En el sector ceramico, esta hipatesis no se verifica en este estudio. Es mds,
parece confirmarse todo lo contrario, puesto que una politica de gestién comprome-
tida con los recursos humanos produce unos efectos positivos en los resultados eco-
nomicos cuando la empresa persigue una estrategia de liderazgo en costes. Esta
afirmaci6n cobra especial relevancia dado que la pendiente en una estrategia de li-
derazgo en costes (0,42) llega a superar incluso a la obtenida para una estrategia de
diferenciacion. No ol , es preciso sefialar que la pauta seguida en las empresas
hoteleras es bastante diferente. En las empresas hoteleras, aun cuando tampoco se
confirma la tercera hipotesis, se observa una cierta incongruencia entre valores al-
tos de gestion por compromiso y una estrategia de liderazgo en costes (pendiente
negativa), lo que ocasiona que para valores elevados de gestion por compromiso
una estrategia de liderazgo en costes presente los peores resultados (5,91) v, en
cambio, cuando se combina con valores reducidos de gestion por compromiso ob-
tenga unos resultados notables (6,03). Asimismo, para valores reducidos de gestion
por compromiso, se aprecia también una diferencia acusada entre la efectividad de
una estrategia de liderazgo en costes y una estrategia de diferenciacion (5,25).

La hipdtesis 4 se cuestiona si existen diferencias en la intensidad de la relacion
entre gestion por compromise y resultados en funcion de que la empresa siga una
estrategia de liderazgo en costes o de diferenciacion. La comprobacion de esta hi-
potesis exige analizar si se perciben diferencias entre las pendientes de las rectas de
regresion de las dos estrategias puras. Para lo cual, es preciso calcular el valor t aso-
ciado a las diferencias de las pendientes de ambas rectas simples de regresién. Tan-
to para el sector de baldosas y azulejos (t = 0,34) como para el sector hotelero
(t=1,23) los resultados no confirman la hipétesis 4. No obstante, parece adecuado
resaltar la gran diferencia que existe entre los coeficientes de regresién de las dos
estrategias competitivas en el sector hotelero, la cual no es significativa debido a la
gran magnitud de los errores tipicos.

La hipétesis 5, al igual que la anterior, pretende corroborar la existencia de di-
ferencias significativas entre las pendientes de las rectas simples de regresién, pero
ahora entre las estrategias puras e hibridas. En el sector cerdmico, la tnica diferen-
cia significativa de entre las cuatro posibles combinaciones se establece cuando se
compara la estrategia de liderazgo en costes con la estrategia mixta (t = 1,58;
p <0,1); mientras que en el sector hotelero se sitta entre la estrategia de diferencia-
cidn y la estrategia mixta (t = 1,35; p < 0,1). Aunque estos resultados no proporcio-
nan un fuerte apoyo a la hipétesis 3, es evidente que muestran diferencias especifi-
cas entre ambos sectores.
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7. Conclusiones

Esta investigacion permite observar: aj el efecto directo de una gestion de re-
cursos humanos orientada hacia el compromiso con los empleados sobre los resul-
tados econdmicos; b} asi como el efecto conjunto de una gestion de recursos huma-
nos por compromiso y la estrategia competitiva seguida, sobre los resultados eco-
nomicos. Ambos efectos se presentan globalmente y de forma separada para un
sector manufacturero y otro de servicios, permitiendo realizar un andlisis compara-
tivo entre sectores de actividad.

5i nos basamos en un enfoque universalista, se aporta evidencia empirica que
confirma la gestidn por compromiso como un recurso estratégico con un efecto sus-
tancial sobre los resultados, independi ite del sector. Los resultados obteni-
dos sugieren que una empresa comprometida con los empleados consigue que sus
trabajadores estén mas dedicados al grupo y que colaboren de manera mas efectiva
en la organizacién. En general se evidencia que, independientemente del sector de
actividad, la gestion por compromiso influye en la consecucién de mejores resulta-
dos. Ello pone de manifiesto que la dimension humana es critica para la efectividad
de la actuacién organizativa.

Por el contrario, si nos basamos en un enfoque contingente, e introducimos las
interrelaciones enire venlajas compelilivas y gestion por compromiso, se observa
como dichas interacciones son diferentes en funcidn del sector de actividad. Por
tanto, es preceptivo tener en cuenta el sector de actividad cuando se adopte el enfo-
que contingente en la Teoria basada en los Recursos.

Para el sector de baldosas y azulejos, se demuestra que una gestién por compro-
miso, independientemente del tipo de estrategia seguido, produce unos efectos po-
sitivos sobre los resultados economicos. Asimismo, se muestra que la estrategia
modera la intensidad en la relacién entre gestién por compromiso y los resultados,
Estos resultados concuerdan con los obtenidos por L y MiLcer (1999), en cuya in-
vestigacion sobre una muestra de empresas industriales, confirman la existencia de
un fuerte efecto moderador positivo, tanto para una estrategia de liderazgo en cos-
tes como para una estrategia de diferenciacion. En nuestro trabajo, este efecto mo-
derador es especialmente fuerte en aquellas empresas con una estrategia de lideraz-
2o en costes, y mucho mas débil en empresas con una estrategia mixta. Aungue se
observa que la estrategia competitiva influye en la relacidn entre gestion por com-
promiso y resultados, no se confirma que dicha politica de gestion de los recursos
humanos sea mis efectiva en empresas cerdmicas con una estrategia de diferencia-
cién. Estos resultados permiten apoyar la tesis defendida por autores como Woon y
ALpanesk (1995) y HuseLp (1995), quienes no encuentran evidencia empirica sufi-
ciente al intentar explicar la relacién exclusiva entre una politica de gestion de re-
cursos humanos altamente comprometida y la estrategia competitiva de diferencia-
cidn. Asimismo, Lapo et al. (1992), Lee y MiLLer (1999) v Ormiz (2000) defienden
que tanto un po: namiento estratégico de liderazgo en costes como un posicio-
namiento de diferenciacion, requieren de un soporte organizativo que enfatice el
compromiso de los empleados.

Sin embargo, ¢l sector hotelero muestra una pauta de relaciones diferente. Sola-
mente en empresas con una estrategia de posicionamiento a la mitad se constata que
un aumento en el nivel de gestion por compromiso acrecentard significativamente
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los resultados. Por el contrario, un aumento en la gestion por compromiso hard dis-
minuir los resultados econdmicos en empresas con una estrategia mixta y en aque-
llas con una estrategia de liderazgo en coste. Aunque en estos dos casos la reduc-
cion de los resultados es baja, esta circunstancia evidencia que una falta de ajuste
puede llegar a repercutir negati en los resultados, llegando a modificar el
sentido de la relacion. Por tanto, la estrategia puede moderar no sdlo la intensidad,
sino incluso modificar el sentido de esta relacion. Asi, parece intuirse una relativa
incompatibilidad entre una estrategia de liderazgo en costes y una direccion por
compromiso, coincidiendo estos resultados con los obtenidos por Hoque (1999).
Ademis, al igual que en la investigacion realizada por DeLery y Doty (1996) en
empresas de servicios, parece que no existe un efecto contingente pronunciado en-
tre recursos humanos y estrategia.

En general, se observan dos patrones diferenciados en la relacidén compromi-
so-estrategia-resultados en funcion del sector, En primer lugar, se evidencia que los
efectos contingentes se manifiestan con mds intensidad en el sector industrial que
en el sector de servicios. Por ofra parte, en el sector industrial, caracterizado por un
nivel relativamente reducido de compromiso con los empleados, cualquier aumento
en este nivel repercute positivamente en la efectividad empresarial, con indepen-
dencia de la opeidn estratégica elegida. Por el contrario, en el sector de servicios,
caracterizado por un nivel relativamente superior de compromiso con los emplea-
dos, el tipo de estrategia llega a condicionar el sentido de la relacion entre la gestion
por compromiso y los resultados econdmicos. Asi, la gestion por compromiso pare-
ce ser especialmente Gtil cuando la empresa no es capaz de competir ni en costes ni
en diferenciacion y, en cambio, produce unos efectos negativos cuando se adopta
una estrategia de liderazgo en costes o una estrategia mixta.

Todos estos resultados sugieren que la alta direccion debiera evaluar la impor-
tancia del ajuste de la estrategia competitiva con el grado de compromiso alcanzado
en la organizacion, conjuntamente con el entorno en el que se desenvuelve la orga-
nizacion, ya que el sector industrial es un importante factor contingente. Por tanto,
este estudio aporta evidencia empirica a la nocion de que la gestion de los recursos
humanos es un recurso estratégico que afecta al desempeiio organizativo (BArNEY,
1991; Pererar, 1993) y, ademas, muestra que esta relacion es compleja ya que de-
pende de factores tanto internos como externos a la empresa (HenpRY y PETTIGREW,
1990; Sparrow y HiLtrop, 1994). Esta complejidad es evidente y se subraya tam-
bién en la investigacion realizada por Hirr ef al. (2001).

En relacion con las limitaciones del trabajo, dada la alta variabilidad de los coe-
ficientes de regresion de las rectas simples de regresion, en particular los presenta-
dos en el sector hotelero, los resultados obtenidos necesitan de posteriores estudios
empiricos que las confirmen. Igualmente, la falta de resultados concluyentes se
debe tanto a factores tedricos como metodologicos. La escasa evidencia empirica
existente, junto con la novedad de la definicion y escala utilizada, hace que este es-
tudio sea un intento inicial hacia una aproximacion social al estudio de un sistema
de gestion por compromiso de los recursos humanos. Esta peculiaridad, unida al es-
pecial procedimiento operativo desarrollado en este trabajo para construir realmen-
te tipos estratégicos, dificulta la realizacién de comparaciones rigurosas con inves-
tigaciones preced , siendo aconsejable que futuras investigaciones adopten tan-
to la escala de medicion como la metodologia presentada.
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Por otra parte, y dado que la forma de captar esta informacién es mediante en-
trevista estructurada v dirigida solo a altos directivos, pueden aparecer sesgos debi-
dos tanto a la propia seleccion de los entrevistados, como al cardcter puntual de este
método que implica una falta de entendimiento de edmo la dindmica organizacional
estd integrada en su contexto temporal e institucional. Una forma de evitar los posi-
bles sesgos que nos permita validar la informacién seria ampliando el rango de los
encuestados a trabajadores, representantes sindicales, asesores de recursos huma-
nos, etcétera. Al mismo tiempo, la no inclusion de variables de desempeiio mas
proximas a la gestion de recursos humanaos, tales como la productividad de los em-
pleados o el absentismo, enmascara el vinculo existente entre estos resultados ope-
rativos y el desempeno econdmico de la organizacion, cuya mejora depende tam-
bién de otra serie de factores.

Por altimo, cabe matizar que el marco de andlisis presentado en este trabajo no
coincide exactamente con el de PORTER, ya que se excluye la estrategia de enfoque,
No obstante, cuando se analizan los requerimientos organizativos de las estrategias,
el debate principal se centra en comparar la estrategia de liderazgo cn costes con la
de diferenciacion. Porter no defendit que la estrategia de enfoque necesitase unos
requisitos organizativos exclusivos (Wiite, 1986). Por tanto, en el estado actual de
la investigacion, creemos plausible centrarse parcialmente en csta cuestion; sin des-
cartar la opeion futura de incorporar la estrategia de enfoque para oblener una vi-
sion completa.
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