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RESUMEN:

Resulta interesante identificar nuevas practicas en las administraciones publicas que son claras
muestras de intraenprendedurismo, entre ellas y con un reciente proceso de innovacidn, situamos la
el desarrollo y aplicacion de politicas de recursos humanos que pueden frenar los procesos de
privatizacion de servicios publicos al conseguir los niveles exigidos de eficiencia que el mercado
exige a las administraciones publicas. A partir de un modelo integrado de Direccion Estratégica de
Recursos Humanos (DERH), nos hemos planteado investigar el grado de aplicacion del modelo en
los Ayuntamientos espafioles. Las hipdtesis planteadas se han contrastado mediante un estudio
empirico de ambito estatal en el cual se ha utilizado, principalmente, una encuesta postal por el
caracter de investigacion inicial en este tipo de organizaciones y por la intencion de usar una
metodologia cuantitativa (analisis de conglomerados y analisis de la varianza). El resultado indica
que existe un grupo importante de ayuntamientos que se aproximan significativamente al modelo
DERH propuesto y se diferencian con claridad de las demés entidades estudiadas. Esto abre la
posibilidad tanto de ampliar la investigacion con analisis de tipo longitudinal, como de profundizar
en el estudio de algunos casos concretos determinados por los resultados.

Palabras clave: Direccion estratégica; emprendedurismo publico, recursos humanos;
administracion local, modelo integrado; estudio empirico.
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Los problemas que se quieren resolver o/y los resultados que se quieren obtener mediante la
direccién de recursos humanos en las organizaciones, en general, son problemas y resultados
complejos. De ahi la dificultad de construir una teoria que ofrezca respuestas practicas simples e
inmediatas a todas las cuestiones que se plantea una Funcion de Recursos Humanos totalmente
desarrollada; a lo que se afiade el problema de comprobar empiricamente estas posibles alternativas.

Podemos aproximarnos a una definicion de Direccion Estratégica de Recursos Humanos
(DERH), considerandola como el campo cientifico que genéricamente estudia las interrelaciones
que existen entre los recursos humanos, la configuracion y la estrategia de una organizacion, en un
entorno determinado (Albizu y Landeta, 2001:169). Esta definicion nos permite visualizar de
manera sintética los problemas para su puesta en practica, dado que es una funcion constituida por
la interaccién de gran nimero de factores organizativos: La estrategia global; la configuracion
organizativa; las competencias profesionales; los factores del entorno; asi como la historia y la
cultura propias.

A pesar de los avances en la investigacion empirica realizados en los ultimos afios, en
realidad sigue siendo un reto demostrar cual es la relacién entre la aplicacion del enfoque
estratégico a la funcidn de recursos humanos y la mejora de los resultados organizativos (Becker y
Gerhart, 1996). En este sentido, hay problemas técnicos para identificar las variables a medir y su
metodologia especifica de medicion; pero también aparecen problemas tedricos de fondo, ya que a
los investigadores nos resulta dificil estudiar el efecto sobre los resultados, precisamente, porque
son pocas las organizaciones que relacionan sus recursos humanos (su estrategia funcional y sus
practicas interrelacionadas) con su estrategia global y, menos ain, las que desarrollan un proceso
completo de DERH. Por tanto, la cuestion no es “s6lo” como se puede implantar la estrategia de
recursos humanos, sino también cémo se decide y formula esta estrategia, como se evalla su
efectividad para mejorarla o cambiarla y como se interrelacionan todas estas partes del proceso.
Vuelve a manifestarse la necesidad de tener un marco teorico de referencia definido claramente que
permita plantearse las preguntas adecuadas y, mas urgentemente, que aparezcan todas las preguntas
clave consideradas en su conjunto.

Por otra parte, los cambios en el entorno organizativo, en general, facilitan la introduccién
de nuevas politicas de recursos humanos; hacen posible la adopcion de un enfoque mas estratégico
y ademas provoca el aumento de estatus de los responsables de la funcién de recursos humanos en
el seno de la organizacion o, lo que es mas importante, el aumento del estatus de la propia funcién
(Sanz y Sabater, 2005). Y en sentido contrario, incluso en las organizaciones con una funciéon de
recursos humanos mas desarrollada, las situaciones de crisis prolongadas llevan a la contratacion
eventual, a la externalizacion de funciones como la seleccién de personal, a no prestar ciertos
servicios, a eliminar inversiones en formacién, a reducir incentivos o ayudas, etc. En las entidades
publicas, no sélo nos referimos a cambios politicos que renuevan los equipos de gobierno sino
también legislativos, por ser la base potencial de futuros cambios; a cambios sociales como es el
caso de los nuevos movimientos ciudadanos y culturales como ocurre inevitablemente por el
desarrollo de la democracia; a cambios técnicos como los producidos con la generalizacion de
tecnologias de la informacion; y, por supuesto, econdémicos como son la terciarizacién, la
globalizacidn, las crisis sectoriales, etc.

Poe ello, tenemos realmente dos grandes problemas cuando estudiamos la DERH en las
organizaciones (Sanz y Sabater, 2004; 2005):

Un problema préctico y trascendental para extender el uso de la funcion, es la necesidad de
convencer a la alta direccion (podriamos decir a los estrategas) mediante pruebas empiricas mas
definitivas, de la influencia positiva sobre los resultados cuando conseguimos la integraciéon de
recursos humanos y estrategias en una organizacion (Becker y Gerhart, 1996), tanto privada como
publica.

Un problema tedrico y esencial para entender la meta de la funcin, es la necesidad de
convencer a los técnicos (en general, podriamos decir a los pragmaticos) mediante los estudios
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empiricos correspondientes, del valor afiadido de un marco tedrico que da sentido, fundamenta y
permite integrar de forma coherente la préctica diaria en direccion de recursos humanos. Muy pocas
investigaciones proporcionan evidencias de cémo un modelo de DERH adecuadamente disefiado,
desarrollado y actualizado, puede convertirse en una fuente de creacion de valor para
organizaciones de todo tipo (Lundy y Cowling, 1996).

En la actualidad, después del esfuerzo teorico realizado durante la Gltima década (Martin et
al., 2004:30), “la corriente predominante trata de incrementar el rigor analitico mediante diversos
planteamientos tedricos y aparatos conceptuales solidos sobre los que construir las prescripciones
y las descripciones [practicas] ofrecidas en materia de recursos humanos” (Galve y Ortega,
2004:12). Estos diferentes enfoques tienen sus raices en disciplinas cientificas distintas (economia,
sociologia, psicologia, organizacion, etc.) y representan diversos “modos de hacer teoria”, maneras
distintas de acercarse al mismo problema practico. Por esta razon, partimos de un modelo teérico
estratégico (Figura 1) construido mediante la integracion de diversas aportaciones
interdisciplinarias; porque sin la consideracion de todos los elementos y &mbitos que forman la
funcién, de todas las relaciones significativas entre ellos, de todas las interrelaciones entre los
procesos organizativos y de estos procesos con los resultados parciales y globales de la
organizacion; sin todo ello, es imposible comprender el papel de la funcion de recursos humanos en
las complejas organizaciones actuales.

Figura 1: El proceso de Direccion Estratégica de Recursos Humanos
Fuente: Basado en Kane y Palmer, 1995:7
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Dado el caracter y objetivos del presente trabajo, vamos a desarrollar la investigacion
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centrandonos en la perspectiva configurativa (Garcia Gomez, 2002; Roca y Bou, 2004), porque es
dentro de este enfoque donde se han desarrollado instrumentos y métodos que consideramos
validos, para realizar el estudio del proceso de direccién estratégica de la manera mas coherente.
Sin embargo, hay varias diferencias importantes entre el planteamiento de las referencias que hemos
encontrado y el contenido de esta investigacion: Por una parte, no nos referimos a qué elementos
caracterizan una estrategia genérica (propio de esta perspectiva), sino a como es el proceso que
puede llegar a definir estrategias efectivas (tendremos, por tanto, modelos de proceso y no modelos
de estrategias); por otra parte, no abordamos el proceso global para definir estrategias corporativas,
sino el proceso especifico para definir una estrategia funcional (dando por supuesto que este
subproceso es un isomorfismo del proceso estratégico general).

Para formar configuraciones se considera un conjunto de caracteristicas definitorias cuyo
grado de integracién o ajuste da lugar a diferentes tipos o patrones estratégicos coherentes (Meyer
et al., 1993; Miller, 1996). Una tipologia se fundamenta en una teoria (implicita o explicita) con una
serie de argumentos légicos que especifican relaciones entre variables, en nuestro caso entre fases
de un proceso; y cuyo objetivo Ultimo es explicar la variacién de los resultados organizativos
(Ketchen et al., 1993; Ferguson y Ketchen, 1999).

La tipologia que hemos desarrollado intenta ordenar un fenémeno social como la funcion de
recursos humanos en las organizaciones, utilizando un método deductivo puesto que clasifica estas
organizaciones en configuraciones con referencia a un modelo estratégico completo e integrado
(Figura 1), y siguiendo los preceptos de un marco tedrico establecido a priori como la Direccion
Estratégica. Este modelo es un “tipo ideal”, en el sentido weberiano, ya que es ““un tipo extremo en
el que se representan de forma clara todas las caracteristicas distintivas necesarias para
conformar una configuracion (...). Ninguno de los atributos que caracterizan a un tipo ideal puede
quedar difuminado o dificil de reconocer en una configuracion estratégica” (Roca y Bou,
2004:57).

Asi pues, debemos tener en cuenta que, aunque las organizaciones dirigen sus recursos
humanos con procesos diferentes, se ha podido definir tedéricamente un conjunto de dimensiones lo
suficientemente especificos como para ser identificables y lo suficientemente generales como para
ser de aplicacion a organizaciones de todas clases, y que su combinacién en un modelo estratégico
permite clasificarlas e identificar asi los distintos modos de direccion de la funcion (Garcia Gomez,
2002:82). Por tanto, el modelo estratégico de direccion de recursos humanos, como tipo ideal, esta
formado por un nimero determinado de variables clave, con la finalidad inmediata de poder realizar
distinciones entre organizaciones. Se convierte asi (Bailey, 1994, citado por Roca y Bou, 2004:61),
en una entidad empirica con una combinacion de variables perfectamente definida. Esto permite
diferenciarlo de los modelos no-estratégicos aplicados a la funcion de recursos humanos.

1. DISENO DEL ESTUDIO EMPIRICO

Como el concepto de proceso de direccion es tan amplio y complejo, ha sido necesaria la
revision de las diversas perspectivas estratégicas para seleccionar un conjunto de dimensiones o
variables clave que lo caractericen en su totalidad, aunque de manera simplificada (Tablal), como
son las referidas al nacleo del proceso (grupos V2, V3 y V4), las relacionadas con los
condicionantes (grupos VO y V1) y las que consideran los resultados obtenidos por la organizacion
(grupo V5). Ademads, para hacer operativas estas dimensiones se han utilizado, en cada caso, las
variables concretas que han constituido el Cuestionario base del estudio empirico, segun se presenta
en la figura, y han servido para caracterizar el tipo estratégico ideal de proceso de direccion.



Tabla 1: Variables que miden el proceso de DERH
Fuente: Elaboracion propia

VARIABLES CLAVE VARIABLES OPERATIVAS  (efinicion resumida)

(previa) | V0a. Tamafio de la entidad (definicion propia).

(previa) | VOb. Ubicacion geogréfica de la entidad (definicion legal).
VO0b, : Area Territorial.

V0b,: Area Cultural.

V0. Condicionantes del contexto

V1. Importancia estratégica de la funcion (B01) | Vla. Consideracion de los recursos humanos en la toma de decisiones estratégicas.
(sentido ascendente) (B03) V1b. Participacién del responsable de la funcion en las decisiones estratégicas.

V1’. Importancia estratégica de la funcion (B0O4) V1c. El responsable introduce temas especificos en las discusiones sobre estrategias municipales.
(sentido descendente) (BO5) V1d. Al establecer la estrategia de recursos humanos se considera la estrategia municipal.

(BO7) V2a. Politicas especificas desarrolladas por el Ayuntamiento.
V2. Formulacion de la estrategia funcional (B08) | V2b. Mejoras y cambios auténomos y participativos.
(B28) V2c. La direccion politica no decide inicialmente las estrategias de recursos humanos.

(B02) V3a. Departamento especifico que coordina la funcion en todo el Ayuntamiento.
V3. Implementacion de la estrategia funcional (BO6) V3b. Las politicas de recursos humanos son coherentes con la estrategia funcional.
(B35) V3c. Las nuevas politicas de recursos humanos se derivan de experiencias propias.

(B09) V4a. Se definen objetivos y métodos de evaluacion de las politicas de recursos humanos.
» X ., (B10) V4b. Se concreta el responsable de cada politica de recursos humanos.

V4. Evaluacion del proceso de direccion »
(B31) VA4c. Se consulta a los empleados para tomar decisiones que les afectan.

(D20) | VA4d. Se evaluan los costes y los beneficios de la politica de recursos humanos.

(D16) V5a. Existe alguna medida de la productividad de los empleados del Ayuntamiento.
V5. Evaluacion de resultados (D17) V5b. Existe alguna medida de la opinién de los ciudadanos de Municipio.

(D18) V5¢. Existe alguna medida de satisfaccion de los empleados del Ayuntamiento.

En nuestro caso, como la mayoria de los investigadores, utilizaremos el modelo integrado de
DERH para marcar los puntos de referencia tedricos respecto a los cuales comparar y medir las
desviaciones de los casos empiricos (Doty et al. 1993, Doty y Glick, 1994); pero al discutir los
resultados también intentaremos depurar conceptualmente el modelo general o sus aplicaciones a la
funcién de recursos humanos y a las organizaciones publicas objeto de estudio.

Estas consideraciones permiten concretar la cuestion a investigar: Analizar si existen
Ayuntamientos espafioles que dirigen sus recursos humanos de acuerdo con el modelo
estratégico definido tedricamente para las organizaciones, en general.

Para ello, intentaremos determinar si en los Ayuntamientos, los responsables de la
organizacion son conscientes de la importancia de la funcion de recursos humanos; se plantean, en
medida suficiente, el analisis de todas las fases del proceso basico; y ven la necesidad de medir los
resultados de estos planteamientos estratégicos. Por tanto, proponemos como hipoétesis del estudio
empirico la suposicion de que es posible detectar una situacion positiva en este sentido, mediante el
siguiente enunciado:

H1  Un ndmero importante de Ayuntamientos cumpliran con los requisitos minimos
del modelo tedrico de direccion estratégica de recursos humanos, diferenciandose
significativamente de las demas entidades estudiadas.

Es maés, cualquiera que sea la importancia cuantitativa de las entidades locales que dirigen
sus recursos humanos de acuerdo con un modelo estratégico, podemos profundizar en la hipétesis
anterior planteando las posibles diferencias en la distribucion de las entidades locales segun su
caracter estratégico o no, concretando las siguientes subhipotesis:

Hla El grado de desarrollo del modelo tedrico es similar entre los Ayuntamientos
gue cumplen sus requisitos minimos.

H2b El grado de diferenciacion respecto al modelo tedrico es muy distinto entre los
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Ayuntamientos que no cumplen sus requisitos minimos.
1.1. Ambito del estudio

Para contrastar la hipétesis planteada se ha realizado un estudio empirico de ambito estatal
dirigido a los Ayuntamientos pertenecientes a todas las Comunidades Auténomas; pero entre el
conjunto de las entidades objeto de analisis (mas de 8.000 Ayuntamientos) han sido necesario
disefiar una muestra ajustada a las caracteristicas concretas de la investigacion.

Entre los diferentes criterios cuantitativos que se podrian considerar para clasificar los
Ayuntamientos segun su tamafio, se ha utilizado un criterio legal como el que utiliza la Federacién
Espafiola de Municipios y Provincias (FEMP) fundamentado en el articulo 26 de la Ley Reguladora
de las Bases de Régimen Local, y segun el cual, diferenciamos el tamafio del Ayuntamiento por la
poblacién del municipio en que esta ubicado. Con ello en la distribucion por tamafio se tomaron los
segmentos siguientes, de acuerdo con el registro de entidades locales de la Direccion General para
la Administracion Local: de 1.000 a 5.000 habitantes (inframunicipios), de 5.000 a 20.000
habitantes (pequefios municipios), de 20.000 a 50.000 habitantes (municipios medianos) y de mas
de 50.000 habitantes (grandes municipios). Al mismo tiempo la muestra se distribuia entre todas las
Comunidades Auténomas, como se muestra en la Tabla siguiente:

Tabla 2: Distribucién de la muestra de Ayuntamientos en el estudio empirico
Fuente: Elaboracion propia

COMUNIDAD AUTONOMA

Andalucia| Aragén | Asturias | Canarias | Cantabria | Castilla | Castilla | Catalunya Pais Extremadura Galiza Illes Rioja Madrid | Navarra | Euskadi | Murcia| TOTAL
Leén | Mancha Valencia Balears
01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 1 12 13 14 15 16 17

TRAMO
POBLACION

s de 50.000 27 1 3 7 2 9 5 23 13 3 7 1 1 16 1 7 41 132

De 20,000 250000 39 2 4 13 2 6 9 32 37 4 15 9 1 11 2 11 | 10 | 207

pesowazon | 181 | 17 | 23 45 14 | 35 | 52 | 128 | 97 32 98 23 6 41 | 14 | 47 | 22| 875

D 333 94 | 32| 20 | 51 | 224|221 | 254 | 161 | 151 | 180 | 24 | 19 | 54 | 67 | 80 | 7 | 1973

imero ce 580 | 114 62 86 69 274 | 287 437 308 190 300 57 27 122 84 145 | 43 | 3185

Ayuntamientos

Niimero de

cuesl?an:;ius 420 67 46 76 34 162 | 177 321 308 115 210 45 17 95 51 109 | 40 | 2293
ernvi

% cuestionarios

. 183 2’9 2'0 33 1’5 71 7 140 134 50 92 20 07 41 22 48 17 100
sobre total enviados

Nmeroe spesizs 6o | 11 | 9 12 8 | 20 [ 22 | 49 | 71 | 15 23 6 3 |15 8 [2]7] st

% respuestas
sobre total respuestas

9% respuestas
slenviados a
su Comunicad

(@

14'3 164 196 15’8 235 124 119 153 231 130 110 133 177 158 157 202 175 15'74

(a) Porcentaje promedio de respuestas sobre enviados a Comunidad = 15’68%

En este sentido no se ha partido de ninguna suposicién previa respecto a que los
planteamientos estratégicos existan con mas o menos probabilidad por cuestiones territoriales,
culturales o por la dimensidn absoluta o relativa del Ayuntamiento. Aun asi, se ha efectuado la
salvedad de excluir a los municipios con menos de 1.000 habitantes, por motivos logicos y
operativos; pero ademas, se ha tenido que realizar un ajuste mas en el disefio muestral reduciendo el
total de municipios de 1.000 a 5.000 habitantes a un poco mas de la mitad (1.079 municipios
exactamente) de los 1973 municipios considerados en un principio. En este ultimo tramo se han
incluido todos los Ayuntamientos de los municipios con mas de 3.000 habitantes; y de las entidades
restantes se ha seleccionado un conjunto, aproximadamente proporcional al nimero total existente



en cada nacionalidad o region. Se ha tomado, por tanto, una muestra estratificada sobre la cual se ha
realizado un muestreo aleatorio simple.

En definitiva, la muestra inicialmente utilizada para esta investigacion es la resultante de las
consideraciones anteriores y alcanza la cifra global de 2.293 Ayuntamientos distribuidos entre todos
los tramos de poblacién mayores a 1.000 habitantes y entre todas las Comunidades Auténomas de
territorio estatal, tal como puede observarse en la Tabla 2 con detalle. Esta cifra se corresponde con
1.079 Ayuntamientos de municipios con menos de 5.000 habitantes; los 875 Ayuntamientos de
municipios entre 5.000 y 20.000 habitantes; los 207 de municipios entre 20.000 y 50.000
habitantes; y los 132 que tienen méas de 50.000 habitantes (incluidas todas las capitales de
provincia). Por otra parte, geograficamente podemos ver que los territorios mas representados en
esta muestra son, por este orden, las Comunidades de Andalucia con 420 Ayuntamientos en la
muestra final, Catalunya con 321 Ayuntamientos, el Pais Valencia y Galiza con 308 y 210
Ayuntamientos, respectivamente.

1.2. Obtencién de datos

El procedimiento utilizado para la recogida de datos ha sido la encuesta postal dado el gran
tamafio inicial y el elevado grado de dispersion geografica; pero, sobre todo porque la intencién era
llegar con un elemento fisico permanente (la encuesta) al maximo de organizaciones objetivo (los
Ayuntamientos), ya que se iniciaba con este estudio una linea de investigacion sobre el tema a
estudiar (los recursos humanos). Ademas, este caracter de investigacion previa reforzaba la
necesidad de utilizar alguna metodologia cuantitativa de analisis (las variables utilizadas en el
estudio empirico se han descrito en la Tabla 1).

Los datos generales de la investigacion se indican a continuacion: Partimos de la cifra total
de 8.106 Ayuntamientos existentes en todo el Estado; de los cuales se consideraron los 3.185
mayores de 1.000 habitantes que constituyen el universo de medida del estudio empirico. Como
hemos indicado, esta cifra se redujo a 2.293 Ayuntamientos para formar la muestra inicial y son,
por tanto, el nimero de entidades a las que se envid el Cuestionario por correo postal. Los
cuestionarios recibidos al finalizar el periodo de recogida de datos (abril de 2006) alcanzaba la cifra
de 361 (15°74% sobre el total remitido). Teniendo en cuenta el tamafio del universo de esta
investigacion y considerando que la muestra final ha sido seleccionada por un procedimiento
aleatorio simple, el error maximo asociado con la estimacién de una proporcion proxima al caso
mas desfavorable es de 4’9%, para un nivel de confianza del 95%; pero, puesto que el calculo se ha
realizado para el caso méas desfavorable (p=q=50%), la mayoria de las estimaciones gozaran de
cotas de precision superiores.

1.3. Instrumentos de medicion.

El cuestionario elaborado (escala) tenia como objetivo recoger un conjunto de variables
consideradas tedricamente relevantes para el estudio de las relaciones que definen el proceso
estratégico en la funcion de recursos humanos (Tablal). El desarrollo tedrico previo nos permite
realizar una primera agrupacién de estas variables, de manera que cada grupo estara mas
relacionado con una de las cuatro dimensiones que, a priori, permiten identificar el tipo de proceso
estratégico funcional adoptado: La relacién entre la estrategia funcional y la estrategia global (grupo
V1, importancia estratégica de la funcion); la relacion entre la toma de decisiones y el desarrollo de
acciones (grupo V2, formacion de la estrategia funcional); la relacion interna entre las acciones
realizadas (grupo V3, integracion de las précticas especificas); y la relacién de los sistemas de
evaluacion con todo el proceso (grupo V4, dinamica del proceso estratégico funcional).

El estudio empirico servird para comprobar si estas variables describen con suficiente
exactitud cada una de las dimensiones o conceptos que se pretendia definir. En nuestro caso, la
referencia para seleccionar estas variables ha sido fundamentalmente teérica; aunque de manera
indirecta se ha derivado también de diversos trabajos previos sobre practicas y politicas de
direccién de recursos humanos en empresas. Como resultado del analisis se han identificado las



dimensiones que se concretan en el conjunto de variables recogidas en la escala utilizada como
instrumento de medicién. La escala ha servido para hacer operativas las dimensiones o “variables
latentes” (Law et al., 1998) del proceso estratégico especifico de la funcion de recursos humanos,
puesto que mediante su analisis intentaremos medir el nivel que alcanza este atributo, “no
directamente observable”, en los Ayuntamientos espafioles (Vila, Kuster y Aldas, 2000).

Este instrumento de medicion consta de diecisiete items que debian ser valorados por el
responsable de la funcion de recursos humanos utilizando una escala de Likert de 1 a 5, con algunas
particularidades para controlar el sesgo potencial de las respuestas individuales (Slevin y Covin,
1997): La primera es que la mayoria de items tiene una doble entrada con las definiciones extremas
de una misma variable; la segunda es que la mayoria de preguntas requerian un analisis inverso de
las puntuaciones (el 1 indicaba la postura estratégica); la tercera es que las variables estan repartidas
por los diversos bloques de un cuestionario mas amplio que se esta utilizando para cubrir distintos
objetivos de investigacion.

La escala que estamos describiendo es la que vamos a utilizar para identificar las
dimensiones del proceso estratégico funcional. Se trata de una escala donde los diversos indicadores
(variables) estdn midiendo una entidad comun vy, por esta razén, deben estar fuertemente
correlacionados. En estos casos, la dimension subyace en la estructura de los datos y esto hace que
necesariamente se deban evaluar las propiedades de fiabilidad, de unidimensionalidad y de validez
para cada una de las dimensiones propuestas.

Para medir la fiabilidad de la escala hemos utilizado el coeficiente alpha de Cronbach, que
indica la proporcion de la varianza total de una escala atribuible a una fuente comun,
presumiblemente el valor real de la variable que pretenden recoger los items (DeVellis, 2003). Al
calcular el coeficiente alpha para nuestra escala de medida del proceso de direccion de recursos
humanos en su conjunto (tomando todas las variables), se obtiene un valor de fiabilidad de 0’819
que indica una elevada consistencia interna entre las variables que forman la escala.

También se ha calculado la matriz de correlaciones entre cada par de elementos de la escala
Yy, en nuestro caso, cabe destacar dos resultados: El primero, que no existen correlaciones negativas
(2 sobre 91), lo cual indica que todos los items estan valorados en el mismo sentido. Y el segundo,
que se forman grupos de variables con distinto grado de relacion, lo cual indica que la escala tiene
posiblemente un caracter multidimensional.

Ademas, la articulacién de las puntuaciones de la escala en dimensiones similares a las
propuestas tedricamente; asi como la capacidad de la escala para discriminar entre Ayuntamientos
de los que se conoce su distinto nivel en la caracteristica medida, por ejemplo con un desarrollo
diferente de la funcion de recursos humanos (de acuerdo con la hipotesis de trabajo), indicaran la
validez de la escala para medir en la practica lo que en teoria dice medir (Pardo y Ruiz, 2002).

Es necesario indicar que, al seleccionar Unicamente los casos que han dado respuesta a todos
y cada unos de los items considerados en este estudio, la cantidad de casos excluidos se eleva a 53
Ayuntamientos (14,7% del total), que son los que no han contestado al menos a una pregunta, de las
propuestas, sobre el proceso de direccion de recursos humanos. De esta manera, los 308
cuestionarios completos sera la muestra sobre la que se realizaran todos los analisis estadisticos
posteriores, para obtener los resultados del estudio empirico. De esta manera, siempre se trabajara
con el mismo conjunto de datos (seleccion segun lista).

Como en la hipdtesis del estudio se pretendia obtener un grupo significativo de
Ayuntamientos que cumpliesen ciertos requisitos impuestos por la perspectiva tedrica en la que se
ha enmarcado esta investigacion, las técnicas estadisticas utilizadas son las siguientes: Dado que el
analisis de conglomerados permite determinar el nimero 6ptimo de grupos existentes a partir de
los datos, se ha utilizado el método jerarquico para hacer una primera aproximacion de contraste de
la hipdtesis y posteriormente, se ha complementado mediante una seleccion directa de los casos
imponiendo un criterio condicional propio. A partir de estos resultados, para contrastar las



subhipotesis correspondientes, se han obtenido los estadisticos basicos de cada conglomerado
mediante un analisis descriptivo-exploratorio y la técnica de analisis de la varianza con un factor
(ANOVA), para establecer si se producen diferencias significativas entre los dos grupos de
Ayuntamientos formados.

2. RESULTADOS DEL ESTUDIO EMPIRICO

El resultado de un analisis factorial previo ha conducido a la obtencion de tres factores que
constituyen, en nuestro caso, las tres dimensiones del proceso estratégico de direccion de los
recursos humanos en un Ayuntamiento. Ademas, para hacer operativas estas tres dimensiones
resultantes, hemos simplificado algunos analisis posteriores considerando el promedio de los
valores de aquellas variables mas fuertemente relacionadas con cada factor. Por estas razones,
concretamos ahora que en los calculos que realizaremos en este trabajo se tendran en cuenta esas
tres nuevas variables, definidas como sigue:

diml = MEDIA (B06, B09, B10, B31, D20) [  Evaluacion del proceso funcional

dim2 = MEDIA (B01, B02, B03, B04, BO5) [1  Importancia de la funcion

dim3 = MEDIA (B07, B08, B28, B35) O Formacion de la estrategia funcional
2.1. Andlisis de la hipétesis

Utilizaremos el modelo estratégico asi definido como punto de referencia respecto al cual
comparar y medir las similitudes o las desviaciones de los casos que forman la muestra de
Ayuntamientos que intervienen en la investigacién. Segun la hipotesis definida, se trata de
comprobar si un namero importante de estas organizaciones dirigen sus recursos humanos de
acuerdo con el modelo estratégico y si las diferencias con las demas entidades son significativas
desde un punto de vista estadistico.

El andlisis de conglomerados (cluster analysis) es una técnica multivariante que permite
agrupar los casos de una base de datos Unicamente en funcién del parecido o similaridad existente
entre ellos; y consideramos el método jerarquico como el méas idoneo para determinar el nimero
6ptimo de conglomerados existente en los datos y su composicién, aunque la decision ultima sobre
el nimero de grupos homogéneos “naturales” que existen en una muestra, siempre corresponde a
cada analista. Ademas, a partir de esta clasificacién es posible conocer algunos estadisticos o
realizar analisis complementarios para caracterizar cada agrupacion resultante, cuestién que nos
permitird contrastar las subhipétesis correspondientes.

Para realizar el analisis de conglomerados se deben tomar muchas decisiones previas, segun
las cuales se llega a un resultado determinado pero diferente a otras posibles soluciones. En este
estudio, la primera decisidn ha sido utilizar el analisis de conglomerados jerarquicos por la razén
comentada. La segunda decisién es seleccionar las variables numéricas que se van a utilizar para
diferenciar los casos y formar los conglomerados; para hacer la primera aproximacion tomaremos
las 14 variables consideradas desde el principio. A esto se unen dos decisiones clave, una sobre el
método de conglomeracién que para esta investigacion sera el método de vinculacion completa o
enlace completo, donde la distancia entre dos conglomerados se calcula como la distancia entre sus
dos elementos mas alejados; y la otra decision es sobre la medida para cuantificar la distancia entre
los elementos, eligiendo en este caso la distancia euclidea, donde los valores méas altos indican,
también, mayor lejania (disimilaridad) entre los elementos comparados. Por dltimo, debemos elegir
entre una solucion Gnica y un rango de soluciones, considerando méas conveniente tener varias
soluciones (entre 2 y 4), aunque realmente la division entre dos grupos diferenciados seria
suficiente para conseguir el objetivo propuesto.

El resultado del analisis de conglomerados jerarquicos se discute a partir del conglomerado
de pertenencia, cuyo contenido se resume en al Tabla 3. En ella se indican diversas alternativas
para destacar un nimero mas o menos importante de Ayuntamientos que se aproximen al modelo

9



tedrico de direccion estratégica de recursos humanos. Utilizando las 14 variables que integran este
proceso hemos intentado diferenciar entre dos y cuatro conglomerados, como podemos observar en
las tres primeras columnas de la Tabla; pero al formar dos conglomerados, el nimero de casos
acumulados en el nivel superior es de 178 Ayuntamientos (50% del total de la muestra,
aproximadamente) lo cual implica criterios de conglomeracion poco exigentes y, posteriormente, al
formar tres o cuatro conglomerados vemos que es un procedimiento con una capacidad muy débil
para crear nuevos grupos, puesto que las dos soluciones sitlan Unicamente a 18 Ayuntamientos en
el nivel superior.

No obstante, este resultado tiene pleno sentido estadistico como podemos comprobar
aprovechando la nueva variable del conglomerado de pertenencia y aplicando la comparacion de
medias y el andlisis de varianza (ANOVA de un factor) que presentamos conjuntamente en la
Tabla 4; donde se observan diferencias muy significativas (p<0’01) y en el mismo sentido (la media
del conglomerado-2 es siempre mayor que la media del conglomerado-1), para todas y cada una de
las variables que definen el modelo.

Aln asi, al fijarnos en la tabla completa de estadisticos descriptivos resulta, por ejemplo, que
los valores minimo y méximo oscilan, respectivamente, entre 1 y 5 en los dos conglomerados y
absolutamente para todas las variables estudiadas; lo cual nos indica que el criterio de agrupacion
parece demasiado laxo y, por tanto, que el grupo de Ayuntamientos con una direccion de recursos
humanos desarrollada (seglin un enfoque estratégico), seguramente no es tan amplio.

Tabla 3: Distribucion de Ayuntamientos entre conglomerados
Fuente: Elaboracion propia

. N° DE
NUMERO DE CONGLOMERADOS SEGMENTOS
CON 3 NS
CON 14 VARIABLES DIMENSIONES | CON dim()>3
gUATR TRES |DOS DOS-TRES DOS
56
130 130 130
74 181
236
NUMERO 51
DE
AYUNTAMIEN- |160 160
oS 178
493% [197
35,2%
18 18
LISTA  |308 308 308
TOTAL MUES-
Miys 361 361 361
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Tabla 4: Caracteristicas de los dos conglomerados formados con todas las variables

Fuente: Elaboracion propia

Desviacion

Variables Congl. N Media tipica F Sig.
1 130 1,78 ,826
B.06 2 178 3,01 1,115 112,326 ,000
Total 308 2,49 1,171
1 130 1,63 ,837
dim1 B.09 2 178 3,27 1,112 199,622 ,000
Total 308 2,58 1,290
Evaluacion 1 130 2,02 ,940
del B.10 2 178 3,49 1,037 163,928 ,000
proceso Total 308 2,87 1,234
estratégico 1 130 2,55 1,114
B.31 2 178 3,22 1,112 27,913 ,000
Total 308 2,94 1,161
1 130 2,02 1,034
D.20 2 178 2,69 1,026 31,818 1,000
Total 308 2,40 1,080
1 130 2,18 ,976
B.01 2 178 3,42 ,887 135,714 ,000
Total 308 2,90 1,111
1 130 2,24 1,238
dim 2 B.02 2 178 3,85 1,181 134,036 ,000
Total 308 3,17 1,443
Importancia 1 130 1,89 1,044
estratégica | B.03 2 178 3,73 1,039 234,257 1,000
de la Total 308 2,95 1,381
funcion 1 130 2,25 1,318
B.04 2 178 3,80 ,935 146,095 ,000
Total 308 3,14 1,350
1 130 2,50 1,388
B.05 2 178 3,44 1,099 44,285 ,000
Total 308 3,05 1,313
1 130 2,41 1,274
B.07 2 178 3,25 1,097 38,347 ,000
dim 3 Total 308 2,89 1,244
1 130 3,04 1,223
., B.08 2 178 3,54 ,998 15,628 ,000
gg:g’ac'on Total 308 3,33 1,124
estrategia 1 130 2,48 1,371
funcional B.28 2 178 2,94 1,254 9,082 ,003
Total 308 2,75 1,322
1 130 2,25 ,863
B.35 2 178 2,61 1,004 11,237 ,001
Total 308 2,46 ,963

Para tener otra referencia que nos permitiera contrastar esta segunda hipétesis y con el
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objetivo de discriminar mejor entre los casos del nivel superior (méas préximos al modelo teérico),
se ha repetido el mismo andlisis de conglomerados con las mismas opciones anteriormente
expuestas, excepto que hemos tomado las variables construidas a partir de los tres factores
identificados en el proceso DERH (diml, dim2 y dim3, definidas al principio de este apartado) y,
ademas, que el método de aglomeracién es el de vinculacion promedio o inter-grupos (average
linkage, between groups). En este caso, aunque también pretendiamos obtener entre 2 y 4
conglomerados, han resultado ser todos ellos idénticos y, por tanto, Unicamente se forman dos
conglomerados; pero es suficiente para realizar la comparacion. En las dos columnas centrales del
esquema anterior (Tabla 3) también se ha incluido el resultado numérico de este analisis alternativo,
siendo 127 Ayuntamientos (35% del total de la muestra) los casos que forman el nivel superior.

Las entidades asi agrupadas cumplen una serie de propiedades destacables desde el punto de
vista estadistico (Tabla 5): En primer lugar, las diferencias entre las medias de cada grupo son mas
amplias y mantienen el mismo nivel de significacién critico (p<0’01); en segundo lugar, los valores
minimos del conglomerado “estratégico” para cada dimension son 2’60, 1’80 y 1°50,
respectivamente (y los méaximos del conglomerado-1 son 4’60, 3’60 y 4°25), reduciendo el rango de
valores de la media de cada conglomerado; y en tercer lugar es de destacar que los 127
Ayuntamientos resultantes en este segundo analisis, estdn incluidos entre las 178 entidades
anteriores formando un subconjunto de aquella primera solucién. Esta Ultima caracteristica permite
obtener un tercer grupo intermedio con las 51 entidades restantes.

Tabla 5: Caracteristicas de los dos conglomerados formados con las tres dimensiones
Fuente: Elaboracion propia

Dimensiones Congl. N Media ES?X;aC'On F Sig. Min. Max.
1 181 2,5039 ,78700 1,00 4,60
dim1 2 127 3,8079 56197 256 704 600 2,60° 5,00
Total 308 3,0416 ,95192 1,00 5,00
1 181 2,1260 ,57159 1,00 3,60
dim2 2 127  3,4110 ,56079 383,141 ’000 1,80° 5,00
Total 308 2,6558 ,84975 1,00 5,00
1 181 2,6561 ,60336 1,00 4,25
dim3 2 127  3,1417 ,64364 45,754 ’000 1,50% 4,75
Total 308 2,8563 ,66394 1,00 4,75

4Si dim(i)23— 72 casos

Finalmente, visto el rango de valores de las medias, todavia se puede imponer un criterio
mas estricto para formar ese grupo de Ayuntamientos que desarrolla estratégicamente la direccion
de sus recursos humanos. Este criterio se deduce de una caracteristica muy repetida del enfoque
estratégico cuando se remarca la necesidad de interrelacion y de integracion de todas las variables
(de todas las dimensiones) para obtener sinergias positivas que aumenten los resultados
organizativos. No es logico calificar de estratégica una funcion que se dirige sin tener en cuenta esta
caracteristica sistémica; por tanto, se puede exigir que cada una de las tres medias de los grupos de
variables asociadas a las dimensiones que definen el proceso de direccion de recursos humanos
(dim1, dim2 y dim3) tenga un valor minimo mayor que 3, en la escala definida. De esta manera, el
tercer y Gltimo resultado incluiria en el maximo nivel a 72 Ayuntamientos (20% del total de la
muestra) que son, a su vez, un subconjunto de los 127 casos que forman la segunda solucion
considerada en este analisis.

Con todo ello podemos resumir los resultados de estos analisis corroborando que se cumple
la hipotesis del trabajo porque, como minimo, 72 Ayuntamientos (20% de la muestra total)
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cumplen con estrictos requisitos derivados del modelo tedrico de direccion estratégica de
recursos humanos y se diferencian de las demas entidades con la maxima significatividad
estadistica.

2.2. Andlisis de las subhipdtesis

Cuando hemos realizado el analisis de conglomerados jerarquicos, se ha creado una nueva
variable que define el conglomerado de pertenencia. Con esta variable se han caracterizado los
conglomerados a través de estadisticos descriptivos y de la varianza de un factor (ANOVA), para
comprobar que los Ayuntamientos de los grupos formados, se diferencian claramente entre si. Es
decir que, si esa variable del conglomerado de pertenencia se utiliza como variable de clasificacion
0 dependiente en un analisis discriminante, podemos contrastar las dos subhip6tesis derivadas de
la hipotesis segunda identificando las caracteristicas que permiten diferenciar a los grupos
resultantes y, concretamente, la distribucion de los Ayuntamientos en cada conglomerado.

Tomaremos para este andlisis discriminante el resultado intermedio obtenido al formar dos
conglomerados de Ayuntamientos, utilizando las tres dimensiones o factores del proceso de
direccién de recursos humanos (diml, dim2 y dim3). Por este método, se ha llegado a formar dos
grupos con 181 y 127 entidades estadisticamente diferenciados, de un total de 308 casos
considerados validos por tener respuesta en todas las variables del estudio (como hemos dicho, al no
cumplir esta condicion, 53 Ayuntamientos han sido excluidos de la lista inicial de 361 entidades que
contestaron el cuestionario).

Para caracterizar estos dos grupos, analizaremos los estadisticos de la Unica funcion
discriminante que se forma con dos conglomerados (Tabla 6); pero, ademas, al tener un autovalor
claramente superior a cero y una correlacion candnica bastante alta, podemos suponer que las tres
dimensiones permiten distinguir bien estos conglomerados. Generalmente, este resultado se refuerza
con el estadistico lambda de Wilks y su valor, pr6ximo a cero (0’362 con p=0’01), confirma que
existe una gran diferencia entre los dos grupos de Ayuntamientos. Una informacion adicional, con
cierta trascendencia, es conocer la ubicacion de los centroides en la funcion discriminante: Los
valores de sus coordenadas indican que los Ayuntamientos del primer conglomerado (DERH no
desarrollada) estan situados, en promedio, entre las puntuaciones discriminantes negativas (-1’109);
mientras que los Ayuntamientos del segundo conglomerado (DERH desarrollada), se encuentran
localizados mayoritariamente en la parte positiva (+1°581) de la funcion discriminante.

Tabla6: Estadisticos de la funcion discriminante para dos conglomerados
Fuente: Elaboracion propia
Autovalores

F Aut % de % Correlacion
uncién  ovalor varianza acumulado candnica

1. 1,76 100,0 100,0 799
Lambda de Wilks

Contr
aste de Lambda Chi- g Signifi

las de Wilks cuadrado I cacion
funciones

1 362 309,69 3 000
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Coeficientes estandarizados de las funciones discriminantes canénicas

) Funcio dim1 dim2 dim3
1 520 722 115
Matriz de estructura®
L F dim2 diml dim3
uncion
1 842 589 201

 Variables ordenadas por el tamafio de la correlacion con la funcién.
Funciones en los centroides de los grupos

Average
Linkage
(Between
Groups)®
_F 1 2
uncién
1 ) L
1,109 581

P Método de conglomeracion: Vinculacién promedio (inter-grupos)

Por otra parte, si observamos la matriz de estructura (también en Tabla 6) podemos ver la
importancia de cada dimensién en la funcion discriminante a partir de sus coeficientes
estandarizados: La segunda dimensién (importancia de la funcién o relacion entre la estrategia de
recursos Yy la estrategia global del Ayuntamiento) es la que mas se correlaciona con la funcion
discriminante; también tiene un peso importante la primera dimension (evaluacion y control del
proceso de direccidn de recursos humanos); y con una menor importancia en esta funcion, aparece
la dimensién tercera (formacion de la estrategia funcional o relacion entre la formulacion y la
implantacion de la estrategia de recursos humanos), aunque estos valores son relativos debido a la
elevada colinealidad entre estos factores o dimensiones. En nuestro caso, esta estructura de las
dimensiones interpretamos que indica una gran dependencia de la dimensién que indica la
formacion de la estrategia especifica (dim3), sobre todo respecto a una resolucién satisfactoria de la
relacion entre las estrategias funcional y global (dim2) y, en segundo término, de como se resuelva
la evaluacion del proceso estratégico de recursos humanos (diml).
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Tabla 7: Distribucion de los dos conglomerados®,
Fuente: Elaboracion propia

Conglomerado 1: Ayuntamientos con DRH tradicional

25— E
23]
20 20l -
Media=-1"11
17117117 Desv. tipica = 1’067
15— Coef. variacion = 0’96
[14] N =181
107 10 10
9
7
5
414
|7 Z
0—
T T T T T T
4 3 2 1 0 1
Conalomerado 2: Avuntamientos con DRH desarrollada
Media = +1°58
Desv. tipica = 0’896
Coef. variacion = 0’57 25
N = 127 .
22
20 — ]
19
18|18
15—
[13]
10—
5—
|T
0_ I 1 I
1 1 ] 1 1
1 0 1 3 4
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Pero como hemos indicado al principio del apartado, el objetivo concreto de estas
subhipdtesis es contrastar si existe una distribucion diferente entre los Ayuntamientos incluidos en
cada conglomerado, suponiendo una mayor homogeneidad entre las entidades que mas se
aproximan al modelo teérico de DERH y mayor dispersion en las mas alejadas. Para llegar a esta
contrastacion es necesario clasificar todos los casos de la muestra por la propia funcién
discriminante; con lo cual podemos obtener una representacién grafica de la clasificacion mediante
el histograma de cada grupo por separado. La representacion de los histogramas aparece en la Tabla
7, donde el primero contiene los 181 Ayuntamientos pertenecientes al grupo con DRH tradicional
(alejados del modelo) y el segundo los 127 que tienen DRH desarrollada (cercanos al modelo).

En el primer grafico tenemos representados a los Ayuntamientos que tienen
mayoritariamente una puntuacion discriminante negativa; excepto 26 entidades (14’°4% de su
grupo), que se solapan con los 35 casos (27°6% de su grupo) del segundo gréfico con valores
comprendidos entre 0 y +1.

En el segundo gréfico, todos los valores son positivos, excepto un caso atipico con valor
cercano a -1; ademas, practicamente el 75% de los Ayuntamientos de este grupo tiene valores
comprendidos entre 0y +2.

Por otra parte, para obtener un diagrama de dispersion es necesario formar mas de dos
conglomerados. En nuestro caso, al no poder formar la nube de dispersion por considerar s6lo dos
conglomerados, no es posible visualizar la mayor o menor concentracion de los casos; por tanto,
deberiamos calcular alguna medida de dispersién para obtener una solucion mas objetiva.

Los histograma anteriores ofrecen la posibilidad de tener dos medidas: La desviacion tipica
es directamente una medida de dispersion absoluta y es un 20% mayor en el grupo “tradicional”
(1°067) que en el grupo DERH (0°896); pero el coeficiente de variacion es un indice de dispersion
relativo, estadisticamente mas adecuado para comparar la dispersion de varios conjuntos de datos y
marca una diferencia mas evidente entre los dos grupos (en definitiva esto es lo que queremos
contrastar), porque el estadistico en el primer grupo (0°96) casi duplica el valor del segundo grupo
(0’57). Es mas, por convencién (Mateu, 2003) se considera que la dispersién es éptima cuando el
coeficiente de variacion es igual o menor que 0’30; asi la diferencia queda mejor definida puesto
que el grupo DERH “sélo” multiplica por 2 este valor, cuando el grupo tradicional triplica el indice
de referencia.

Con todo ello, consideramos contrastadas la hipotesis referida a la aplicacion del modelo
DERH en los Ayuntamientos y de sus dos subhipétesis derivadas, porque estos resultados indican
que Unicamente obtenemos dos grupos de Ayuntamientos perfectamente diferenciados y ajustados a
nuestro objetivo; y que esas diferencias también son significativas en cuanto a su distribucion,
teniendo en cuenta las correspondientes representaciones graficas y las medidas de dispersion
absoluta y relativa.

3. CONCLUSIONES SOBRE EL MODELO DERH EN LOS AYUNTAMIENTOS

La identificacion de las tres dimensiones de la DERH ha permitido diferenciar a los
Ayuntamientos segun los distintos modos de direccién de la funcion. En efecto, al tomar el modelo
estratégico definido como referencia se han diferenciado las entidades que forman la muestra, para
comprobar si un nimero importante de Ayuntamientos dirigen sus recursos humanos de acuerdo
con el modelo DERH (hipotesis) y si las diferencias con las demas entidades son significativas
(subhipétesis). Esta cuestion se ha planteado al estudiar, mediante un analisis factorial exploratorio
previo, la existencia en algunos Ayuntamientos de procesos estratégicos mas o menos desarrollados
que se aplican a la direccién de recursos humanos; de manera que en la investigacion actual se
trataba de cuantificar y diferenciar estas entidades locales.

Para ello se ha utilizado, sucesivamente, dos analisis de conglomerados con caracteristicas
ajustadas a los objetivos del estudio y concretamente, para llegar a discriminar el conglomerado que
incluye los casos més proximos al modelo tedrico con criterios fundamentados, no solo
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estadisticamente sino también por razones teoricas. Este procedimiento nos ha acercado a una
posible solucién, confirmada por la correspondiente comparacion de medias y el andlisis de
varianza (ANOVA de un factor); pero un andlisis mas detallado ha evidenciado que ninguna de las
soluciones obtenidas eran completamente satisfactorias. Entonces, se ha tomado como definitiva
una solucion méas coherente con el enfoque estratégico al exigir que el valor de la media de cada una
de las tres dimensiones que definen el proceso de DERH, tenga un valor minimo y mayor que 3 en
la escala del estudio. De esta manera se ha formado un grupo de 72 Ayuntamientos (20% de la
muestra total) que, por una parte, se ajustan al modelo tedrico propuesto, es decir que tienen una
direccién de recursos humanos de caracter estratégico; y que, por otra parte, se diferencian de las
demas entidades significativamente (236 . Ayuntamientos)

Tabla 8: Principales conclusiones sobre clasificacion de Ayuntamientos con el modelo DERH

HIPOTESIS CONTRASTACION [ COMENTARIOS

H1: Un ndmero importante de 1 Los Ayuntamientos de la muestra
Ayuntamientos cumpliran con | Por se agrupan practicamente en dos
los requisitos minimos del | Analisis de conglomerados; pero son de distinto
modelo teorico de DERH,|Conglomerados tamafio segiin método.
diferenciandose de las demés "1 Se han tomado todas las variables,
entidades significativamente. |SE CUMPLE individualmente y en las tres

dimensiones del proceso.

SUBHIPOTESIS: El grado|(Todas) por
de aproximacién al modelo [ Analisis
tedrico... Discriminante
1 Esta caracteristica se comprueba
mediante una representacion grafica y
por medidas de dispersion.

1 Este conglomerado lo forman 127
Ayuntamientos (0, como minimo, 72
entidades , un 20% de la muestra)

1 Esta caracteristica se comprueba
H1b: ...es muy distinto entre mediante una representacion grafica y
los Ayuntamientos que no SE CUMPLE por medidas de dispersion.

cumplen los requisitos 1 Este conglomerado lo forman 181
minimos. Ayuntamientos (0, como maximo, 236
entidades)

Hla: ...es similar entre los
Ayuntamientos que cumplen|SE CUMPLE
los requisitos minimos.

Aprovechando la nueva variable creada en el andlisis anterior para diferenciar los
conglomerados de pertenencia, con las tres dimensiones definidas al principio del apartado anterior,
se ha realizado un analisis discriminante para el contraste de las correspondientes subhipoétesis.
Mediante el analisis hemos obtenido una serie de estadisticos que evidencian la gran diferencia que
existe entre los dos grupos de Ayuntamientos considerados (en este caso, entre los 127
Ayuntamientos mas proximos al modelo DERH y las 181 entidades restantes). Pero el objetivo
concreto era contrastar si existe una distribucion distinta entre los Ayuntamientos incluidos en cada
conglomerado y, ademas de mostrar graficamente (mediante histogramas) esta caracteristica,
también hemos calculado medidas estadisticas concretas (p.e. el coeficiente de variacién) con lo
cual podemos concluir que son mas homogéneas las entidades que mas se aproximan al modelo de
Direccidn Estratégica de Recursos Humanos propuesto (subhipoétesis 1a).

En definitiva, los resultados permiten comprobar (Tabla 8) primero, que son mas
homogéneos los Ayuntamientos con un enfoque que considera la direccién de recursos humanos
como un proceso completo e integrado; segundo, que los avances en lo que respecta a la funcion de
recursos humanos se estan desarrollando con cierta sincronia en un namero importante de

17



Ayuntamientos; tercero, que debe haber algin factor uniformador de estos procesos, aunque
momentaneamente indeterminado o0 quizds sea producto conjunto de varios factores
(internos/externos, personales/grupales, organizativos/institucionales, etc.); y cuarto, que estas
cuestiones pueden encontrarse relacionadas con procesos mas generales (planificacion estratégica
de las ciudades, gestion de la calidad total en los servicios, buenas practicas en la administracion
publica, presupuestos participativos, relaciones de puestos de trabajo, etc.), asociados mas o menos
directamente con la direccion de recursos humanos en los Ayuntamientos.

4. LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

La limitacion que destacaremos, por ser la mas esencial, es el hecho de que el modelo
DERH tiene un caracter dindmico Yy, por tanto, el enfoque estratégico alcanza su pleno sentido
cuando es aplicado a organizaciones en cambio (Zajac et al., 2000). El modelo DERH integrado que
hemos utilizado se enmarca en la perspectiva configurativa, que defiende una vision dinamica de
las organizaciones e introduce la variable “tiempo” en el analisis. Las interdependencias en los
procesos sociales cambian a través del tiempo y se pueden observar patrones de covariacion
temporal. Tedricamente, determinar esos patrones configurativos y analizar como cambian
(intensidad y sentido) en el tiempo, permitiria enlazar directamente con las investigaciones
centradas en los estudios dindmicos de las organizaciones.

En cambio, la presente investigacion se ha realizado en un momento determinado del
tiempo, con lo que tenemos un estudio empirico transversal. La justificacion es que se trata del
primer estudio de estas caracteristicas efectuado en organizaciones publicas; pero para analizar la
funcién de recursos humanos en toda su extensidn se necesitaran investigaciones periédicas, de tipo
longitudinal. Y con muchos mas motivos cuando estan implicadas organizaciones como los
Ayuntamientos en pleno proceso de cambio, sobre todo en lo que se refiere a la funcién de recursos
humanos (nos referimos principalmente al Estatuto Basico del Empleado Publico, en discusion de
distintos borradores desde principios de 2005 y aprobado definitivamente como Ley en marzo de
2007).

Ademas, en el campo de las Ciencias Sociales y en el estudio concreto de la Funcién de
Recursos Humanos, no debemos olvidar las imprescindibles aportaciones de los analisis cualitativos
para explicar con mayor profundidad los resultados cuantitativos. En este sentido, seria interesante
la realizacién de estudios de casos (a partir de los resultados del andlisis de conglomerados
efectuado), para investigar las interrelaciones entre las diversas acciones y decisiones tomadas en la
direccién de recursos humanos de determinados Ayuntamientos; asi como su evolucion hacia la
Direccidn Estratégica de Recursos Humanos.

Finalmente, también podria ser importante analizar como afecta a la performance, el
conjunto de las practicas de recursos humanos; o las dimensiones integradas del proceso estratégico
funcional; o la interrelacion entre las dimensiones de la DERH, el entorno de la entidad (tomando
otros factores, como las tecnologias de la informacién-comunicacion) y la configuracion
organizativa; etc. Es mas, dado el potencial que muestra la Direccion de Recursos Humanos,
podrian estudiarse las relaciones de esta area con la Gestion de la Calidad o la Gestion del
Conocimiento, por ejemplo, puesto que son cuestiones directamente relacionadas.

En resumen, pensamos que deben continuar los esfuerzos por completar, delimitar y medir
conceptos clave de la Direccién Estratégica; que tan importante es aportar nuevas teorias como
concretar, asimilar y/o aplicar las ideas ya aceptadas o consolidadas; y que se debe comprobar en la
teoria y en la préctica la potencia del enfoque estratégico, ampliando su campo de aplicacion a todas
las funciones y a todo tipo de organizaciones. Con estos fundamentos y perspectiva se ha afrontado
este trabajo de investigacion
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