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LOS SISTEMAS DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS Y LA
EFECTIVIDAD DE LAS ORGANIZACIONES

1. Introduccién

Hagta fechas recientes, la gestion edratégica de los recursos humanos ha sido
una disciplina fundamentamente préctica o gplicada. La demostracion de la importancia
de una direccion eficaz de los recursos humanos en las organizaciones ha congtituido la
orientacion predominante. Asi, ha agparecido un creciente nimero de aticulos en las
publicaciones dirigidas a la comunidad profesond; surgiendo, de eda forma, una
amplia literatura sobre los beneficios de la gestion estratégica de los recursos humanos,
aunque sn una suficiente articulacion de las bases tedricas de dicho campo (Ddery y
Doty, 1996).

En ese sentido, & objetivo de este trabgo es revisar y andizar las principaes
aportaciones de los digtintos enfoques desde los que se ha tratado de explicar la relacion
entre las précticas de recursos humanos y la efectividad organizativa McMahan, Virick
y Wright (1999) s refieren a dlos como taxonomias, puesto que su nivel de
especificacion tedrica es bagtante limitado. Es decir, en lugar de explicitar 1os procesos,
mecanismos 0 motivos tedricos que dan lugar a la reacion entre las practicas de
recursos humanos y los resultados organizativos, se han presentado una serie de
enfoques generadles para comprender dicha relacion. Delery y Doty (1996) clasfican
dichos enfoques o taxonomias en tres grupos (1) enfoque universdista, (2) enfoque
contingente y (3) enfoque basado en configuraciones.

El enfoque universdisa conddera una relacion directa entre las précticas de
recursos humanos y los resultados organizativos. Los estudios que se incluyen en eta
categoria andizan @ efecto de précticas como la seleccion, formacion o compensacion,
en resultados organizativos como la rotacion, productividad o resultados financieros.

El enfoque contingente conddera, a su vez, la influencia de la edrategia como
variable moderadora en la relacion entre determinadas practicas de recursos humanos y
los resultados organizativos. Por lo tanto, bgo esta perspectiva didtintas practicas
edaran asociadas a diferentes tipos de edrategias, de forma que en estos estudios se
andiza d “quge’ 0 “adecuacion” entre la edrategia organizetiva y, por otro lado, las
politicas y précticas de gestion de recursos humanos. El supuesto implicito en estos
modelos es que las empresas que logran un guste entre ambos tipos de variables
obtendrén resultados superiores (Guest, 1997). No obstante, estos estudios generalmente
s han centrado en précticas de recursos humanos individudes lo que, segin Husdlid
(1995), puede haber conducido a una sobreestimacion de su influencia sobre los
resultados organizativos.

Findmente, d enfoque de configuraciones postula que ciertas variadles
organizativas y, entre dlas las practicas de recursos humanos se suden gplicar de
manera conjunta, dando lugar a modelos o patrones coherentes. El enfoque de
configuraciones es consggente con los conceptos de guste “horizontd” y “verticd”
(Wright y McMahan, 1992). El guge horizontal implica la adecuacion entre las
précticas de recursos humanos, de forma que distintas practicas como la seleccion,



evauacion, compensacion y formecion e dirijan hacia los mismos objetivos’. La
integracion horizontd o “gudgte intern0” se digingue dd “guste externo” o integracion
vertical, en que edte Ultimo examina 9 € dstema de recursos humanos estéa dineado o
no con la edrategia de la empresa Desde edta perspectiva, se afirma que 9 didtintas
edrategias requieren comportamientos diferentes de los empleados, entonces las
précticas de recursos humanos deben edimular e incentivar los comportamientos
apropiados para cada edtrategia particular (por gemplo, Arthur, 1992; Youndt, Snell,
Deany Lepak, 1996).

| Practica de RR.HH ] . Resultados Enfoque
S organizativos universalista
. ] ~ Resultados Enfoque
| Préactica de RR.HH. | r'y organizativos contingente
Estrategia
empresarial
racicas de RRAR. b|  Resutaos Enfoque de
T 4 "| organizativos configuraciones

Estrategia
empresarial

Figura 1. Enfoques taxonémicos para el estudio de la gestion estratégica de recursos
humanos

Fuente: McMahan et al. (1999)

En resumen, € enfoque universdisa examina Unicamente la relacion entre
determinadas précticas y los resultados organizativos, € enfoque contingente ardiza d
gude vertica y d enfoque de configuraciones examina tanto € guste verticd como €
horizontal (Figura 1). A continuacion se revisan las principales aportaciones dentro de
cada uno de estos enfoques.

1 El ajuste horizontal también ha sido denominado “ajuste interno” (Baird y Meshoulan, 1988) o
“acumulacion” (MacDuffie, 1995), puesto que consiste en la agregacion de un conjunto de préacticas de
recursos humanos i nternamente consi stentes en oposicion a una Unica préctica.



2. Enfoque universalista

Esa perspectiva defiende la exigencia de précticas de recursos humanos
universlmente vdidas, es decir, agudlas que implementadas por cudquier
organizacion, con independencia de sus circungancias internas 0 externas, influirian
sempre de forma postiva en los resultados empresarides. A estas précticas de recursos
humanos se las sudle denominar “meores practicas’, pero también se han referido a
élas en la literatura como “précticas laboraes de dto rendimiento” (Husdid, 1995;
Nadler y Gergtein, 1994), “précticas progresstas de recursos humanos’ (Ddaney y
Husdlid, 1996; Ichniowski, Shaw y Prennushi, 1994), “practicas innovadoras de
recursos humanos’ (Ichniowski et al., 1997; Oserman, 1994) o “Sstemas de
compromiso” (Walton, 1985).

Dexde este punto de vista, las précticas “edtratégicas’ de recursos humanos
sian, td y como sefidan Deey y Doty (1996), aguelas que —tedrica o
empiricamente- estdn relacionadas con los resultados organizativos. De acuerdo con
esta perspectiva, un uso mas intenso de determinadas pacticas laborales conducira a la
obtencion de megores resultados empresarides. Muchos argumentos  universaistas
parecen bagtante razonables. Por gemplo, la redizacion de evauaciones dd
rendimiento més pefectas 0 d uso de mecanismos de sdeccion vdidos, sempre
deberia ser mejor que la utilizacion de medidas de menor vdidez.

El desarrollo de las hipGtesis o predicciones universdistas requiere, no obstante,
identificar las précticas de recursos humanos condderadas universdistes. En este
sentido, los origenes de este enfoque pueden encontrarse en € trabgjo de Walton (1985),
que sodiene que la mgora en los resultados organizativos requiere d logro de
compromiso de los empleados, sefidando la necesdad de un conjunto consstente y
coherente de nedidas de gestion de los recursos humanos para lograr ese compromiso.
En la Tabla 1 se muestran las medidas de gestion de recursos humanos necesarias para
el cambio de una estrategia de “ control” aotra de “compromiso”.

La “edraegia de control” hace referencia d enfoque tradiciond de
adminisracion  dd  cepitd  humano, derivado de la aplicacion de los principios
tayloristas, que dio lugar ad disefio de puestos de trabgo con un adto nive de
epecidizacion en los que los trabgadores carecian de autonomia. Ad, la definicion de
los puestos descansaba en supuestos de “minimo comin denominador” acerca de la
motivacion y capacidades de los trabgadores. Para observar y controlar € esfuerzo, la
direccién organizaba sus responsabilidades en una jerarquia de roles especidizados,
gpoyada en una distribucion vertica de la autoridad y € estatus conferido a las digtintas
pOSi Ciones jerarquicas.

La “edrategia de compromiso” condituye un enfoque opuesto, en € que los
puestos de trabgo se definen de un modo més amplio, para combinar planificacion e
implementacion, haciendo hincapié en la mgora continua mediante @ establecimiento
de unos objetivos més amplios y orientados a mercado. Ademés, bgo este enfoque se
epera que las responsabilidades individudes cambien a medida que cambian las
condiciones laborales, y los equipos, no los individuos, son generamente las unidades
organizativas responsables del rendimiento. Por otra parte, con una jerarquia directiva



rlaivamente plana y minimas diferencias de edatus, d control y la coordinacion
dependen de la exigencia de objetivos compartidos, y son los conocimientos més que la
posicion formd los que determinan € poder de decision.

Estrategias laborales

Control

Transicion

Compromiso

Principios de
disefio del trabajo

Atencion individual limitada al
desempefio del trabajo.

Se extiende el alcance de la
responsabilidad individual a la
mejora del rendimiento del
sistema, via grupos
participativos de solucién de
problemas en programas de
circulos de calidad,
participacion de empleados y
calidad de vida del trabajo.

Responsabilidad individual
extendida a la mejora del
rendimiento del sistema.

El disefio del trabajo reduce el
nivel de cualificacién y

fragmenta el trabajo y separa la
ejecucién y la administracion.

Ningun cambio en el disefio
tradicional del trabajo o la
responsabilidad.

El disefio del trabajo
incrementa el contenido del
trabajo, hace hincapié en la
tarea global, y combina la
realizacion y la administracion.

Responsabilidad centrada en el
individuo.

Uso frecuente de los equipos
como unidad bésica de
responsabilidad.

Definicion del trabajo rigida.

Definicion flexible de las tareas,
contingente segun las
condiciones cambiantes.

Expectativas de
rendimiento

Los estandares definen un
rendimiento minimo. La
estabilidad se considera
deseable.

Se hace hincapié en “objetivos
elasticos”, més elevados, que
tienden a ser dinamicos y
orientados al mercado.

Organizacion:
estructura, )
sistemas y estilo

Estructura jerarquica, con
controles desde arriba.

No hay cambios en los
enfoques de estructura, control
0 autoridad.

Estructura organizativa plana,
con sistemas de influencia
mutua.

La coordinacién y el control se
basan en reglas y
procedimientos.

Coordinacion y control basadas
mas en objetivos compartidos,
valores y tradiciones.

Mas énfasis en las
prerrogativas y autoridad
posicional.

Enfasis en la resolucion de
problemas y en los
conocimientos y la informacion
relevante.

Simbolos de estatus para
reforzar la jerarquia.

Cambian unos pocos simbolos
visibles.

Minimas diferencias de estatus
para restar importancia a la
jerarquia.

Politicas de
compensacion

Retribucién variable cuando es
posible proporcionar incentivos
individuales.

Generalmente no se producen
cambios en la compensacion.

Recompensas variables para
crear equidad y reforzar los
logros del grupo: participacion
en gananacias y beneficios.

Retribucioén individual ligada a
la evaluacioén del trabajo.

Retribucién individual vinculada
a las habilidades y
competencias.

En épocas de crisis, los
recortes se concentran en la
némina.

Igualdad en el sacrificio entre
los distintos grupos de
empleados.

Igualdad en el sacrificio.

Seguridad en el
empleo

Los empleados se consideran
un coste variable.

Se trata de evitar la pérdida de
puestos de trabajo.

Se trata de asegurar que no se
producird una pérdida de
puestos de trabajo.

Esfuerzos extra para evitar
despidos.

Gran compromiso para evitar
despidos o ayudar en las
recolocaciones.

Tabla 1. Practicas de gestion de recursos humanos para el cambio de una estrategia de
control a una de compromiso

Fuente: Walton (1985)



Continuacién Tabla 1

Control

Transicion

Compromiso

Prioridad: formar y retener la
fuerza de trabajo existente.

Politicas de

expresion de los
empleados

La aportacién de los empleados
es muy limitada. Se hace
hincapié en los riesgos que
conlleva. Métodos como la
politica de puertas abiertas,
encuestas de actitudes,
procedimientos de conciliacion
y negociacioén colectiva en
algunas organizaciones.

Se afiaden mecanismos de
consulta limitados, ad hoc.
Ningln cambio en el gobierno
corporativo.

Se estimula la participacion de
los empleados en una gran
variedad de temas. Se hace
hincapié en los beneficios que
conlleva. Nuevos conceptos de
gobierno corporativo.

La informacion so bre el negocio
se distribuye sobre la base de
la “necesidad de saber”
estrictamente definida.

Se comparte mas informacion.

La informacién es ampliamente
compartida.

Relaciones
direccion-
trabajadores

Relaciones laborales de
confrontacion; énfasis en el
conflicto de intereses.

Relajacion de las actitudes de
confrontacion; promocion
conjunta de los programas de
calidad de vida laboral o de
participacion de los empleados;

Interés mutuo en las relaciones
laborales; resolucion de
problemas y planificacion
conjunta en un ambito mas
amplio.

énfasis en un destino comun.

Sindicatos, direccion y
trabajadores redefinen sus
respectivos papeles.

Tabla 1. Continuacién

Al margen de la aportacion de Walton (1985), y a partir de una extensa revison
de la literatura dirigida a la comunidad profesond y académica, Pfeffer (1994) afirma
que se pueden digtinguir una serie de préacticas interrdacionadas —en concreto, un tota
de dieciséis— que caracterizan a las compafias que logran una ventgja competitiva a
través de la g<tion de sus recursos humanos. Sogtiene, ademas, que dichas précticas no
condituyen una moda pasgera (aunque su aplicacion pueda serlo), ni son contingentes
respecto a la estrategia competitiva de la empresa. No obstante, en un articulo posterior
Pfeffer (1998) reduce esas précticas a Sete, ya que en este caso se centra en
dimensones basicas, dgunas de las cudes incluyen varias que antes consideraba por
separado. Ademés, algunos de los items citados en € primer trabgo se referian més a la
capacidad para implementar las précticas de dto rendimiento —por gemplo, perspectiva
alargo plazo en la gestidén- que auna précticaen sl misma.



PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS PARA UNA VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE

PFEFFER (1994) PFEFFER (1998)
Seguridad en el empleo Seguridad en el empleo
Reclutamiento selectivo Reclutamiento selectivo

Salarios elevados . o )
Salarios elevados y retribucion variable

Pago de incentivos

Participacion de los empleados en el capital

Informacion compartida Informacion compartida

Participacion y enpowerment o delegacion de . . L
autoridad Equipos autogestionados y descentralizacion en la

toma de decisiones

Equipos autogestionados

Formacion y desarrollo de habilidades Formacién amplia

Rotacién de puestos

Igualitarismo simbolico Reduccion de las diferencias de estatus en
simbolos y salarios

Compresion del abanico salarial

Reclutamiento interno

Perspectiva a largo plazo en la gestion

Medicion de las practicas

Desarrollo de una cultura fuerte

Tabla 2. Practicas de recursos humanos universalistas
Fuente: Elaborado a partir de Pfeffer (1994) y Pfeffer (1998)

Exiten numerosas investigaciones empiricass que gpoyan las predicciones
universdidas. Gran parte de las mismas se han centrado en € edudio de la influenca
de determinadas préacticas de recursos humanos, analizando su efecto individua sobre
los resultados de la empresa. Asi, por gemplo, Abowd (1990) hal6é una reacion
ggnificativa entre los resultados financieros de las empresss v @ grado en que la
retribucion de los directivos estaba vinculada a los mismos. Leonard (1990) observé que
las organizaciones que adoptaban planes de incentivos a largo plazo para sus directivos
experimentaban un crecimiento superior de la rentabilidad econdmica que € resto de
organizeciones. Gerhart y Milkovich (1990) encontraron que la composicion de la
retribucion estaba relacionada con los resultados. Las organizaciones que adoptaban
planes con una mayor proporcion de retribucion variable conseguian mejores resutados
financieros®. A su vez, Terpstra 'y Rozell (1993) identificaron cinco mejores précticas de

2 Conjuntamente, estos tres estudios indican que aquellas organizaciones que hacen més hincapié en la
retribuci6n variable obtienen mejores resultados.



contratacion y observaron que exigia una relacion podtiva entre los resultados
organizativosy € uso de dichas précticas’.

A pesar de que Deery y Doty (1996) afirman que existe un creciente consenso
sobre qué practicas de recursos humanos deben ser consideradas como meores
précticas, otros autores (Becker y Gerhart, 1996) sostienen que incluso dentro de este
enfoque, los estudios sobre los denominados Sstemas labordes de dto rendimiento
varian dgnificativamente en cuanto a las précticas consderadas e, incluso, respecto a g
una practica determinada esta relacionada positiva o negativamente con los resultados
(vedse la Tabla 3) (Becker y Gerhart, 1996). Asi, por gemplo, las estrategias de
recursos humanos basadas en sstemas de promocion interna y que proporcionan a los
empleados € acceso a procedimientos de quegas, han Sdo descritas por Huselid (1995)
y Peffer (1994) como de ato rendimiento. Mientras que otros estudios (Arthur, 1994,
Ichniowski et al., 1994) han incluido dichas précticas en sstemas de gestion de recursos
humanos mas rigidos, asociados generdmente a organizaciones con un mayor grado de
sndicdizacion. Husdid y Becker (1995) han cdificado a estas dos Ultimas précticas
como préacticas de recursos humanos burocrdticas, halando una relacion negativa y
edtadisticamente significativa con la rentabilidad de laempresa.

% En concreto, las précticas seleccionadas fueron las siguientes: (1) la realizacién de estudios sobre las
distintas fuentes de reclutamiento para determinar cuéles proporcionan empleados mas productivos, (2)
estudios de validacion de las variables empleadas en |a seleccion de empleados, (3) el uso de entrevistas
estructuradas parala seleccion, (4) el uso de tests de habilidades y aptitudes cognitivas paralaselecciony
(5) €l uso de formularios de informacion biogréfica parala seleccién (Terpstray Rozell, 1993).



Practicas de RR.HH. Arthur Cutcher- Delaneyy Delery y Huselid Kochany MacDuffie
(1994) Gershenfeld Huselid Doty (1996) (1995) Osterman (1995)
(1991) (1996) (1994)

Contratacion

Criterios de seleccion:
habilidades para el puesto
/aprendizaje Si

Rigurosidad de seleccion Si Si

Reclutamiento interno Si Si Si

Seguridad en el empleo Si Si

Evaluacion

Sistema de evaluacion formal Si

Basada en i
resultados/comportamientos Sl

Compensacién

Retribucién variable Si Si Si Si Si

Formacion y desarrollo

Formacion inicial Si Si

Enfasis en la formacién Si Si Si Si

Rotacién de puestos Si Si

Criterios de promocion Si Si

Otras

Trabajo en equipo Si Si Si Si

Participacion/Circulos de ) ) ) ) ) ’
calidad Si Si Si Si Si Si

Gestion de calidad total Si Si

Informacién compartida Si

Barreras de estatus Si

Resolucion de conflictos Si Si

Procedimientos formales de . .
quejas Sl Sl

Encuestas de actitudes Si

% de personal cualificado Si

Ambitos de control Si

Actos sociales Si

Informacién sobre objetivos de i
produccién S

Disefio de puestos (flexibles o ) )
rigidos) Sl Sl

Tabla 3. Practicas laborales de alto rendimiento segin distintos autores

Fuente: Becker y Gerhart (1996) y elaboracion propia

Globamente, d nivedl de gpoyo que han recibido las predicciones universdistas
indica que se trata de una perspectiva vdida en € campo de la gestion edratégica de
recursos humanos (Delery y Doty, 1996). De hecho, Pefeffer (1994) sostiene que €
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gpoyo empirico a las contingencias es tan escaso, que d enfoque universdista deberia
s e preferido. No obstante, y como se desprende de lo dicho anteriormente, hay que
Subrayar la gran heterogeneidad existente entre las investigaciones efectuadas.

Otro aspecto que cabe sefidar es que € supuesto implicito en estos estudios es
que los efectos de las didtintas decisiones relativas a los recursos humanos son aditivos,
idea que es inconsstente, como sefidan Becker y Gerhart (1996), con € concepto de
gude interno en @ que hace hincepié la teoria de recursos y capacidades. En este
sentido, Pfeffer (1998) destaca la necesidad de aplicar estas précticas de forma conjunta,
ya que la implementacion de las mismas de forma aidada puede no tener efecto aguno
0 puede que incluso, bgo cietas circundancias sea contrgproducente para la
organizacion. En la misma linea se pronuncigba Wadton (1985), d sugerir que las
précticas deben utilizarse conjuntamente, ya que es a través de los efectos combinados
de las mismas como la empresa puede dcanzar los mayores beneficios. En € enfoque
de configuraciones, que se comenta mas addante, sl se consdera € efecto conjunto de
distintas précticas de recursos humanos sobre |os resultados.

3. Enfoque contingente

El enfoque contingente es mas complgo que d universdida, ya que implica la
exigencia de interacciones, en vez de las amples reaciones linedes incorporadas en los
modelos universdistas (Venkatraman, 1989). En otras pdabras, la teoria de la
contingencia sodiene que la rdacion entre la varidble dependiente y las variables
independientes  rdlevantes srd diferente para digtintos nivees de la varidble de
contingencia critica En este sentido, la literatura de gestion edtratégica de recursos
humanos ha andizado fundamentamente tres tipos de relaciones de contingencia la
primera vincula las elecciones relativas a las practicas de recursos humanos a las
digintas etgpas dd cicdo de vida de la organizacidn; la segunda relaciona dichas
précticas con & estructura organizativa; la tercera hace referencia a los vinculos entre la
gestion de recursos humanos y la edtrategia organizativa (Storey 'y Sisson, 1993; p. 59).
A continuacién se hace una revison de las principdes conclusones de los estudios
redizados en cada uno de estos ambitos.

3.1. CICLO DE VIDA

La literatura sobre d ciclo de vida de las organizaciones andiza los cambios en
las prioridades directivas a lo largo de las didtintas fases del desarrollo organizativo:
introduccion, crecimiento, madurez y declive (Bard y Meshoulan, 1988; Smith, Michdll
y Summer, 1985). Estas prioridades cambiantes influirdn, a su vez, en la gestion de los
recursos humanos (Storey y Sisson, 1993; Kochan y Chalykoff, 1987). A este respecto,
las invedtigaciones redizadas se pueden cladsficar en dos grupos. En primer lugar,
algunos trabgos —gpoyandose en € enfoque de los roles— andizan € tipo de empleados
gue mgor e gudan a las necesidades de la organizacion, en cada una de las fases del
ciclo de vida de la organizacion. Asl, Gerstein y Reisman (1983) describen € cambio en
los roles de los directivos a lo largo de dichas fases, para judtificar la necesdad de
adecuar los criterios de sdeccion y evduacion de los dtos directivos a las didintas
etapas dd ciclo de vida Dd mismo modo, Datta y Guthrie (1994) sugieren que los
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requisitos de roles de los directores generales (CEOs) de compafiias que se encuentran
en una fase de rdpido crecimiento, permiten explicar la mayor probabilidad de contratar
CEOs del exterior durante esta fase. A su vez, Ferris, Schellenberg y Zammuto (1984)
también emplean d enfoque de los roles para desarrollar propuestas relacionadas con
las necesdades de persond y sus implicaciones en condiciones de declive. Las
investigaciones que relacionan € cido de vida de la organizacion con cambios en los
requistos de directivos presuponen, en definitiva, que los roles del directivo cambian a
lo largo de las digtintas etgpas, Sn embargo, como sefidan Jackson y Schuler (1995), la
vaidez de esta hipdtesis todavia no ha sido contrastada empiricamente.

Por otro lado, existe un segundo grupo de trabgos que se centra en la
importancia de las distintas actividades de recursos humanos en cada una de esas etapas,
tratando de determinar las politicas mas adecuadas para cada fase (Buller y Napier,
1993; Kochan y Barocci, 1985; Legninck-Hdl y Lengnick-Hall, 1988; Smith, 19824).
Por gemplo, Buller y Napier (1993) observaron que los directores de recursos humanos
de empresas de crecimiento rdpido consideraban que las actividades més importantes
egran € reclutamiento y la sdeccion, mientras que en las empresas en la etgpa de
madurez habia una mayor preocupacion por un conjunto més amplio de précticas, taes
como las relacionadas con @ mantenimiento de un mercado labora interno. En la Tabla
4 se recogen las relaciones propuestas por Kochan y Barocci (1985) entre las cuatro
etgpas del ciclo de vida y las préacticas de recursos humanos mas apropiadas en las aress
de sdleccion, compensacion, formacion y desarrollo y relaciones labordes.

Funciones de Etapas del ciclo de vida

RR.HH.

Introduccion

Crecimiento

Madurez

Declive

Reclutamiento,
seleccion y
ubicacién

Atraer a los mejores
talentos

técnicos/profesionales.

Reclutamiento del
namero y la combinacién
adecuada de
trabajadores cualificados.
Planificacion de
sucesiones.

Gestién de movimientos
rapidos en el mercado
laboral interno.

Estimular una rotacion
suficiente pare minimizar
los despidos y
proporcionar nuevos
puestos.

Estimular la movilidad a
medida que las
reestructuraciones
modifican los puestos.

Planificacion e
implementacion de
reducciones de plantillay
reasignaciones.

Compensacién

Igualar o superar los
niveles del mercado para
atraer el talento
necesario.

Igualar el mercado pero
considerar también la
equidad interna.
Establecer estructuras
formales de
compensacion.

Control de la
compensacion.

Control de costes mas
intenso.

Formacién y Definicion de los Desarrollo de un equipo Mantenimiento de la Implementar servicios de
desarrollo requisitos futuros de de direccion eficaz flexibilidad y las reciclaje profesional y
competencias y mediante el desarrollo  competencias de una consultoria de carreras.
comenzar el directivo y el desarrollo  plantilla que envejece.
establecimiento de organizativo.
escaleras de puestos.
Relaciones Establecer la Mantenimiento de la paz Control de los costes Mantenimiento de la paz
laborales organizacion y filosofia laboral y la motivaciéon de laborales y laboral.

béasica de relaciones con
los empleados.

los empleados.

mantenimiento de la paz
laboral.

Mejora de la
productividad.

Tabla 4. Actividades de RR. HH. criticas en distintas etapas de la organizacion

Fuente: Kochan y Barocci (1985)
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Dd mismo modo, Smith (1982a8) ofrece un repertorio de politicas adecuadas
para las digtintas fases ddl ciclo de vida (véase Tabla 5). Seglin este autor, en la fase de
introduccion las habilidades son adquiridas en € mercado laboral externo. Ademas, la
organizacion no se puede permitir é empleo de précticas de recursos humanos que
aumenten los cogtes fijos, por 10 que la compensacion suele tener un eevado porcentgje
vaiabley se suden gplicar planes de participacion en beneficios.

Etapas del ciclo de vida

Préacticas de recursos humanos

Introduccion

Crecimiento

Madurez

Declive

Compensacion

Fija vs. variable

Alta proporcion

Alta proporcion

Mayor proporcion

Alta proporcion fija;

variable; no variable; gran fija; predecible seguridad
predecible potencial
Centralizacion vs. Control local; Politica Politica Control totalmente
control local respuesta centralizada; centralizada; centralizado
inmediata administracién administracién

local

centralizada

Politica salarial

Elevada retribuciéon

Elevada retribuciéon

Nivel medio de

Retribucién mas

y alto riesgo por desempefio retribucién; mucha elevada; riesgo
seguridad mas elevado
Base de Crecimiento de Crecimiento de Sistemas de Generacion de
compensacion ventas; riesgo; ventas y control; reduccion efectivo; control de
variable innovacion; beneficios; nuevos de costes; costes;

supervivencia

productos; cuota

mantenimiento de

consistencia

de mercado la cuota
Horizonte temporal Objetivos Corto plazo para  Mayor hincapié en Corto plazo
cambiantes y a produccién; mas optimizacién a
corto plazo largo para largo plazo
estrategia
Planificaciéon Planificacion de No se aplica; futuro Prevision critica Prevision limitada Previsiones
necesidades completamente para adecuar la a las jubilaciones; limitadas a

organizativas impredecible plantilla reorganizacion identificar excesos
Planificaciéon de No se utiliza Unicamente Se requiere Menos necesaria
carreras direccional; las retencion de
individuales oportunidades empleados;
superan al optimizacién de los
personal recursos humanos
cualificado
Estilo directivo Emprendedor vs.  Emprendedor; Emprendedor para Burocratico; Emprendedor
burocratico rapidez de el crecimiento, economias de directivo; recortes,
respuesta; pero desarrollo de escala; calidad reorganizaciones;
directivo sistemas para supervivencia
preservar
ganancias
Desarrollo Contratacion vs. Se contratan todas Se necesita la Enfasis en el Ni contratacién, ni
formacion las habilidades; no contrataciéon pero  desarrollointernoy formacion
formacion la formacion la promocion;
adquiere escasa
importancia contratacion
Beneficios Participacién en Participacion en Participacion en Planes de Pensiones;
beneficios beneficios; efectivo beneficios; algin  pensiones seguridad
o efectivo diferido beneficio definidos
Pensiones

garantizado

Tabla 5. Practicas de recursos humanos para las distintas etapas del ciclo de vida
Fuente: Smith (1982a)
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En la fase de crecimiento € horizonte tempord de la organizacion se amplia En
este sentido, se pueden emplear las opciones sobre acciones para orientar a los
empleados hacia objetivos a largo plazo. Una parte importante de la retribucion sera
vaiable, empleendo medidas de rendimiento, tales como crecimiento de ventas y
beneficios, cuota de mercado o éxito en la introduccion de nuevos productos.
Asmismo, Smith (1982a) destaca que en eda etapa la planificacion de recursos
humanos es fundamental para asegurar un crecimiento organizativo gpropiado y, aunque
Sse dgue recurriendo a mercado labord externo, € desarrollo interno de los empleados
resulta critico para e aprovechamiento pleno del capita humano existente.

Las empresas en fase de madurez se centran en  mantenimiento de su cuota de
mercado y en la eficiencia Dado que la flexibilidad y variabilidad son menores en este
tipo de entornos, cabe esperar que en las précticas de compensacion adquiera més
importancia € componente fijo. Asmismo, la planificacion de careras y € desarrollo
interno de los recursos humanos es muy importante para maximizar la utilizacion de los
recursos humanos.

Por Ultimo, la fase de declive se caracteriza por d énfass en d mantenimiento
de la cuota de mercado en un mercado en recesion y por un extremo control de costes.
Dadas edtas caracteridticas, segin Smith (1982a) las politicas de compensacion se
caracterizan por una dta proporcidn fija, pero con niveles sdarides en descenso. Los
programas de reclutamiento, la planificacion de careras y la formacion se reducen en
gran medida o desaparecen.

En relacion con la evidencia empirica disponible en este amhito, cabe sefidar
que, hagta la fecha, los edtudios disponibles han adoptado un enfoque determinista,
prediciendo que las didintas etapas de ciclo de vida restringen y determinan la gestion
de los recursos humanos. Sin embargo, se han propuesto modelos de contingencia més
complgos. La hipitesis que subyace en estos modelos es que la gestién de los recursos
humanos reflga las decciones redizadas por los decisores organizetivos, de forma que
s dichas decciones son adecuadas se producira un guste entre € ciclo de vida y la
gestién de los recursos humanos lo que conduce, a su vez, a la efectividad de la
organizecion (Cook y Ferris, 1986; Lengnick-Hdl y Lengnick-Hdl, 1988; Milliman,
Von Glinow y Nathan, 1991). No obgtante, la vaidez de este Ultimo tipo de modeos no
ha sido contrastada empiricamente.

En cuaquier caso, € ciclo de vida de la organizacion no es la Unica variable que
puede influir en las edrategias de gestion de recursos humanos. Otra variable de
contingencia importante es la estructura organi zativa de la empresa.
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3.2. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

La edructura organizativa es € resultado de las digintas formas de dividir y
coordinar € trabgjo (Mintzberg, 1979)*. Las distintas formas estructurales surgen como
consecuencia de la influencia de una serie de variables internas y externas, entre bs que
s incduyen la tecnologia, € crecimiento organizativo, la turbulencia dd entorno y la
edtrategia empresaria, entre otras (Miles y Snow, 1978; Mintzberg, 1979). Ademés, las
digintas formas edructurdes se enfrentan a diferentes retos que, probablemente,
tendran implicaciones para la gestion de los recursos humanos (Jackson y Schuler,
1995).

En este sentido, Van Suijs, Van Assen y Hertog (1991) sostienen que la gestion
de los recursos humanos ha venido determinada por su evolucion en @ contexto de las
organizeciones  edructuradas mediante  una  depatamentdizacion  funciond.  En
consonancia con dicha depatamentdizacion, € enfoque tradiciond de gestion ded
pesond s centra en la sdeccion, formacidon, evaluacion y compensacion  para
individuos en puestos especificos. Es decir, se divide la gestién de recursos humanos en
areas funciondes que son tratadas de forma independiente sn tener en cuenta las
posibles interrdaciones entre las mismas. Sin embargo, cuando las organizaciones se
reedtructuran para fomentar d trabgo en equipo, se producen importantes
consecuencias para la gestion de los recursos humanos. Por gemplo, las organizaciones
disefiadas para @ trabgo en equipo deberan emplear otros métodos de andisis de
puestos, reclutamiento, evauacion, compensacion y actividedes de socidizacion
(Hiltrop, 1995; Klimoski y Jones, 1994).

La edtrecha interrelacion entre la estructura y la estrategia ha generado, por otra
pate, un amplio debate rdativo a 9 “la edraegia Sgue a la edructura® o 9 “la
edructura sSgue a la edraegi@. En cudquier caso, ambas estdn mutuamente
relacionadas y lo interesante es su vinculacion con la edrategia de recursos humanos
(Storey y Sisson, 1993; p. 62). Algunos autores han andizado la influencia conjunta de
la edrategia y la estructura sobre la gestién de los recursos humanos, siendo d trabgo
de Fombrun et al. (1984) & més conocido. Sus principaes gportaciones se muestran en
laTabla6.

4 La estructura determina qué tareas deben realizarse, asi como las personas y grupos responsables de
ellas. Y, por otro lado, establece |0os mecanismos pertinentes para conseguir que esas tareas se realicen de
formacoordinaday contribuyan asi, de forma efectiva, al logro de |os objetivos organi zativos.

15



Gestion de recursos humanos

Estrategia Estructura Seleccion Evaluacion Recompensas Desarrollo
1. Producto Funcional Orientacion Medida subjetiva via Asignadas de modo Experiencias
Gnico funcional: criterios contacto personal paternalista y no laborales no
subjetivos sistematico sistematicas:
especializacion
funcional
2. Producto Funcional Orientacion Impersonal: basada Relacionadas con el Especialistas
Gnico funcional: criterios en datos de costesy rendimientoy la funcionales con
(integracion estandarizados productividad productividad algunos generalistas:
vertical) amplia rotacion
3. Crecimiento  Negocios Orientacion Impersonal: basada En base a formulas  Multifuncional pero
mediante separados y funcional, pero varia en rentabilidad que incluyen la no multinegocio
adquisicion de  autébnomos el nivel de econémicay rentabilidad
negocios no estandarizacion en  financiera economicay
relacionados los distintos negocios financiera
(holding)
4. Diversificaciéon Multi-divisional ~ Orientacion funcional Impersonal: basada Bonos importantes:  Multifuncional y
relacionada y generalista: en rentabilidad basados en la multidivisional
mediante criterios sistematicos econdémica, rentabilidad y en una
crecimiento productividad y evaluacion subjetiva
interno y evaluacion subjetiva de la contribucién a
adquisicion de la contribucién a la compafiia
la compafiia
5. Multiples Organizacién Orientacién funcional Impersonal: basada Bonos: basados en  Multidivisonal y entre

productos en
multiples paises

global

y generalista:
criterios sistematicos

en multiples objetivos
como rentabilidad
econémica, beneficio

multiples objetivos
planificados con
cierta discrecion de

distintas subsidiarias:
formal y sistematica

por producto y pais la alta direccién

Tabla 6. Relaciones entre estrategia, estructura y gestion de recursos humanos

Fuente: Fombrun, Tichy y Devanna (1984)

En dicha Tabla se muestran, en concreto, las opciones de recursos humanos més
“gpropiadas’ para cinco tipos de combinaciones edrategia-estructura, que van desde
negocios con un Unico producto y estructura funciona hasta compafiias multiproducto y
globalizadas. Adi, por gemplo, se sugiere que en una empresa que Sga una edrategia de
producto Unico con una edtructura funciond, se adoptara una edtrategia de gestion de
recursos humanos tradiciona. La seleccion y la evaduacion se llevardn a cabo de forma
subjetiva y las préacticas de desarollo y compensacion tendran un carécter no
ssematico y paternadigta

Por € contrario, una compafiia que Sga una edrategia de diversficacion con una
egructura multidivisona aplicard con mayor probabilidad una edtrategia de recursos
humanos orientada por indrumentos sieméticos e impersondes y, d mismo tiempo,
adaptables a las didintas partes de la organizacion. Predominardn los sstemas de
retribucion basados en férmulas que incduyan la rentabilidad econdmica y financiera
Las précticas de sdeccion y evduacion probablemente varien de unas divisones a otras.
En d caso de que e trate de una edtrategia de diversificacion rdacionada, la gestion de
recursos humanos deberd fomentar y facilitar las interrdaciones entre los didintos
negocios. Por lo tanto, las précticas de formacion y desarrollo directivo se gplicardn en
un ambito multifunciond y multidivisond. La dta direccion deberd ser tratada como
un recurso organizativo globa en lugar de dgar que su desarrollo sea responsabilided
de politicas divisionaes independientes.
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La influencia de la edructura sobre la gestion de los recursos humanos es
particularmente evidente en @ caso de las empresss multinaciondes y las empresas
conjuntas internacionaes. Las edructuras para las organizaciones que se extienden mas
dla de los limites nadondes induyen las formas multinaciondes, globdes,
internaciondles 0 transnaciondes (Ghoshd y Bartlett, 1990). Edas edtructuras
representan soluciones dternativas a los problemas de la especidizacion, integracion,
incertidumbre y gestion dd riesgo en un entorno internaciond. El reto fundamenta d
que s enfrenta la gestion de los recursos humanos es como integrar esas unidades
dispersas globdmente y, d mismo tiempo, adeptarse a las condiciones socides de los
paises anfitriones (Laurent, 1986). En & caso de empresas conjuntas formadas por
empresas procedentes de distintos paises también se deben resolver problemas smilares
(Schuler, Jackson, Dowling y DeCieri, 1991; Schuler y Suijs, 1992).

Sin embargo, la edrategia organizativa sude ser consgderada como d principa
factor de contingencia en la literatura de gestion edratégica de recursos humanos,
exigiendo un gran nimero de trabgjos que, tanto de forma tedrica como empirica, han
tratado de andlizar esarelacion.

3.3. ESTRATEGIA

Seglin la teoria de la contingencia, como se sefidaba anteriormente, la relacion
entre d uso de determinadas précticas de recursos humanos y los resultados
organizetivos es contingente respecto a la edrategia de la organizacion. Es decir, se
requiere lograr un guste, congruencia o adecuacion entre las practicas de gestion de
recursos humanos y la edrategia Sin embargo, € concepto de “guste’ puede tener
digintos sgnificados, ya que en adgunos casos hace referencia a la congruencia entre
edrategia y raggos edructurales y, en otros, entre edrategia y entorno o entre
formulacion y puesta en préctica de la estrategia.

En este sentido, d andisis dd concepto de guste en la gestion edtratégica s
puede redizar condderando dos dimensiones (Venkatraman y Camillus, 1984): (1) en
funcion de la definicion del quste'y (2) segiin @ ambito o dominio dd gugte.

En relacion con la primera de estas dos dimensiones, las digtintas definiciones de
la edtrategia se pueden clasificar en dos grupos. Uno hace referencia d contenido de la
edrategia (qué debe hacerse), es decir, qué dementos deben estar alineados con la
edrategia; € otro enfoque hace referencia d proceso de eaboracion de la edtrategia
(como debe desarrollarse), es decir, las acciones que es necesario desarrollar para lograr
el gugte adidintas condiciones ambientales.

Con respecto d ambito o dominio del guste, se pueden establecer tres nivees
externo, interno, e integrado. Algunos autores que se encuentran en la interseccion entre
los campos de la economia indudtrid y la gedtion edratégica andizan € guge entre
variables externas (estructura del mercado) y variables edtratégicas (conducta de la
empresd) Sn condderar las configuraciones internas (organizetivas) (Porter, 1980).
Asmismo, dgunos invesigadores se centran exclusvamente en la formulacion o en la
implementacion. En d enfoque de formulacidon, la edrategia se debe gustar
principdmente a variables externas como, por gemplo, oportunidades de mercado
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(Chandler, 1962) o € ciclo de vida de producto (Hofer, 1975). Al contrario, en €
enfoque de implementacion se requiere gudar la edrategia a variables internas como la
edructura (Galbraith y Nathanson, 1978), los sstemas de direccion (King, 1978) o la
cultura organizativa (Schwartz y Davis 1981). En € dominio integrado d gude s
postula tanto con € interior como con € exterior.

La combinacion de ambas dimensiones da lugar a una matriz con seis cddas,
cada una de las cuades representa una perspectiva diferente sobre € guste en la gestion
edtratégica (Venkatraman y Camillus, 1984).

% A FORMULACION ESTRATEGICA A RELACIONES INTERORGANIZATIVAS
[
W Alineamiento de la estrategia con las Andlisis de la estrategia a nivel “colectivo”,
5 condiciones del entorno haciendo hincapié en la interdependencia de
E las estrategias de distintas organizaciones
< % A IMPLEMENTACION ESTRA TEGICA A ELECCION ESTRATEGICA
—
[ . . . . . . L
UQJ i Desarrollo de mecanismos administrativos y La discrecionalidad directiva frente a la
o z organizativos en linea con la estrategia perspectiva determinista respecto a las
g decisiones sobre mecanismos organizativos
o
@) o A p .
<Dn: A INTEGRACION ESTRA TEGICA A “GESTALT”
O | La gestion estratégica implica la formulacion | Configuracion amplia de la organizacion y el
= y puesta en practica, abarcando decisiones entorno, haciendo hincapié en la
£ organizativas y sobre el entorno interdependencia y no en la causalidad
(Elementos que deben ser alineados con | MODELO DEINTERACCION
la estrategia) P 9 |
DEFINICION DEL AJUSTE
Figura 2. Esquema conceptual sobre distintas perspectivas de ajuste estratégico

Fuente: Adaptado de Venkatraman y Camillus (1984)

De acuerdo con este esquema de clasificacion, la teoria de adaptacion estratégica
de Miles y Snow (1978) se dtuaria en la celda tres, correspondiente a enfoque de
integracion. Bgjo esta perspectiva se consdera que no solo debe haber una congruencia
entre la organizacion y su entorno, sno también entre la formulacion y la pueta en
practicade la estrategia.

El interés creciente de la gedtion estratégica por identificar las fuentes de la
ventga competitiva de la empresa, y de la literatura de recursos humanos por
determinar las consecuencias de las précticas de empleo, conducen hacia un enfoque
integrado en d que la edraegia empresarid puede explicarse, en parte, mediante
cuestiones relacionadas con la gestion de los recursos humanos (Cappdli 'y Singh,
1992). La teoria dd comportamiento (Schuler y Jackson, 1987a, Jackson, Schuler y
Rivero, 1989), como se sefidaba en d capitulo primero, postula que la efectividad en la
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implementacién de una edtrategia determinada depende en gran medida de la conducta
de los empleados. En este sentido, la gestion de los recursos humanos, a traves de sus
distintos procesos, no solo se preocupa de controlar y evaluar dichos comportamientos,
sno también de incidir en elos mediante didtintas politicas y edtrategias. Por lo tanto, la
organizacion deberia adoptar précticas de recursos humanos que edtimulen un
comportamiento de los empleados conssente 0 amonioso con la edraegia
empresaxria. De eda forma, la dineacion de la edrategia y las practicas de recursos
humanos permite ala organizacion la obtencion de resultados superiores.

Por otro lado, la teoria de la agencia (Eisenhardt, 1988; Fama, 1980; Fama y
Jensen, 1983) conduce a predicciones smilares. Si € empleador conoce cudes son los
comportamientos de los empleados que requiere, entonces la organizacion desarrollara
las politicas y précticas acordes con dichos comportamientos. En términos de la teoria
de la agencia, la organizacion edtaria amplemerte dineando los intereses del empleador
(principd) y dd empleado (agente). Las organizaciones que consgan una mayor
armonizacion de dichos intereses lograran unos resultados superiores.

En definitiva, las préctices de recursos humanos pueden ser utilizadas de
multiples maneras para obtener unos comportamientos de los empleados consistentes
con la edraegia de la organizacion. Puesto que € comportamiento es funcion de las
capacidades y la motivacion, la empresa puede disefiar un conjunto de practicas que
aseguren la contratacion y retencion de los individuos con las capacidades necesarias vy,
a mismo tiempo, también puede emplear dichas précticas para conseguir que los
empleados se comporten de forma consstente con |a estrategia (Delery y Doty, 1996).

Si bien la tipologia edtratégica de Miles y Snow (1978), como se ha sefidado
anteriormente, se corresponde con un enfoque de integracion, la mayor parte de los
estudios que emplean dicha tipologia paa andizar € guste de la edrategia con los
recursos humanos se centran en € contenido de guste. Entre los trabgos que adoptan
edta perspectiva se encuentran € de Bird y Beechler (1994). Estos autores definen tres
tipos de filosofias 0 edtrategias de gestion de recursos humanos (Carroll, 1991; Cascio,
1991):

- La edrategia de utilizador, que se gpoya en un compromiso minimo con los
empleados y un devado aprovechamiento de sus habilidades. Se trata de
emplear los recursos humanos de la forma més eficiente posble mediante: 1) la
contratacion y despido de persond basindose en las necesidades a corto plazo y
2) d gudgte de las habilidades de |os empleados a los requisitos de las taress.

- La edrategia de acumulador se basa en una implicacion maxima Se trata de
desarrollar los recursos humanos de la organizacion mediante: 1) la contratacion
de persona con eevado potencid y 2) @ desarrollo de su potencid a lo largo de
tiempo de forma consistente con |as necesidades de la organi zacion.

- Findmente, la edrategia de facilitador se basa en la generacion de nuevo
conocimiento. Trata de desarrollar los recursos humanos de la organizacion de la
forma més eficaz poshle mediante: 1) la contratacion de personad con una gran
automotivacion y 2) d esimulo y gooyo dd persona para que, por S mismas,
desarrollen las habilidades y conocimientos que consideren importantes.
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Pues bien, estos autores observaron que las empresas exploradoras que siguen la
edrategia de utilizador y las empresas defensvas que aplican una edrategia de
acumulador obtienen, en general, megores resultados que las empresas competidoras que
no logran ese guse. Ademés, también presentan megores resultados en términos de
rotacion, antigliedad y mord de los empleados, [0 que proporciona apoyo a la hipétesis
de contingencia.

Por otra parte, Raghuram (1994) andiza las practicas de contratacion y € tipo de
formacion requerida por los directivos. Los resultados de su estudio confirman, de
forma consistente con Miles y Snow (1984), que la estrategia exploradora esta asociada
a la “compra’ de las capacidades. Ademas, existe un mayor porcentgie de directivos
formados en las areas de marketing e 1+D.

As mismo, Delery y Doty (1996) andizan las précticas de gestion de recursos
humanos para una muestra de 1050 bancos, observando que las préacticas de evaluacion
de rendimiento, paticipacion y € desarollo de la carera en la organizaciéon son
contingentes respecto a la edtrategia En concreto, las empresas exploradoras obtienen
mejores resultados cuando utilizan los resultados como criterio de evauacion de
rendimiento, reducen los niveles de participacion de sus empleados y, ademéds,
proporcionan mayores oportunidades para d desarrollo interno de las carreras.

Dd mismo modo, Rgagopdan (1996) sodiene que la reacion entre la
compensacion de los directivos y los resultados organizativos es contingente respecto a
las caracteridticas de los dstemas de compensacion y d grado en que dichas
caacteridticas se gusten a la edtrategia Los resultados de su estudio indican que las
organizaciones defensvas obtienen meores resultados cuando ofrecen incentivos a
corto plazo (bonos anudes) y utilizan criterios cuantitativos (por gemplo, medidas
contables) para evaluar € rendimiento de sus directivos. Por @ contrario, las empresas
exploradoras se benefician de la aplicacion de incentivos més a largo plazo como, por
gemplo, opciones sobre acciones y evalan d rendimiento en funcion de criterios mas
holigticos y basados en @ mercado (por gemplo, rentabilidad para los accionistas o
crecimiento de la cotizacion de las acciones).

No obstante, Bennett, Ketchen y Blanton (1998) adoptan un enfoque de proceso,
andizando los factores asociados con la integracion de la gestién de recursos humanos
en € proceso de gedtion estratégica y su influencia sobre los resultados organizativos.
Asi, observaron que dicha integracion era mayor en las empresas que sSiguen una
edrategia exploradora y en agudlas que condderan a los empleados como un recurso
edtratégico. No obstante, no se observé una relacion entre dicha integracion y unos
resultados organi zativos superiores, como cabria esperar.

En generd, los resultados de los edtudios andizados muestran que agunas
organizaciones obtienen megores resultados cuando combinan determinadas précticas de
gestién de recursos humanos con ciertas edrategias empresarides, con lo que s
confirmala necesidad lograr un guste entre ambas variables.
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4. Enfoque basado en configuraciones

El enfoque configuraciond se didingue dd enfoque universdista y contingente
porque s basa en d principio holiga de la invedigacion para identificar
configuraciones, 0 modelos Unicos de factores, postulando que dcanzaran la maxima
efectividad. Edtas configuraciones representan  efectos  sinérgicos no  linedes e
interacciones de orden superior, que no pueden recoger las teorias contingentes
tradiciondes entre dos varigbles (Doty y Glick, 1994). En segundo lugar, las teorias
configuraciondes incorporan € supuesto de equifindidad, d postular que mlltiples
configuraciones de factores relevantes pueden proporcionar € maximo desempefio. En
tercer lugar, las configuraciones son tipos idedes desarrollados tedricamente, en lugar
de fendmenos empiricos observables (Doty y Glick, 1994; Meyer et al., 1993).

En generd, las teorias configuraciondes se centran en ¢cdmo un conjunto o
patron de muitiples variables independientes se relaciona con una variable dependiente,
en lugar de como s rdacionan las varidbles independientes individudes con una
variable dependiente (Delery y Doty, 1996). En este sentido, Wright y McMahan (1992)
parecen sugerir que la perspectiva configuraciona congituye un enfoque adecuado para
la gestion edtratégica de recursos humanos, d afirmar que esta Ultima hace referencia d
conjunto de actividades y usos planificados de los recursos humanos que tratan de
facilitar € logro de los objetivos estratégicos de la organizacion y que, para s efectiva,
la organizacion debe desarrollar un sstema de recursos humanos que logre un guste
horizontal y verticd. Por estos motivos, |os investigadores que emplean la teoria basada
en configuraciones a la gedién edratégica de recursos humanos deben desarrollar
tedricamente configuraciones de précticas de recursos humanos, 0 Sstemas laboraes,
internamente  conddentes que maximicen € gude horizontd y, posteriormente,
relacionar esos sigemas labordes con configuraciones edtratégicas dternativas para
maximizar € gude vertica.

Sin embargo, gran parte de las investigaciones sobre la relacion entre la gestion
de recursos humanos y los resultados organizativos se ha centrado en précticas
individuales. El supuesto que subyace en edtos trabgos es que los efectos de las
digintas précticas de gestion de recursos humanos son aditivos, una idea que es
incompetible con € énfasis que pone la teoria de recursos en @ guste interno (Becker y
Gerhart, 1996). La teoria de recursos y capacidades destaca la importancia de la
complementariedad de los recursos, la idea de que las politicas o0 practicas individuaes
tienen una capacidad limitada para generar de manera aidada ventgas competitivas,
pero que en combinacion s pueden permitir a la empresa lograr una ventgia competitiva
(Barney, 1995). El supuesto de que los sSstemas de précticas de recursos humanos
pueden ser superiores a la suma de las partes aparece en muchos trabgjos sobre
snergias, gude interno y exteno, enfoques holigticos, configuraciones y factores
contingentes, entre otros (Amit y Schoemaker, 1993; Ddey y Doty, 1996; Dyer y
Reeves, 1995; Husdid, 1995; Legnick-Hdl y Legnick-Hal, 1988; Milgrom y Roberts,
1995).

Los supuestos de la teoria configuracional estdn sendo introducidos en modelos,

tanto tedricos como empiricos, de gestion edtratégica de recursos humanos. Estas ideas
son incorporadas en los estudios empiricos cuando los investigadores tratan de
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identificar configuraciones de précticas de gestion de recursos humanos, que generan
resultados superiores a utilizarse conjuntamente o con la estrategia gpropiada, 0 ambas
cosas. Asi, algunos autores han tratado de desarrollar tipologias de sstemas efectivos de
recursos humanos y relacionar € desempefio de esos sitemas con la edrategia de la
organizacion (Arthur, 1992, 1994; MacDuffie, 1995; Milesy Snow, 1984).

A este respecto, MacDuffie (1995) sefida que, a pesar de que se sude afirmar
frecuentemente que las practicas de recursos humanos “innovadoras’ pueden mejorar
los resultados empresarides, muy pocos estudios han sdo capaces de confirmar
empiricamente esa reacion. Ademas, sostiene que la mayor parte de los problemas en
esta linea de invedtigacion no son empiricos, Sino conceptuales. Las préacticas de
recursos humanos innovadoras generdmente son andizadas de modo independiente,
prestando mayor atencion a aidar @ efecto de précticas individuaes, que a comprender
como dichas précticas interactlian y se refuerzan unas a otras, 0 cOmo se relacionan con
las funciones y edtrategias organizativas.

Las practicas de recursos humanos innovadoras contribuirdn a mejorar los
resultados Unicamente cuando se cumplen tres condiciones. cuando los empleados
poseen los conocimientos y habilidades de los que carecen los directivos, cuando los
empleados estdn motivados para aplicar esos conocimientos y habilidades a través de su
esfuerzo discreciond; y cuando la edtrategia de la empresa requiere para su gplicacion
de esfuerzo discreciond de los empleados (Levine y Tyson, 1990; Bailey, 1992).
MacDuffie (1995) afirma que se deben cumplir edtas tres condiciones para que las
précticas de recursos humanos contribuyan a desempefio organizativo. En este sentido,
el concepto de “cimulos’ o conjuntos de practicas de recursos humanos es fundamental
para evduar d cumplimiento de estas condiciones. Las empresas suden organizar las
précticas de recursos humanos en sistemas consistentes con su cultura y edraegia
(Ogterman, 1987). De manera que es la combinacion de didtintas précticas en un
ssema, més que las practicas individudes, la que determina la pauta de interacciones
entre la direccion y los empleados (Cutcher-Gershenfeld, 1991). Por lo tanto, las
investigaciones que s centran en @ impacto de précticas individudes de recursos
humanos sobre los resultados organizativos pueden llegar a resultados erronecs, d
recoger una préctica individua € efecto de todo € Sstema de recursos humanos
(Ichniowski, Shaw y Prennushi, 1994).

Sobre la base de estas consideraciones, MacDuffie (1995) asocia las practicas
innovadoras de recursos humanos a las estrategias de produccion flexible, dado que es
en este tipo de estrategias donde los recursos humanos desempefian un papd centrd. Es
decir, en edte tipo de sstemas los empleados deben tener un mayor conocimiento del
proceso de produccion y una mayor capacidad para la resolucion de problemas. Para
elo se reguieren précticas que incuyan una extensa formacion, tanto en € puesto de
trabgo como fuera dd mismo, clasificaciones amplias de los puestos, rotacion y grupos
de resolucién de problemas (por gemplo, equipos de implicacion de los empleados o
circulos de cdidad). Ademas, los conocimientos y habilidades desarrollados por los
trabgjadores seran de escasa utilidad s los mismos no estén suficientemente motivados.
Por lo tanto, habrd que aplicar politicas de recursos humanos de “gran compromiso”
como, por gemplo, seguridad en & empleo, retribucion variable y reduccién de las
barreras de estatus entre directivos y empleados (véase la Tabla 7).
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Integracion con la

- . Conocimientos/ Motivacion/ . :
Practicas de RR.HH. innovadoras habilidades compromiso estrategla,s_lstema
productivo
indice de sistemas laborales
= Equipos de trabajo X X X
= Grupos de resolucion de problemas
(Implicacién de los empleados o circulos X X X
de calidad)
= Aplicacion de las sugerencias de los X X X
empleados
=  Rotacién de puestos X X
= Descentralizacion de actividades
) : X X
relacionadas con la calidad
indice de politicas de gestion de RR.HH.
=  Reclutamiento y seleccion X X
= Retribucion variable X X
=  Diferenciacion jerarquica X
=  Formacion de nuevos empleados X X
=  Formacion de empleados con experiencia X X

Tabla 7. Relacidn entre las practicas de RR.HH. innovadoras y las condiciones para el
rendimiento econémico

Fuente: MacDuffie (1995)

En la misma lineg, Arthur (1992, 1994) conddera dos tipos de sstemas laboraes
0 grupos de précticas de gestion de recursos humanos, que denomina ssemas de
“control” y de “compromiso”. El objetivo de los sstemas de control es reducir los
coges labordes, o mgorar la eficiencia, obligando a los empleados a aplicar reglas y
procedimientos formdizados y edableciendo su retribucién basandose en criterios
medibles de resultados (Eisenhardt, 1985; Walton, 1985). Por @ contrario, los sstemas
de compromiso obtienen los comportamientos y actitudes deseados de los empleados
mediante d desarrollo de vinculos psicoldgicos entre sus propios objetivos y los de la
organizacion. En otras pdabras, se trata de proporcionar mayor discreciondidad a los
trabgadores desarrollando su compromiso, de forma que se pueda confiar en que
llevardn a cabo las tareas de forma condstente con los objetivos organizativos. Estos
dos sistemas emplean digtintos programas y précticas de recursos humanos. En generd,
los sistemas de compromiso se caracterizan por niveles més atos de participacion de los
trabgjadores en las decisiones directivas, programes de participacion forma, formacion
para la solucién de problemas en equipo y actividades de socidizacion. Ademés, existe
un mayor porcentge de trabgadores cudificados y niveles sdarides superiores (véase
laTabla8).
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Relaciones industriales

Tipo de sistema

Reduccion de costes

Maximizacion del compromiso

Organizacion del trabajo

Definicién explicita del puesto

Clasificacion amplia de los puestos

Relaciones laborales

Escasa influencia de los empleados
sobre las decisiones “directivas”

No existen mecanismos formales de
apelacion de los empleados

Alto nivel de participacion/implicacion
de los empleados

Procedimientos formales de
resolucion de quejas

Limitados esfuerzos de
comunicacién/socializacion

Se comparte regularmente
informacién econémica con los
empleados

Plantilla/Supervision Se requiere poca cualificacion Alto porcentaje de trabajadores

L cualificados
Supervision intensa

Equipos autébnomos

Formacion Esfuerzos de formacién limitados Formacion méas amplia, habilidades

genéricas

Compensacion Beneficios limitados Beneficios mas amplios

Salarios relativamente bajos Salarios relativamente elevados

Basada en incentivos Participacion en el capital

Tabla 8. Dos sistemas de relaciones laborales
Fuente: Arthur (1992)

Arthur (1994) sogtiene que los sistemas de recursos humanos basados en d
compromiso estardn asociados a un meor desempefio organizativo. Al descentrdizar la
toma de decisones, establecer mecanismos formaes de participacion y proporcionar la
formacion y recompensas adecuadas, un Sstema de compromiso permite conseguir unos
trabgadores motivados y con mayor discrecionalidad, cuyos objetivos estardn més
dineados con los de la direccidn. Por lo tanto, se pueden reducir 10s recursos necesarios
para controlar a los empleados, taes como los relacionados con la supervison y €
mantenimiento de reglas y procedimientos. Ademés, hay una mayor probabilidad de que
los empleados desarrollen comportamientos de ciudadania organizativa (Organ, 1988) y
comportamientos no recompensados pero que, Sin embargo, pueden ser criticos para €
éito de la empress®. A este respecto, y para una muestra de 30 miniacerias
estadounidenses, Arthur (1994) observdé que cuando se emplesba un sSistema de
compromiso se dcanzaban mayores niveles de productividad y la rotacion de los
empleados era menor.

Findmente, Husdid (1995) también afirma que los trabgos que se centran en
précticas individudes presentan limitaciones tedricas y metodoldgicas, puesto que

® Entre los comportamientos que Bateman y Organ (1983) califican de “ciudadania organizativa’ se
encuentran, por ejemplo, ayudar a los compafieros a solucionar problemas |aborales, mantener el area de
trabajo limpia y ordenada, promover un clima de trabgjo tolerante y que minimice las distracciones
creadas por conflictosinterpersonales o proteger y conservar 10s recursos.
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dgunas investigaciones (Arthur, 1992; MacDuffie, 1995; Osterman, 1987, 1994), y €
propio sentido comun, predicen que cuando las empresas adoptan practicas laboraes de
dto rendimiento en un &ea concreta, es bastante probable que también las utilicen en
otras areas. Por lo tanto, en la medida en que la aplicacion de practicas sngulares de
dto rendimiento vaya acompafiada por un conjunto de précticas asociadas, cuaquier
estimacion del efecto sobre los resultados organizativos de una préctica particular puede
resultar sesgada, dado que en dicho efecto se puede estar recogiendo la influencia del
resto de practicas.

Para la definicidon de Sstemas de précticas de recursos humanos de dto
rendimiento, Husdid (1995) se basa principamente en € trabgo de Deaney, Lewin e
Ichniowski (1989), que identifica diez practicas en las @eas de sdeccion de persond,
evduacion dd rendimiento, compensacion, disefio de puestos, procedimientos de
qugas, repato de informacion, evauacion de actitudes y participacion. Pogteriormente
rediza un andigs factorid, lo que le conduce a la agrupacion de dichas précticas en los
dos factores que se presentan a continuacion:

- El primer factor es denominado “edructuras organizativas y habilidades de los
empleados’. En é = incluye una amplia serie de actividades que tratan de megorar
los conocimientos, habilidades y aptitudes de los empleados, y proporcionar los
MeCcaniSmos  hecesarios para que éstos puedan aplicar dichos aributos en €
desempefio de sus tareas. En concreto, este factor recoge un programa forma de
disefio de puestos y rigurosidad en la seleccion, 1o que facilitard € guste empleado-
puesto, asi como programes formades de formacion para aumentar los
conocimientos, habilidades y aptitudes de los empleados. Ademas, también se
incluyen programas de cdidad de vida labora, circulos de cdidad y equipos
integrados por direccion y empleados, que permitiran la paticipacion de los
trabgjadores en decisones relacionadas con los procesos productivos. Asi mismo,
dentro de edte factor entrar a formar parte los programas para compartir
informacion, procedimientos formaes de qugas y planes de participacion en
ganancias y beneficios, que aumentan la probabilidad de que la participacion de los
empleados sea efectiva.

- El segundo factor, denominado “motivacion de los empleados’ incluye un conjunto
de préacticas destinadas a reconocer y reforzar los comportamientos deseados de los
trabgjadores. Adl, se incluyen las evduaciones del rendimiento, su vinculacion con
la retribucion y que las decisones de promocion se basen en los méritos en lugar de
laantigliedad.

Para una muestra de 968 empresas de mas de cien trabgjadores pertenecientes a
digintos sectores, Husdid (1995) observé que las précticas labordes de ato
rendimiento gercen un efecto postivo sobre los resultados financieros, 1o que se debe,
en parte, a que dichas préacticas disminuyen la rotacion de empleados e incrementan la
productividad. Ademés, traté de contrastar la hipétesis de que @ guge interno entre
dichas précticas y externo (es decir, su adecuacion a la edtrategia de la organizacion)
tendria un efecto postivo sobre los resultados. Sin embargo, las evidencias son
limitadas en @ caso ddl guste interno y menores aln en lo relativo d guste externo.
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5. Conclusiones

En edte trabgo se han revisado los principales enfoques que tratan de explicar la
relacion entre los dgemas de gestion de recursos humanos y los resultados
organizativos. En edte sentido, € estudio de la relacion entre los Sstemas de getion de
recursos humanos y la edtrategia de la organizacion tiene una gran relevancia S las
practicas de gestion de recursos humanos deben adaptarse a los didintos tipos de
edrategias, entonces las empresas que logren un guge entre dichas practicas y la
estrategia obtendran resultados superiores a aguéllas que no lo consigan (hipbtesis
contingente). Sin embargo, agunos autores defienden la exigencia de practicas o
sSgemas de gestion de recursos humanos que influyen postivamente en los resultados
organizativos en todos los contextos (hipétesis universalista). En cudquier caso, las
evidencias empiricas agpuntan con bastante rotundidad la exigencia de
complementariedades entre las précticas de gestién de recursos humanos, de manera
que S s golican determinadas précticas también se gplican otras formando perfiles,
sgemas o0 configuraciones internamente consgtentes. Ademas, la efectividad de las
practicas de gestion, en cuanto a su impacto sobre los resultados organizativos, es muy
superior cuando se aplica € perfil de précticas conjuntamente que cuando se aplica una
practica aidada.
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