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CONFIGURACIONES ESTRATÉGICAS Y SISTEMAS DE GESTIÓN DE 

RECURSOS HUMANOS: UNA REVISIÓN DE LA TIPOLOGÍA DE MILES Y 

SNOW 

1. Introducción 

Hasta hace pocos años no se habían planteado en la literatura estratégica nexos 
de unión significativos entre la estrategia empresarial y la gestión de los recursos 
humanos. Las investigaciones sobre estas dos grandes dimensiones habían seguido 
caminos separados y, desde el punto de vista de la gestión estratégica, el ámbito social 
de la empresa había quedado relegado a un segundo plano (Valle, Cabello y García, 
1996). Sin embargo, a partir de los años ochenta se ha producido un cambio muy 
relevante en el campo de la gestión de recursos humanos. Este cambio ha supuesto el 
paso de un enfoque micro, que ha dominado la investigación sobre recursos humanos en 
el pasado, a un enfoque más macro o estratégico (Delery y Doty, 1996). 

En este trabajo se desarrolla un marco conceptual en el que se relaciona la 
estrategia organizativa –empleando para ello la tipología desarrollada por Miles y Snow 
(1978)– con varios parámetros de los sistemas de gestión de recursos humanos (Miles y 
Snow, 1984). Dicho marco se elabora a partir de una revisión de los principales trabajos 
que tratan de determinar, bien de forma teórica o empírica, las prácticas de recursos 
humanos más adecuadas para distintos tipos de estrategias. 

La premisa básica que subyace en los modelos de gestión estratégica de recursos 
humanos, es que una estrategia determinada requiere prácticas de recursos humanos 
diferentes a las exigidas por aquellas organizaciones que siguen una orientación 
estratégica distinta (Dyer, 1984a; Fombrun, Tichy y Devanna, 1984; Jackson y Schuler, 
1995; Jackson, Schuler y Rivero, 1989; Miles y Snow, 1984; Schuler y Jackson, 1987a, 
1978b). De este modo, se supone que las prácticas de recursos humanos son parte del 
conjunto de sistemas y procesos que se espera sean consistentes con la estrategia de la 
organización (Peck, 1994). Si esta suposición es correcta, entonces gran parte de la 
variación observada en las prácticas de recursos humanos de distintas organizaciones se 
explicaría por la estrategia de las mismas. Asimismo, aquellas organizaciones que 
logren una mayor congruencia entre sus prácticas de recursos humanos y sus estrategias 
deberían disfrutar de resultados superiores (Delery y Doty, 1996). 

En cualquier caso, la adopción de este enfoque implica la necesidad de 
seleccionar una teoría de la estrategia empresarial y, posteriormente, especificar las 
prácticas más adecuadas a cada tipo de estrategia. Este análisis, no obstante, resulta 
especialmente complejo dadas las amplias diferencias existentes en cuanto a escuelas, 
premisas subyacentes y terminología empleada en la literatura estratégica. En este 
trabajo se ha optado por la tipología de adaptación estratégica desarrollada por Miles y 
Snow (1978) por varias razones. En primer lugar, porque existe un fuerte apoyo 
empírico a su validez y fiabilidad (James y Hatten, 1995; Shortell y Zajac, 1990). En 
segundo lugar, porque es una tipología muy utilizada en las investigaciones sobre la 
gestión estratégica de recursos humanos. Además, Miles y Snow (1984) desarrollaron 
posteriormente de forma explícita las implicaciones teóricas de dicha tipología para la 
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gestión de los recursos humanos. En el siguiente epígrafe se exponen las principales 
características de esta tipología. 

2. La estrategia organizativa y la capacidad adaptativa 

La capacidad de las empresas para adaptarse a los mercados es un tema central 
en la literatura sobre dirección estratégica (Grant, 1991). Así, la gestión estratégica se 
puede considerar como un proceso de adaptación continua a los cambios en el entorno 
interno y externo de la organización (Chakravarthy, 1982). El objetivo básico es 
adecuar los recursos internos de la empresa a las oportunidades surgidas en su entorno, 
desarrollar la orientación organizativa de la compañía, crear estructuras apropiadas y 
comunicar un propósito (Stalk, Evans y Shulman, 1992). Este proceso funcionará 
eficazmente sólo si se realizan determinados supuestos y elecciones, lo que implica que 
debe existir una lógica orientadora de todo el proceso de adaptación (Bettis y Prahalad, 
1995). 

Existen distintos planteamientos sobre la capacidad adaptativa y se han 
desarrollado diferentes modelos conceptuales para describir el cambio y la adaptación 
estratégica en el ámbito de la empresa1. El supuesto básico de los estudios sobre la 
capacidad de adaptación es que las empresas actúan bien para responder a los cambios 
del entorno, o bien para crear sus propios entornos (Weick, 1979; Mahoney, 1995; 
Sanchez y Heene, 1996). Un buen ejemplo es la tipología estratégica de Miles y Snow 
(1978), que interrelaciona variables de estrategia, estructura y procesos organizativos2. 

En su trabajo seminal, Miles y Snow (1978) proponen que las organizaciones 
desarrollan pautas de comportamiento estratégico relativamente estables, introduciendo 
el concepto de capacidad adaptativa, según el cual las organizaciones con éxito 
desarrollan, con el paso del tiempo, un enfoque identificable y sistemático de 
adaptación al entorno. La adaptación organizativa es un proceso complejo y dinámico, 
que se puede definir como un ciclo de ajuste, que requiere la resolución simultánea de 
tres tipos de problemas: empresarial (definición del dominio de producto-mercado), 
tecnológico (tecnología) y administrativo (estructura-proceso e innovación) (Figura 1). 

                                                 

1 La mayoría de los marcos conceptuales que intentan analizar la estrategia en el nivel competitivo o de 
unidades de negocio son muy situacionales y, por tanto, no resultan apropiados para investigaciones cuyo 
objetivo es la generalización de los resultados entre distintos sectores (Hambrick, 1981). La tipología de 
Miles y Snow (1978) constituye una excepción. 

2 Los fundamentos teóricos de esta tipología se encuentran en la definición clásica de Child (1972) de 
“elección estratégica”. 
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EL PROBLEMA 
EMPRESARIAL

Elección del dominio de 
producto-mercado

EL PROBLEMA 
TECNOLÓGICO

Elección de las tecnologías 
de producción y distribuciónEL PROBLEMA 

ADMINISTRATIVO

Selección de las áreas de 
innovación futura

Racionalización de la 
estructura y los procesos

 

Figura 1. El ciclo de adaptación 

Fuente: Miles y Snow (1978) 

 

El problema empresarial. En cualquier organización, ya sea nueva o en 
funcionamiento, la solución al problema empresarial viene determinada por la 
aceptación de la dirección de un dominio de producto-mercado concreto, y esta 
aceptación se manifiesta en la asignación de recursos al logro de objetivos relativos a 
dicho dominio. De esta forma, en muchas organizaciones, se intenta conseguir el 
compromiso interno y externo con una solución empresarial, mediante el desarrollo y 
proyección de una imagen organizativa que define tanto el mercado de la organización, 
como su orientación o actitud hacia el mismo –por ejemplo, dando un mayor énfasis al 
tamaño, la eficiencia o la innovación–. 

El problema tecnológico. El problema tecnológico implica la creación de un 
sistema que ponga en práctica la solución de la dirección al problema empresarial. La 
creación de dicho sistema, requiere que la dirección seleccione una tecnología apropiada 
–procesos de input, transformación y output– para producir y distribuir los productos o 
servicios elegidos, y para desarrollar la información, comunicación y enlaces de control 
necesarios (o modificar los enlaces existentes) que aseguren un funcionamiento 
adecuado de la tecnología. 

El problema administrativo. Consiste básicamente en reducir la incertidumbre 
dentro del sistema organizativo o, en términos del modelo presentado, racionalizar y 
estabilizar aquellas actividades que solucionaron los problemas de la organización 
durante las fases empresarial y tecnológica. Sin embargo, la resolución del problema 
administrativo requiere algo más que la simple racionalización del sistema desarrollado 
(reducción de la incertidumbre); también implica la formulación y puesta en práctica de 
aquellos procesos que permitan un desarrollo continuo de la organización (innovación). 
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De esta forma, en una organización ideal, la dirección debería ser igualmente 
eficaz en el desempeño de dos funciones, en cierta medida contrapuestas: debería ser 
capaz de crear un sistema administrativo (estructura y procesos) que pueda dirigir y 
controlar eficientemente las actividades actuales de la organización sin permitir, al 
mismo tiempo, que el sistema se consolide tanto que se pongan en peligro las 
actividades de innovación futuras. Este planteamiento supone concebir el sistema 
administrativo como una variable tanto anterior como posterior en el proceso de 
adaptación. Como variable posterior, debe racionalizar, mediante el desarrollo de las 
estructuras y procesos adecuados, las decisiones estratégicas tomadas en las fases 
previas del proceso de adaptación. Como variable anterior, el sistema administrativo 
facilitará o restringirá la capacidad futura de adaptación de la organización, 
dependiendo del grado en que la dirección articule y refuerce los caminos a lo largo de 
los cuales se puede llevar a cabo dicha actividad innovadora. 

De acuerdo con el concepto de capacidad adaptativa, y en términos de los tres 
problemas arriba expuestos, las distintas formas organizativas pueden ser reducidas a 
varios arquetipos. Cada uno de ellos posee su propia estrategia para relacionarse con el 
mercado(s) elegido(s) y representa una configuración particular de tecnología, 
estructura y procesos administrativos, coherentes con su estrategia de mercado (Miles, 
Snow, Meyer y Coleman, 1978). La dimensión clave que subyace en esta clasificación 
es la velocidad con que las organizaciones reaccionan ante cambios en el entorno, 
modificando sus productos y los mercados a los que se dirigen (Hambrick, 1983). 

– Las organizaciones defensivas son aquellas con dominios de producto-
mercado reducidos. Se caracterizan por ofrecer un conjunto relativamente 
estable de productos y/o servicios a un segmento del mercado en el que se 
especializan. Tienden a ignorar los cambios que no les afectan directamente 
en sus dominios y su orientación básica es mejorar la eficiencia de sus 
operaciones actuales. Estas organizaciones suelen adoptar una estructura 
funcional, tecnologías intensivas en capital y presentan competencias en 
producción, ingeniería de procesos y control de costes. 

– Las organizaciones exploradoras se sitúan en el extremo opuesto. Se trata de 
empresas que buscan continuamente nuevas oportunidades de mercado, y 
que intentan ser las primeras en ofrecer nuevos productos o en desarrollar 
nuevos mercados. Así, con frecuencia son las creadoras del cambio y la 
incertidumbre a los que deben responder sus competidores. Su énfasis en la 
innovación de productos y mercados les impide ser totalmente eficientes. Se 
caracterizan por la diversificación de la línea de productos, el empleo de 
múltiples tecnologías, una estructura divisional y competencias en I+D, 
investigación de mercados e ingeniería de desarrollo. 

– Las organizaciones analizadoras poseen características propias de las 
defensivas y exploradoras. Es decir, mantienen un dominio de producto-
mercado relativamente estable mientras que, al mismo tiempo, buscan el 
desarrollo selectivo de nuevos productos y/o mercados. En sus áreas 
estables, funcionan rutinaria y eficientemente mediante el uso de estructuras 
y procesos formalizados. En las áreas más dinámicas, observan atentamente 
las nuevas ideas de los competidores y luego adoptan con rapidez aquellas 
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que parecen más prometedoras. Se caracterizan por ofrecer una línea de 
productos básicos limitada, la selección de un pequeño número de productos 
relacionados, una estructura generalmente matricial, y dominan las 
competencias de producción, ingeniería de procesos y marketing. 

– Las organizaciones reactivas son aquellas incapaces de responder de forma 
efectiva a los cambios e incertidumbres percibidos. Este tipo de 
organizaciones carece de una relación estrategia-estructura consistente, por 
lo que no realizan ajustes hasta que no son forzadas por las presiones del 
entorno. 

Para Miles y Snow (1978) el ciclo de adaptación constituye la “psicología 
general” del comportamiento organizativo, considerando que los tres problemas de 
adaptación –empresarial, tecnológico, administrativo– están interrelacionados; de forma 
que la adaptación, generalmente, se produce mediante un movimiento secuencial a 
través de las fases empresarial, tecnológica y administrativa, aunque el ciclo pueda 
iniciarse en cualquiera de esos puntos. Además, las decisiones de adaptación tomadas 
en el presente tienden a afianzarse y se convierten en aspectos de la estructura del futuro 
(pág. 27-28). 

En otras palabras, Miles y Snow (1978) están sugiriendo que la adaptabilidad 
estratégica es un concepto relacionado con el contexto, que está basado en los recursos 
y el aprendizaje de la empresa, y que presenta un perfil contingente y específico a la 
organización (Tuominen, Möller y Anttila, 1998). En este sentido, se puede definir 
como la habilidad de la empresa para identificar y aprovechar las oportunidades de 
mercado, lo que a su vez implica cambios en su posición estratégica (Oktemgil y 
Greenley, 1997). La adaptabilidad estratégica de la organización constituye, por lo 
tanto, una capacidad3. 

La capacidad adaptativa hace hincapié en la flexibilidad estratégica, es decir, en 
el grado en que la empresa dispone de una variedad de aptitudes (habilidades) 
organizativas, y en la velocidad con la que pueden ser activadas para incrementar la 
capacidad de control de la dirección y la capacidad de reacción de la organización 
(Volberda, 1996; Sánchez y Mahoney, 1996)4. Así, dicha flexibilidad estratégica viene 
determinada, a su vez, por los recursos y capacidades más generales que son gobernados 
por la organización (Grant, 1996; Teece, Pisano y Shuen, 1997). En este sentido, las 
prácticas de recursos humanos son parte del conjunto de sistemas y procesos que 
subyacen en la capacidad adaptativa de la empresa. Es decir, forman parte de las 

                                                 

3 Las capacidades organizativas se refieren a la habilidad de la empresa para utilizar los recursos, 
normalmente en combinación, a través de procesos organizativos para obtener un fin deseado (Amit y 
Schoemaker, 1993). 

4 A este respecto Volverda (1996) sostiene que se debe lograr un equilibrio entre la capacidad de 
respuesta de la organización (controlabilidad) y las capacidades directivas (capacidad de control de la 
dirección). Una mayor controlabilidad no compensa una menor capacidad de control y viceversa. Es 
decir, que la efectividad del sistema vendrá determinada por la dimensión menos desarrollada. 
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políticas y prácticas administrativas de la organización que deberían apoyar y reflejar su 
orientación externa (Miles y Snow, 1978, 1984). 

A continuación se describen los dos tipos de sistemas de gestión de recursos 
humanos propuestos por Miles y Snow (1984) y se analizan sus principales ventajas e 
inconvenientes. 

3. Sistemas de gestión de recursos humanos: Estrategia buy y make 

Miles y Snow (1984) afirman, como se ha señalado en el apartado anterior, que 
los sistemas de gestión de recursos humanos deben adaptarse a las exigencias de la 
estrategia organizativa. A partir de este principio desarrollan un marco teórico en el que 
se describen dos sistemas o filosofías alternativas de gestión de los recursos humanos, 
que consisten básicamente en desarrollar internamente los recursos humanos o, en otro 
caso, adquirirlos en el mercado de trabajo externo5. Estas formas de gestionar los 
recursos humanos han sido denominadas con posterioridad sistema buy y make de 
gestión de recursos humanos (Peck, 1994) o, de modo alternativo, sistema de mercado y 
sistema interno, respectivamente (Delery y Doty, 1996)6. 

A continuación se describen las prácticas de gestión de recursos humanos 
características de estos dos sistemas, en términos de las políticas de reclutamiento, 
selección, evaluación, compensación y formación de los trabajadores empleadas. Para 
ello, se toman como referencia los trabajos de Miles y Snow (1984) y los estudios 
posteriores de Peck (1994) y de Saura y Gómez-Mejía (1996), este último respecto a las 
prácticas de compensación. 

SISTEMA BUY O DE MERCADO. Las organizaciones con un sistema buy 
adquieren las capacidades necesarias en el mercado de trabajo, constituyendo el 
mercado externo la principal fuente de empleados para la organización (Miles y Snow, 
1984). Las políticas y prácticas de recursos humanos tienen una orientación de mercado 
(Ouchi, 1980) que se manifiesta en los siguientes rasgos: Los empleados son 
contratados fundamentalmente en el mercado de trabajo externo, con independencia del 
nivel jerárquico de la organización en el que vayan a desempeñar su puesto. Las 
recompensas se basan en el rendimiento, reflejando los resultados obtenidos por el 
empleado más que su antigüedad en la empresa. Asimismo, las presiones del mercado y 
las comparaciones con otras empresas dominan el sistema de compensación, es decir, se 
hace hincapié en la equidad externa. Se trata, por tanto, de una relación basada en un 
intercambio instrumental, en la que la empresa paga salarios de mercado a cambio de 
empleados cualificados (Peck, 1994). Por otra parte, la organización espera una rotación 
en aquellos trabajadores cuyos objetivos instrumentales no estén siendo satisfechos. Del 

                                                 

5 Miles y Snow (1984) también se refieren a una tercera estrategia que denominan asignación de recursos 
humanos si bien, dado que es una combinación de las estrategias buy y make, se centran en la descripción 
de estas dos últimas. 

6 Otros autores que han desarrollado tipologías similares son Kerr y Slocum (1987), Osterman (1987), y 
Sonnenfeld y Peiperl (1988). 
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mismo modo, la organización despide a los empleados (incluyendo a los directivos) en 
función de las fluctuaciones de la demanda (Miles y Snow, 1984). Es decir, se trata 
generalmente de relaciones a corto plazo entre la organización y sus trabajadores (Tabla 
1). 

 

 

SISTEMAS DE GESTIÓN DE 
RECURSOS HUMANOS SISTEMA M AKE SISTEMA BUY 

Estrategia básica DESARROLLAR recursos humanos COMPRAR recursos humanos 

Reclutamiento, selección y ubicación Reclutamiento interno 

Selección rigurosa 

Reclutamiento externo 

La selección puede incorporar tests 
psicológicos previos 

Planificación de recursos humanos, 
formación y desarrollo 

Formal, amplia 

Desarrollo de competencias 

Amplios programas de formación 

Informal, limitada 

Identificación y adquisición de 
competencias 

Programas de formación limitados 

Evaluación del rendimiento Orientada a los procesos (por 
ejemplo, basada en sucesos críticos u 
objetivos de producción) 

Identificación de las necesidades de 
formación 

Evaluaciones del rendimiento 
individual/grupo 

Comparaciones temporales (por 
ejemplo, rendimiento de los años 
anteriores) 

Orientada a resultados (por ejemplo, 
dirección por objetivos o niveles de 
rentabilidad) 

Identificación de las necesidades de 
contratación 

Evaluaciones del rendimiento 
corporativo/divisional 

Comparaciones cross-sectional  (por 
ejemplo, otras empresas en el mismo 
periodo) 

Compensación Basada en el puesto 

Equidad interna 

La retribución total está compuesta 
fundamentalmente por salario base y 
hace hincapié en las diferencias 
superior/subordinado 

Basada en el rendimiento 

Equidad externa 

En la compensación total tiene gran 
importancia la retribución variable y 
está influida por las necesidades de 
reclutamiento 

Tabla 1. Sistemas de gestión de recursos humanos 

Fuente: Adaptado de Miles y Snow (1984) 

 

SISTEMA MAKE O INTERNO. Se corresponde con organizaciones con puertas 
de entrada limitadas a los niveles jerárquicos inferiores y que desarrollan a sus 
empleados a largo plazo. Así, éstos son seleccionados y formados cuidadosamente y se 
espera que permanezcan en la compañía durante la mayor parte, e incluso la totalidad, 
de sus carreras (Miles y Snow, 1984). Las organizaciones tipo “clan” descritas por 
Ouchi (1980) se apoyan en este tipo de estrategia, caracterizada porque la empresa 
proporciona formación y desarrollo a sus empleados dentro del mercado interno de 
trabajo. Por otra parte, las políticas de compensación hacen hincapié en la consistencia 
interna más que en la equidad externa. Las medidas de rendimiento también tienen un 
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enfoque interno, lo que supone que el comportamiento y los procesos tienen más peso 
que el nivel de resultados obtenido por el trabajador. En definitiva, la organización 
invierte en los empleados, a cambio de un rendimiento a largo plazo, y es reticente a 
finalizar la relación de empleo. A este respecto, las políticas organizativas suponen que, 
a lo largo del tiempo, la organización recuperará su inversión (Peck, 1994) (Tabla 1). 

Saura y Gómez-Mejía (1996) analizan con detalle los sistemas de compensación, 
empleando para ello la tipología desarrollada por Gómez-Mejía y Welbourne (1988), 
que distingue entre sistemas de compensación orgánicos y mecanicistas (véase la Tabla 
2), los cuales están asociados, respectivamente, a las estrategias buy y make7. 

 

Dimensiones de la ESTRATEGIA 
de COMPENSACIÓN 

Modelo mecanicista 
(sistema make) 

Modelo orgánico 
(sistema buy) 

Base para la retribución   

§§  Unidad de análisis Puesto Individuo 

§§  Criterio Antigüedad Rendimiento 

§§  Enfoque de rendimiento Individual Individual o agregado 

§§  Orientación Corto plazo Largo plazo 

§§  Reparto de riesgos Bajo Alto 

§§  Equidad Consistencia interna Equidad externa 

§§  Forma estructural Jerárquica Igualitaria 

Aspectos de diseño   

§§  Política salarial Salarios superiores a los del mercado Salarios inferiores a los del mercado 

§§  Composición de la retribución Salario base elevado Incentivos salariales elevados 

§§  Esquema de refuerzo Pocas recompensas/frecuencia baja Múltiples recompensas/frecuencia 
elevada 

§§  Énfasis de la compensación Seguridad/no monetario Pecuniario 

Marco administrativo   

§§  Toma de decisiones Centralización Descentralización 

§§  Apertura Secretismo en las retribuciones Apertura 

§§  Diseño del sistema Autoritario Participativo 

Tabla 2. Estrategias de compensación 

Fuente: Saura y Gómez-Mejía (1996) 

 

El modelo de compensación mecanicista se caracteriza por reglas y 
procedimientos formalizados, que hacen más rutinarias las decisiones de compensación 
y que se aplican de manera uniforme en toda la organización. Entre las elecciones 
estratégicas de compensación asociadas a este modelo se incluyen las siguientes: 

                                                 

7 En concreto, estos autores utilizan un método heurístico para clasificar las dimensiones relativas a la 
compensación estratégica, empleadas por distintos autores, en dos grupos: mecanicista y orgánico. 
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retribución en función del puesto más que de las competencias personales, salario base 
generalmente superior a los niveles medios del mercado, evaluación individual, 
retribución en función de la antigüedad y otras políticas diseñadas para retener a los 
empleados, haciendo que les resulte difícil encontrar paquetes de compensación 
similares en otras organizaciones. Es decir, se trata de aislar las decisiones retributivas 
de la empresa de las fuerzas del mercado externo. Asimismo, las empresas que siguen 
este modelo de compensación suelen desarrollar y aplicar cuidadosamente 
procedimientos tradicionales de valoración de puestos, para conseguir “equidad interna” 
entre los distintos puestos y niveles8. Con ello se estimulan las transferencias dentro del 
mercado interno de trabajo, dando lugar a una mayor permanencia, una fuerza de 
trabajo desarrollada internamente y potenciando la expectativa de ascenso en la 
jerarquía a lo largo del tiempo. En este sentido, los individuos obtienen un mayor 
prestigio y recompensas pecuniarias en su ascenso por la jerarquía administrativa. 
Finalmente, indicar que el reparto de riesgos es mínimo –con una retribución 
básicamente fija– y el sistema de administración de las recompensas se caracteriza por 
la centralización, el secretismo, una escasa participación y el uso de procedimientos 
burocráticos9. 

El modelo de compensación orgánico está asociado a estrategias de 
compensación flexibles, diseñadas para responder a condiciones variables, 
contingencias imprevistas y situaciones individuales. Las empresas que utilizan este 
modelo asocian la retribución a las competencias, en lugar del puesto; al rendimiento 
individual y de grupo, en lugar de la antigüedad, y hacen hincapié en el reparto de 
riesgos y el valor de mercado de las capacidades de los individuos, en lugar de valorar 
los puestos a priori mediante procedimientos de evaluación de puestos y encuestas de 
salarios. Además, el sistema de retribución es más igualitario, disminuyendo las 
diferencias retributivas entre los distintos niveles jerárquicos, y existe una mayor 
descentralización, con una mayor apertura y participación de los empleados y un 
mínimo de reglas y procedimientos burocráticos. 

Los sistemas buy de gestión de recursos humanos estarán asociados a una 
relación entre el empleado y la organización de contrato cuasi-spot (Tsui, Pearce, Porter 
y Tripoli, 1997). Este tipo de relación refleja un intercambio puramente económico. El 
equilibrio en las prestaciones que han de satisfacer empleador y empleado reside en el 
hecho de que el intercambio es a corto plazo y cerrado para ambas partes. Es decir, el 
empleador ofrece incentivos exclusivamente pecuniarios y a corto plazo, a cambio de 

                                                 

8 La equidad interna hace referencia a lo que se considera que es justo dentro de la estructura retributiva 
de una empresa, mientras que la equidad externa hace referencia a lo que se considera que es una 
remuneración justa con respecto a la retribución que pagan otras empresas por el mismo tipo de trabajo 
(Gómez-Mejía, Balkin y Cardy, 1997; pág. 322). 

9 Lo que, en última instancia consigue limitar el desarrollo de actividades de influencia o búsqueda de 
rentas dentro de la organización y los costes de agencia vinculados a dichas actividades (Holmstrom, 
1989; Milgrom, 1988 y Milgrom y Roberts, 1988). Así, por ejemplo, el uso de reglas objetivas como el 
criterio de la antigüedad para las promociones supone limitar el número de personas que efectivamente 
compiten por un ascenso en cada momento y, por tanto, puede reducir los costes totales desperdiciados en 
actividades de influencia (Milgrom y Roberts, 1993; pág. 444). 
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unas contribuciones del empleado perfectamente especificadas. Ninguna de las partes 
espera contribuciones o incentivos que vayan más allá de los especificados, ni tiene la 
obligación –especialmente el empleador– de mantener una relación a largo plazo. Este 
tipo de relación tiene sus orígenes en la idea de la “participación utilitaria” (Etzioni, 
1961), así como en las organizaciones tipo A (Ouchi y Johnson, 1978). Así mismo, los 
sistemas de gestión de recursos humanos de control (Arthur, 1992), el modelo industrial 
de Osterman (1987) y la estrategia de recursos humanos de control (Walton, 1985) son 
similares a este enfoque. 

Por otro lado, los sistemas make se corresponden con una relación de inversión 
mutua entre el empleado y la organización (Tsui et al., 1997). Este tipo de relación se 
caracteriza porque se produce un intercambio social y no exclusivamente económico10. 
En una relación de intercambio social, los incentivos que proporciona el empleador van 
más allá de las recompensas monetarias a corto plazo. Incluyen una consideración 
amplia del bienestar del empleado, así como una inversión en la carrera del empleado 
dentro de la empresa. A cambio, las obligaciones y contribuciones de este último 
suponen realizar tareas que quedan fuera de los acuerdos o conocimientos previos, 
apoyar a los trabajadores nuevos, aceptar cambios de puesto cuando el empleador lo 
requiera y, en general, estar dispuesto a considerar los intereses de la unidad o de la 
organización tan importantes como las obligaciones básicas del trabajo. El empleado 
también está dispuesto a adquirir habilidades específicas a la empresa –que, por lo tanto, 
carecen de valor para otros empleadores–, porque confía en que esa inversión será 
correspondida a largo plazo. Se trata, en definitiva, de una relación de intercambio 
equilibrada porque implica cierto grado de inversión abierta y a largo plazo tanto para el 
empleado, como para el empleador. Los equivalentes iniciales de este enfoque se 
encuentran en el concepto de “implicación normativa” desarrollado por de Etzioni 
(1961) y la relación laboral de las organizaciones tipo clan (Ouchi, 1980). Así mismo, 
también presenta bastantes similitudes con los sistemas de gestión de recursos humanos 
de compromiso (Arthur, 1992), el enfoque de participación elevada de Lawler (1986), el 
modelo asalariado de Osterman (1987), y la estrategia de recursos humanos de 
compromiso de Walton (1985). 

3.1. VENTAJAS E INCONVENIENTES DE LOS SISTEMAS BUY Y MAKE DE GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS 

Aunque la distinción entre estrategia buy y make puede ser demasiado simplista, 
no cabe duda que la gestión efectiva del capital humano es de gran relevancia, estando 
directamente relacionada con la efectividad organizativa (Lepak y Snell, 1999). 
Algunos autores defienden los beneficios derivados del desarrollo interno de las 
habilidades y capacidades (Bettis, Bradley y Hamel, 1992; Hamel y Prahalad, 1994; Lei 

                                                 

10 Una diferencia básica entre el intercambio económico y social es que este último conlleva obligaciones 
abiertas, amplias y no especificadas para ambas partes (Blau, 1986). 
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y Hitt, 1995), mientras que otros defienden su externalización11 (Quinn, 1992; Snow, 
Miles y Coleman, 1992). 

La rotación de los empleados, como señala Granovetter (1986), se puede 
interpretar de distintas formas. Los que defienden el funcionamiento de los mecanismos 
del mercado sostienen que es útil la existencia de un proceso continuo de clasificación 
entre trabajadores y empleadores, mediante el cual los gustos y habilidades se adecuen a 
los puestos de trabajo, así como a los salarios y condiciones laborales asociados a los 
mismos. Sin embargo, aunque algunos autores han analizado las consecuencias 
positivas de la rotación (por ejemplo, Staw, 1980) en la mayor parte de las 
investigaciones la rotación se ha considerado un problema organizativo (Pfeffer y 
Baron, 1988). 

En consecuencia, se ha prestado una gran atención a las supuestas ventajas de las 
relaciones laborales a largo plazo, como las que caracterizan al sistema make. Así, como 
señala Ewards (1979), el empleo a largo plazo tiende a vincular la identidad del 
trabajador con la de la empresa, fomentando una mayor lealtad y congruencia de 
intereses. Asimismo, esto probablemente reducirá los niveles de sindicación de los 
trabajadores y, aún en el caso de que exista dicha sindicación, generará unas relaciones 
menos enfrentadas. En este sentido, Abegglen y Stalk (1985) sostienen que el sistema 
de empleo vitalicio de muchas organizaciones japonesas fomenta la lealtad y la 
identificación con la empresa, así como una relativa paz laboral. 

Las relaciones laborales a largo plazo también permiten, tanto a los trabajadores 
como a las empresas, apropiarse de los beneficios derivados de las habilidades 
específicas a la organización, que son adquiridos en el puesto o mediante la formación. 
Becker (1964) y Williamson (1975, 1981) afirman que las relaciones laborales a largo 
plazo se han desarrollado para asegurar que ambas partes del intercambio se benefician 
de sus inversiones en habilidades, experiencia y formación. Al tratarse de habilidades y 
conocimientos específicos a la organización, éstas tendrán menos valor en otras 
organizaciones. Asimismo, en la medida en que las empresas inviertan en programas 
formales de formación o tengan puestos de trabajo que conlleven un importante 
componente de aprender-haciendo (learning by doing), su productividad disminuiría por 
la necesidad de contratar y formar continuamente a nuevos trabajadores. 

Otra ventaja se deriva de que la situación de monopolio bilateral generada por 
los trabajadores con habilidades específicas a la organización conduce a elevados costes 
de transacción porque: (a) el conocimiento y las habilidades específicas a la 
organización generan situaciones de negociación con pocos participantes (small 

                                                 

11 Para definir la externalización, Pfeffer y Baron (1988) consideran tres dimensiones de la relación entre 
un empleado y su organización: la proximidad física entre el trabajador y la organización; el grado de 
control administrativo ejercido sobre el empleado; y la duración del empleo. Teniendo en cuenta estas 
dimensiones se pueden distinguir tres tipos de externalización: (1) externalización de lugar, (2) 
externalización del control administrativo y (3) externalización mediante la reducción de la duración del 
empleo. La duración del empleo se puede limitar contratando más trabajadores a tiempo parcial o 
empleando a los trabajadores durante un tiempo limitado. Por lo tanto, el sistema buy de gestión de 
recursos humanos se situaría en esta última categoría. 
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numbers) entre el empleador y el empleado, lo que favorece un comportamiento 
oportunista por ambas partes; y (b) las partes no pueden redactar contratos completos, 
puesto que ninguna de ellas puede prever con exactitud las condiciones laborales. En 
este sentido, Williamson (1981) sostiene que las relaciones laborales a largo plazo 
reducen los costes de transacción al reducir los requisitos de información y la necesidad 
de una contratación recurrente. 

Además, el empleo a largo plazo y las escaleras de puestos facilitan la formación 
en el puesto y la equidad percibida entre los compañeros de trabajo. Thurow (1975) 
señala que la mayor parte de la formación en el puesto de trabajo es proporcionada por 
los propios compañeros. En este sentido, los trabajadores deberán tener la seguridad de 
que no están formando a posibles sustitutos. Así, un sistema laboral basado en escaleras 
de puestos, con la promesa de una relación laboral continua y oportunidades de 
promoción, proporciona los incentivos necesarios para que se ofrezca dicha formación. 
Ouchi (1980) también sostiene que las relaciones laborales a largo plazo son necesarias 
puesto que la evolución del trabajo ha generado más incertidumbre e interdependencia, 
lo que hace más difícil, si no imposible, valorar las contribuciones individuales a corto 
plazo. 

Otro de los beneficios potenciales del empleo a largo plazo es la mayor 
estabilidad y predictibilidad del stock de habilidades y capacidades de la empresa 
(Pfeffer y Baron, 1988). Este tipo de relación proporciona a la organización más 
información sobre las aptitudes, habilidades y lealtad de los trabajadores promocionados 
internamente. 

Sin embargo, el sistema make de gestión de recursos humanos también presenta 
algunos inconvenientes. A pesar de que facilita la estabilidad del stock de capital 
humano de la organización, al mismo tiempo puede incrementar los costes burocráticos 
derivados de la administración de la relación de empleo (Jones y Wright, 1992; 
Rousseau, 1995). Además, este sistema puede reducir la capacidad de la empresa para 
adaptarse a cambios en el entorno, particularmente aquellos que influyen en la demanda 
de trabajo (Lepak y Snell, 1999). 

Por otro lado, el sistema buy puede permitir a la empresa una disminución en los 
costes administrativos (Davis-Blake y Uzzi, 1993). Generalmente con este tipo de 
relación laboral se ofrecen menos prestaciones o retribuciones indirectas, con el 
consiguiente ahorro para la empresa. Además, con este sistema la empresa puede 
reducir otro tipo de costes como, por ejemplo, los de formación (Von Hippel et al., 
1997), ya que la organización opta por contratar a un empleado con las habilidades 
requeridas en lugar de formar a alguno de los existentes. 

Otra de las ventajas de este sistema es que permite equilibrar los requisitos de 
recursos humanos (Pfeffer, 1994), con la consiguiente mejora de la flexibilidad 
organizativa (Miles y Snow, 1992; Pfeffer, 1994). Las organizaciones requieren 
flexibilidad no sólo en términos del número de empleados, sino también en relación con 
las habilidades de los mismos (Tsui, Pearce, Porter y Tripoli, 1997). Con el sistema buy 
la organización contrata nuevos trabajadores cuando se requieren otro tipo de 
habilidades sin necesidad de incurrir en costes de formación de una plantilla de 
trabajadores contratados a largo plazo. Este tipo de flexibilidad es importante, por 
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supuesto, únicamente cuando existen dificultades para adaptar a la plantilla de 
trabajadores permanentes a las condiciones cambiantes de la demanda (Pfeffer y Baron, 
1988). 

Sin embargo, este tipo de sistemas pueden limitar el desarrollo de habilidades y 
capacidades esenciales –críticas para la competitividad de la empresa a largo plazo 
(Bettis et al., 1992; Lei y Hitt, 1995). Además, otro inconveniente de esta forma de 
gestionar los recursos humanos se deriva de que puede resultar más costoso adquirir las 
capacidades y los empleados en el mercado de trabajo externo. Así, es bastante probable 
que los empleados disponibles demanden salarios de mercado y formación que resulte 
útil en múltiples entornos organizativos. Su conocimiento de lo que ofrecen los 
competidores, junto con su predisposición a cambiar de organización, implica que la 
empresa debe analizar la situación del mercado de trabajo de forma continua (Peck, 
1994). 

4. Relación entre la estrategia y los sistemas de gestión de recursos 
humanos 

Miles y Snow (1984) sostienen que las organizaciones defensivas emplean un 
sistema make o interno de gestión de recursos humanos, mientras que las organizaciones 
exploradoras adoptan una estrategia de buy o de mercado, aunque no proporcionan un 
apoyo empírico a estas afirmaciones, basándose únicamente en la observación de tres 
grandes compañías norteamericanas. 

A este respecto, Miles y Snow (1984) señalan que las inversiones a largo plazo 
en capital humano, propias del sistema make, son relativamente más rentables en 
entornos estables. En concreto, la organización “desarrolla” a los empleados porque 
puede predecir de forma fiable las necesidades futuras de recursos humanos. 
Precisamente, los entornos estables son característicos de las estrategias defensivas; es 
más, la predictibilidad constituye uno de los elementos clave de este tipo de estrategia 
(Miles y Snow, 1978). En este sentido, cabe señalar que la estabilidad no sólo favorece 
la viabilidad del desarrollo interno de los trabajadores en las estrategias defensivas, sino 
que también puede observarse la relación recíproca entre ambas variables. De hecho, las 
organizaciones defensivas conseguirán una mayor predictibilidad desarrollando 
internamente a sus empleados. Un empleado que ha pasado la mayor parte de su carrera 
en la organización tendrá un comportamiento mucho más predecible puesto que estará 
más socializado (Van Maanen y Schein, 1979; O’Reilly, 1989). Así mismo, sus 
conocimientos y habilidades serán más específicos a la organización y tendrá una menor 
rotación. Este bajo nivel de rotación no sólo se debe a la escasez de oportunidades de 
empleo alternativas –dada la especificidad de sus conocimientos y habilidades 
(Williamson, 1975)–, sino también al desarrollo de un fuerte sentido de pertenencia a la 
organización (Rousseau, 1989)12. Todas estas características se combinan para 
proporcionar a la organización una mayor estabilidad y control (Peck, 1994). 

                                                 

12 Cabe señalar que la baja rotación de los empleados es citada por Miles y Snow (1978) como una de las 
características de las organizaciones defensivas. 
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Además, las organizaciones defensivas valoran mucho la eficiencia (Miles y 
Snow, 1978). En este sentido, un sistema make permite a las organizaciones pagar a los 
empleados por debajo de los salarios del mercado, a cambio de la promesa de una 
relación continua (Pfeffer y Baron, 1988). Así, se espera que la promesa de seguridad en 
el empleo y el uso de descripciones formales del puesto ayuden a las organizaciones 
defensivas a centrar la estrategia de compensación más en la equidad interna, que en la 
equidad externa (Peck, 1994). Otra forma mediante la cual las organizaciones 
defensivas tratan de mejorar la eficiencia es a través de las innovaciones de procesos. 
En este sentido, se puede afirmar que si los empleados están familiarizados con los 
procesos serán más capaces de contribuir a dichas innovaciones. Por el contrario, el 
enfoque en la innovación de productos y mercados, característico de las organizaciones 
exploradoras, crea un entorno demasiado dinámico para que el desarrollo a largo plazo 
de recursos humanos sea una estrategia factible. La inversión en el desarrollo de los 
empleados, tal y como se ha indicado, es difícil de realizar cuando no se pueden 
predecir las necesidades futuras con un cierto grado de seguridad (Peck, 1994). Este 
razonamiento es apoyado por algunos autores que señalan que a medida que el entorno 
se vuelve más dinámico, existe una mayor probabilidad de que las organizaciones 
adopten estrategias de adquisición de los recursos humanos (Bennett, 1990; Hirsch, 
1987). Es decir, si la organización no puede predecir los requisitos futuros de capital 
humano, la inversión en el desarrollo interno de los empleados se convierte en una 
proposición arriesgada. 

La estrategia buy puede considerarse, además, un mecanismo para obtener ideas 
sobre nuevos productos y mercados por diversos motivos. La contratación de empleados 
que han trabajado en diversas organizaciones, y en una gran variedad de situaciones, 
estimula nuevas perspectivas en la organización. Así, el intercambio de ideas entre los 
profesionales constituye un medio para la identificación de oportunidades. Por otro 
lado, a diferencia de las organizaciones defensivas, que tratan de controlar a los 
empleados mediante métodos burocráticos, las organizaciones exploradoras intentan 
encontrar métodos innovadores para la identificación y resolución de los problemas. En 
este sentido, la definición amplia de los puestos constituye un mecanismo que puede 
incrementar la creatividad y la adaptación a los cambios (Peck, 1994) y, por lo tanto, 
estimular la innovación (Tornatzky, 1983). 

Por lo que respecta a las políticas de compensación, Rajagopalan y Finkelstein 
(1992) y Rajagopalan (1996) se apoyan en la teoría de la discrecionalidad directiva13 y 
de la agencia14 para analizar los vínculos entre la estrategia organizativa y los sistemas 
de compensación de los directivos. En concreto, con el objeto de determinar las 
diferencias en los sistemas de compensación en función de la orientación estratégica, 
estos autores se basan en las relaciones teóricas presentadas en la Figura 2. 

 

                                                 

13 Véase Hambrick y Finkelstein (1987), entre otros. 

14 Véase Jensen y Meckling (1976), entre otros. 
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Figura 2. Orientación estratégica, motivación y control directivo y planes de incentivos 

Fuente: Rajagopalan y Filkenstein (1992) 

 

La estrategia de la empresa y su entorno crean condiciones que afectan tanto a 
los costes de control, como al riesgo soportado por los directivos, los cuales pueden ser 
reducidos empleando los sistemas de compensación apropiados (Rajagopalan y 
Finkelstein, 1992). Los entornos complejos y dinámicos y las estrategias proactivas 
influyen, en primer lugar, en las opciones disponibles por los directivos en el diseño de 
las políticas organizativas (Hambrick y Filkenstein, 1987), aumentando su 
discrecionalidad. Así, éstos tienen menos restricciones en la toma de decisiones, 
resultando más difícil el control de sus actuaciones. En segundo lugar, este tipo de 
entornos y estrategias también se caracterizan por la dificultad para programar o 
formalizar el comportamiento de los directivos (Mintzberg, 1979; Snow y Hrebiniak, 
1980). Esto es, dada la multitud de opciones disponibles para los directivos resulta 
mucho más difícil especificar los comportamientos deseados. En tercer lugar, estos 
contextos dan lugar a una mayor ambigüedad en las relaciones causa-efecto. En 
concreto, el número de factores estratégicos que influyen en los resultados aumenta con 
la discrecionalidad, difuminando la relación entre comportamientos y resultados. 
Finalmente, en contextos de altos niveles de discrecionalidad los resultados están 
asociados a una mayor variabilidad e incertidumbre. 

Estos cuatro factores afectan a dos problemas identificados en la literatura de la 
agencia15: (1) la motivación y el control de los directivos (Jensen y Meckling, 1976) y 
(2) la asignación eficiente del riesgo soportado por los directivos (Holmstrom, 1979; 
Shavell, 1979). Desde esta perspectiva, los sistemas de compensación difieren en 

                                                 

15 Ambos problemas se corresponden con dos ramas distintas de la teoría de la agencia. Los problemas de 
motivación y control de los directivos, desde el punto de vista de los propietarios de la empresa, son 
centrales en la teoría “positiva” de la agencia (por ejemplo, Jensen y Meckling, 1976); mientras que el 
riesgo soportado por los directivos es un tema clave de la literatura “normativa” de la agencia (por 
ejemplo, Morck, Schleifer y Vishny, 1989; Stiglitz, 1975). 
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función de su capacidad para considerar o resolver ambos tipos de problemas. A su vez, 
dicha capacacidad viene determinada por tres características de los sistemas de 
compensación: (l) la forma de los incentivos, (2) el horizonte temporal de evaluación y 
(3) los criterios de rendimiento empleados (Rajagopalan, 1996). 

Miles y Snow (1978) definen a las empresas exploradoras como organizaciones 
que buscan agresivamente oportunidades de crecimiento mediante la innovación y el 
desarrollo de nuevos productos o mercados. Este tipo de empresas proporciona a los 
directivos una considerable discrecionalidad, incrementando los costes de control de 
varias formas (Rajagopalan y Filkenstein, 1992). Por ejemplo, las estrategias agresivas, 
innovadoras, son difíciles de programar. Resulta difícil especificar los comportamientos 
requeridos de los directivos en contextos que proporcionan una gran libertad debido a la 
multiplicidad de opciones disponibles. Además, en este tipo de empresas no suele 
existir estabilidad en el mantenimiento de las políticas, lo que dificulta que los 
directivos puedan apoyarse en precedentes históricos. Finalmente, existe una mayor 
probabilidad de fracaso al tratar de explorar nuevas alternativas, lo que conduce a una 
mayor incertidumbre en los resultados (Hambrick y Snow, 1989). Por lo tanto, las 
estrategias exploradoras suelen estar asociadas a la disponibilidad de múltiples 
opciones, baja formalización del comportamiento, gran ambigüedad en las relaciones 
causa-efecto e incertidumbre de resultados (Rajagopalan, 1996). 

La elevada discrecionalidad de los directivos asociada a este tipo de estrategias 
implica una mayor necesidad, en comparación con la estrategia defensiva, para el 
principal de diseñar mecanismos de incentivos destinados a motivar y controlar los 
comportamientos de los directivos, de forma que se adecuen a los intereses de la 
empresa (Rajagopalan, 1996). Por lo tanto, cabe esperar que las organizaciones 
exploradoras apliquen en mayor medida planes de compensación basados en resultados 
y que la retribución variable en función del rendimiento represente una proporción 
elevada, para incentivar la adopción de riesgos requerida por estas estrategias 
(Rajagopalan y Filkenstein, 1992). Sin embargo, dado el elevado riesgo soportado por 
los directivos, también se debe tener en cuenta la existencia de factores exógenos que 
pueden afectar negativamente a su rendimiento –al margen de su propio esfuerzo–. Así, 
los niveles de retribución deberán ser superiores (Rajagopalan y Filkenstein, 1992) y se 
deberán emplear criterios de evaluación más holísticos y/o utilizar medidas de 
rendimiento cualitativas (Rajagopalan, 1996), para lograr un equilibrio entre el 
problema de alineación de incentivos soportado por el principal y el problema del riesgo 
exógeno soportado por los directivos (Beatty y Zajac, 1994; Hambrick y Snow, 1989). 
Los sistemas de compensación orgánicos de la estrategia buy presentan este tipo de 
características y, por tanto, de acuerdo con estos razonamientos, estarán asociados a las 
estrategias exploradoras. 

Las organizaciones defensivas son aquellas que adoptan y protegen dominios de 
producto-mercado limitados y estables, centrándose en la eficiencia interna (Miles y 
Snow, 1978). Este tipo de organizaciones ofrece una menor discrecionalidad a sus 
directivos que las empresas exploradoras, al restringir el rango de opciones a aquellas 
relacionadas con la eficiencia. Los factores estratégicos importantes para las 
organizaciones defensivas se limitan, por tanto, al mantenimiento de la eficiencia y 
reducción de costes. Además, tanto la programabilidad del comportamiento del personal 
directivo, como la comprensión de las relaciones causa-efecto resultan más fáciles 
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cuando las estrategias son más estables y limitadas, lo que reduce los costes de control 
del comportamiento (Rajagopalan y Filkenstein, 1992). 

En este sentido, los problemas de motivación y control de los directivos a los 
que se enfrentan las empresas defensivas son de menor magnitud que en el caso de las 
exploradoras. De modo que, en este caso, es menos necesaria la motivación para la 
adopción de riesgos o, en otras palabras, el diseño de incentivos explícitos. De hecho, 
los comportamientos arriesgados pueden ser contraproducentes, dadas las elevadas 
inversiones en capital que requieren este tipo de estrategias (Hambrick y Snow, 1989). 
Por lo tanto, cabe esperar que las organizaciones defensivas apliquen en menor medida 
planes de compensación basados en resultados (Rajagopalan y Filkenstein, 1992). 
Además, el problema del control de comportamientos oportunistas es menor, dado que 
existe una mayor formalización de dichas conductas y el rango de opciones disponibles 
es más limitado. Los planes de incentivos vinculados al rendimiento pasado y que 
utilicen medidas de rendimiento más objetivas serán más apropiados, debido a la menor 
ambigüedad en las relaciones causa-efecto (Rajagopalan, 1996). Estas características de 
los sistemas de compensación se corresponden con el modelo de compensación 
mecanicista, asociado al sistema make de gestión de recursos humanos. Se puede 
concluir, entonces, que el sistema make es el más apropiado para las organizaciones 
defensivas. 

No obstante, Schuler y Jackson (1987a,b), basándose en la teoría del 
comportamiento, realizan una serie de proposiciones que contradicen los argumentos de 
Miles y Snow (1984). Afirman que las empresas que siguen una estrategia de reducción 
de costes, comparable a la estrategia defensiva, harán hincapié en las relaciones a corto 
plazo, minimizarán la formación y el desarrollo y pondrán de relieve la equidad externa 
en las prácticas de compensación. Con este tipo de prácticas se consigue maximizar la 
eficiencia. Aunque no todas las empresas defensivas siguen la estrategia de reducción 
de costes, sí tienden a centrarse en este objetivo. Por lo tanto, aunque dichas estrategias 
no son perfectamente comparables, los trabajos de Schuler y Jackson (1987a,b) parecen 
indicar que las empresas defensivas podrían utilizar un sistema buy de gestión de los 
recursos humanos. 

Del mismo modo, Schuler y Jackson (1987a,b) y Jackson et al. (1989) 
investigaron las prácticas de recursos humanos empleadas por organizaciones que 
persiguen la diferenciación estratégica mediante la innovación. Como en el caso 
anterior, existen bastantes similitudes entre este tipo de estrategia y la estrategia 
exploradora definida por Miles y Snow (1978). Estos autores (Schuler y Jackson, 
1978a,b; Jackson et al., 1989) afirman que las organizaciones que siguen una estrategia 
de innovación deben fomentar comportamientos como la adopción de riesgos y la 
orientación a largo plazo, lo que significa que la rotación de los trabajadores puede tener 
consecuencias desastrosas para la organización (Kanter, 1985). Además, las empresas 
innovadoras se enfrentan a una gran incertidumbre porque las innovaciones suelen 
amenazar el statu quo, lo que requiere unos empleados comprometidos y dispuestos a 
aceptar riesgos personales. 

La innovación requiere experimentación, lo que implica fallos frecuentes, de 
forma que es necesario que los empleados tengan la certeza de que no serán penalizados 
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por los fracasos asociados a la adopción de riesgos. En este sentido, los sistemas de 
evaluación basados en resultados penalizarían a los empleados por esos fracasos, por lo 
que no se emplearán en estas organizaciones. Así mismo, la necesidad de una 
orientación a largo plazo implica que los sistemas de evaluación del rendimiento 
deberán hacer especial hincapié en objetivos a largo plazo. Además, la innovación 
depende de un alto grado de confianza, requiriendo comportamientos interdependientes, 
cooperativos. Este tipo de comportamientos es facilitado por políticas de recursos 
humanos que se centren en las relaciones a largo plazo, incluyendo entre ellas la 
rotación por distintos departamentos y una amplia formación y desarrollo de los 
trabajadores; es decir, que la estrategia exploradora estaría asociada al sistema make 
definido por Miles y Snow (1984). 

Por lo que se refiere a las prácticas de compensación, se señaló con anterioridad 
que Rajagopalan y Filkenstein (1992) y Filkenstein (1996), apoyándose básicamente en 
la teoría de la agencia y la discrecionalidad directiva, predicen que las empresas 
exploradoras recurrirán en mayor medida a sistemas de retribución variables para 
incentivar la adopción de riesgos requerida por esta orientación estratégica. No obstante, 
dado el riesgo soportado por los directivos en este tipo de estrategias, y suponiendo la 
aversión al riesgo de los mismos, estos autores sostienen que se deberán ofrecer niveles 
de retribución superiores y emplear criterios de evaluación más holísticos. A este 
respecto Bloom y Milkovich (1998) afirman que, si bien en los postulados clásicos de la 
teoría de la agencia un sistema de compensación óptimo es contingente respecto a la 
necesidad de equilibrar el esfuerzo del agente y su aversión al riesgo (Eisenhardt, 1989; 
Jensen, 1983; Levinthal, 1988), la mayor parte de las investigaciones han pasado por 
alto las consideraciones relativas al riesgo. Así, en estas investigaciones se suele 
concluir que cuando resulta difícil observar el comportamiento de los agentes, los 
contratos de compensación basados en resultados resuelven el problema de agencia 
(Baker, Jensen y Murphy, 1988). Sin embargo, estos trabajos se han centrado en el 
problema de aversión al esfuerzo por parte de los agentes sin tener en cuenta su aversión 
al riesgo. 

El riesgo empresarial, definido como una mayor variabilidad en los resultados 
organizativos y mayor probabilidad de fracaso empresarial (Baird y Thomas, 1985; 
Miller y Bromiley, 1990), constituye una preocupación, tanto para el principal como 
para los agentes. Para el principal, la fuente básica de preocupación es si los agentes 
orientarán su esfuerzo productivo hacia los objetivos del principal. Mayores niveles de 
riesgo empresarial no sólo hacen más difícil la observación de las acciones de los 
agentes, sino que también dificultan la determinación por parte del principal de las 
acciones que los agentes deberían llevar a cabo. En definitiva, un mayor riesgo 
empresarial hace más difícil determinar si las variaciones en los resultados 
organizativos se deben a un menor desempeño directivo o a factores exógenos que se 
escapan del control de los directivos (Antle y Smith, 1986). 

Un mayor riesgo empresarial también impone más riesgo sobre los agentes al 
reducir sus ingresos y la seguridad en el empleo. Puesto que la compensación por el 
rendimiento actual se suele recibir en el futuro, cuando los flujos de caja son inciertos y 
existe mayor probabilidad de fracaso organizativo, a la organización le resultará más 
difícil cumplir sus compromisos de retribución. Al margen de la seguridad en la 
retribución, otro potencial efecto negativo para los agentes derivado de un mayor nivel 
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de riesgo empresarial es la menor seguridad en el empleo. No obstante, éste no se suele 
considerar en los modelos de agencia, a pesar de que puede influir en gran medida en el 
comportamiento de los agentes. Según la teoría de los mercados laborales internos, los 
individuos valoran en gran medida la seguridad en el empleo porque les protege de las 
variaciones en el mercado laboral externo (Doeringer y Piore, 1971). Las 
investigaciones sugieren que un mayor riesgo de pérdida del empleo puede conducir a 
un peor desempeño del empleado, la demanda de niveles de retribución superiores y un 
menor compromiso con la organización (Osterman, 1992). Por lo tanto, un mayor riesgo 
empresarial pone en peligro toda la relación laboral del agente. Además, también puede 
dar lugar a que factores exógenos, no controlables o independientes de la 
discrecionalidad de los directivos, influyan negativamente en las medidas de resultados 
reduciendo, en consecuencia, los incentivos del agente. En definitiva, un mayor riesgo 
empresarial puede reducir o eliminar los incentivos del agente, incluso a pesar de que 
este último esté trabajando para conseguir los objetivos del principal. 

En lugar de alinear las acciones de los agentes con los objetivos del principal, 
cuando el riesgo es elevado la retribución variable puede influir negativamente en el 
comportamiento de los agentes (Bloom y Milkovich, 1998). Así, los directivos de 
organizaciones expuestas a un mayor riesgo pueden reaccionar disminuyendo su 
esfuerzo o llevando a cabo prácticas dirigidas a reducir su exposición al mismo que, 
simultáneamente, pueden ser perjudiciales para el desempeño organizativo16, puesto que 
estarán sujetos a una mayor incertidumbre respecto a sus ingresos y al propio empleo. 

Por lo tanto, dado que las organizaciones exploradoras están expuestas a un 
mayor nivel de riesgo, un mayor empleo de la retribución variable puede resultar 
disfuncional para controlar el comportamiento de los directivos, ya que les impone aún 
más riesgo. En este sentido, es más probable que estas organizaciones adopten un 
sistema make de gestión de recursos humanos, ya que está asociado a prácticas 
relacionadas con la creación de un mercado laboral interno y sistemas de compensación 
en los que la retribución variable tiene un menor peso disminuyendo, de esta forma, el 
riesgo soportado por los directivos. 

Por otra parte, la teoría de recursos nos permite comprender cómo las empresas 
pueden desarrollar y acumular recursos humanos que faciliten el logro de una ventaja 
competitiva sostenible. Las competencias de recursos humanos se basan en las 
capacidades de comportamiento y habilidades, así como la capacidad de la empresa para 
generar un stock de conocimiento y aprendizaje colectivo, que le permita proporcionar 
productos o servicios esenciales, principalmente a través de las personas (Kamoche, 
1996). El concepto de eficiencias de masa (Dierickx y Cool, 1989) indica que el 
incremento de un stock de activos se verá facilitado por la posesión de un elevado nivel 
de los mismos. En este sentido, la pérdida de empleados clave impide a la empresa la 

                                                 

16 Por ejemplo, los directivos podrían adoptar prácticas perjudiciales de “atrincheramiento”, tales como 
comprometer las medidas de rendimiento, neutralizar los mecanismos de control y adoptar estrategias 
corporativas nocivas (Walsh y Seward, 1990). En esta misma línea, Amihud y Lev (1981) sostienen que 
los directivos pueden emplear las fusiones de conglomerados, que suelen ir asociadas a rendimientos 
negativos para los accionistas, simplemente para reducir el riesgo de sus empleos y retribuciones. 
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acumulación del stock de habilidades y conocimientos necesarios para la creación de 
competencias de recursos humanos. En la medida que la realización de actividades o 
servicios esenciales depende del conocimiento que reside en los miembros de la 
organización, las competencias de recursos humanos facilitarán la realización del valor 
de las competencias esenciales. Este tipo de competencias de recursos humanos será 
fundamental en las organizaciones exploradoras, dado que basan su estrategia en la 
innovación y desarrollo continuo de nuevos productos y mercados. Por lo tanto, los 
postulados de la teoría de recursos apoyarían la hipótesis de que las organizaciones 
exploradoras deberían adoptar una estrategia make de gestión de recursos humanos. 

En esta línea, Kydd y Oppenhein (1990) sostienen que las organizaciones que 
siguen una estrategia basada en la innovación se apoyan más en el mercado interno de 
trabajo. A las organizaciones que proporcionan un puesto seguro se las considera más 
tolerantes del fracaso y esa tolerancia percibida estimula la asunción de riesgos. En 
cuanto a la evidencia empírica disponible, Peck (1994) observó que cuando la 
organización persigue el desarrollo de nuevos negocios recurre más al mercado interno 
de trabajo. Posiblemente, las empresas exploradoras busquen la flexibilidad a través de 
fuentes internas y no externas. Así mismo, en el ámbito español Valle, Cabello y García 
(1996) observaron para una muestra de seis empresas que las organizaciones 
exploradoras mantenían una orientación a desarrollar internamente los recursos 
humanos. 

5. Conclusiones 

El objetivo de este trabajo ha sido el estudio de los vínculos existentes entra las 
prácticas de gestión de recursos humanos y la estrategia organizativa. Con esta finalidad 
se ha adoptado un enfoque configuracional (Doty y Glick, 1994). En concreto, se ha 
empleado la tipología de adaptación estratégica de Miles y Snow (1978) y de sistemas 
de gestión de recursos humanos desarrollada por estos mismos autores (Miles y Snow, 
1984). 

Miles y Snow (1984) afirman que las empresas deben ajustar sus sistemas de 
gestión de recursos humanos a la estrategia. A este respecto, sostienen que las 
organizaciones exploradoras deben adoptar una filosofía buy, mientras que para las 
organizaciones defensivas es más adecuado el sistema make. Sin embargo, los 
postulados de la teoría del comportamiento y la teoría de recursos permiten plantear la 
hipótesis alternativa. En las empresas exploradoras, la necesidad de comportamientos 
creativos, interdependientes, orientados a largo plazo y con una elevada asunción de 
riesgos demanda la adopción de sistemas de gestión de recursos humanos que permitan 
el establecimiento de relaciones a largo plazo, con sistemas de evaluación centrados en 
los comportamientos y amplias oportunidades de formación y desarrollo en el interior 
de la organización. Además, la pérdida de empleados clave impediría a la empresa la 
acumulación del stock de conocimientos y habilidades necesarios para el desarrollo de 
una estrategia basada en la innovación. Por ello, cabe suponer que este tipo de empresas 
adopte prácticas de recursos humanos orientadas a la retención de sus empleados, como 
las que caracterizan al sistema make. Las evidencias empíricas disponibles hasta la 
fecha parecen apoyar esta última hipótesis. 
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