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Resumen
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configuracional por Delery y Doty (1996). Se exponen los principales conceptos de cada
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Introduccion

La Teoria de los Recursos (Resource-Based View, RBV por sus siglas en inglés) constituye en la
actualidad, uno de los enfoques mas influyentes en la Administracion Estratégica (AE) (Newbert,
2007). En este campo, ha contribuido de manera decisiva, a la comprension de la competitividad
desde una perspectiva organizacional interna, en tanto establece que su origen reside en aquellos
recursos de la empresa, valiosos, raros, dificilmente imitables e insustituibles (Armstrong &
Shimizu, 2007; Barney, 1991). Mas aun, desde esta perspectiva, se considera que la posesion
de recursos superiores, no asegura por si misma la ventaja competitiva de forma sostenida, sino
aquellas capacidades organizacionales distintivas que permiten hacer el mejor uso de dichos recursos
(Mahoney & Pandian, 1992). Por ello, se considera un enfoque tedrico complementario, a la vez
alternativo, de aquellos que abordan la ventaja competitiva sostenida como resultado de condiciones
externas especificas del mercado donde se desempefia la organizacion (Boxall, 1996; Grant 1991;
Rugman & Verbeke, 2002). Incluso en el campo de la Economia Organizacional, autores como
Conner (1991), la consideran una nueva teoria de la firma, es decir, aquella que explica porqué las
empresas existen y cudles son los factores que determinan su tamafio y alcance.

Algunos de los principales conceptos e implicaciones de la RBV en el campo organizacional
han sido abordados con mas detalle en un articulo previo. Por el momento, basta sefialar que la
importancia que la RBV otorga a los factores internos, especialmente la creacion y renovacion
de capacidades organizacionales valiosas y dificilmente imitables, ha destacado la relevancia de la
dindmica organizacional, para comprender el origen de la ventaja competitiva sostenida. Sin duda
alguna las personas constituyen un elemento esencial en dicha dindmica, lo cual ha contribuido
a la convergencia entre la AE y el campo de los recursos humanos (Barney, Wright & Ketchen,
2001). En esta direccion, enfoques como el de competencias fundamentales (Prahalad & Hamel,
1990), capacidades dinamicas (Teece, Pisano & Shuen, 1997) y gestion del conocimiento (Nonaka
& Takeuchi, 1995), cuyo origen puede ubicarse en la RBV, constituyen “puentes” entre ambas
disciplinas (Wright, Dunford & Snell, 2001). Por otra parte, pese a que los desarrollos tedricos
mas importantes de la Administracion Estratégica de Recursos Humanos (AERH) no han tenido su
origen en el seno de la RBV, los argumentos centrales de esta tltima han sido el “telon de fondo”
de la mayoria de las investigaciones en dicho campo, en las ultimas dos décadas (Colbert, 2004).
En este sentido, la RBV ha sido un factor fundamental para legitimar la importancia que posee en
si misma la AERH (Wright, Dunford & Snell, 2001).

De acuerdo con lo anterior, es posible identificar dos grandes vertientes de enfoques, en lo
que se refiere a la gestion estratégica de las personas, en el campo organizacional. Por una parte,
aquellos que se podrian considerar extensiones o desarrollo teoricos estrechamente emparentados
con la RBV, y por otra, aquellos vinculados con la AERH cuyo desarrollo ha sido legitimado y
ha cobrado relevancia gracias a los argumentos centrales de la RBV (Boxall & Purcell, 2000). En
relacion con esta ultima perspectiva, Delery y Doty (1996), en lo que se considera una referencia
seminal en el campo, identificaron tres modos de teorizar en la AERH, a saber: universalista,
contingente y configuracional.

El proposito del presente trabajo es realizar una breve descripcion y analisis de la segunda
vertiente de enfoques mencionados en el parrafo anterior. Para ello, se revisan los principales
argumentos tedricos y algunos de los hallazgos empiricos de cada uno, con el fin de poder identificar
posibles aportes, limitaciones, discrepancias y puntos de integracion entre los mismos.
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Mejor ajuste o mejores prdcticas

De acuerdo con Wright y McMahan (1992), la AERH se encarga de desplegar el conjunto planificado
de actividades de recursos humanos, dirigido a la consecucion de las metas organizacionales. Esta
definicion, pese a la gran diversidad de aspectos que abordan otras existentes en la literatura, logra
destacar dos temas que han sido centrales en el desarrollo del campo. El primero se refiere a la
vinculacion entre las practicas de recursos humanos y la estrategia de la organizacion, lo cual se
ha denominado ajuste vertical. Este también puede darse con otras variables organizacionales
de relevancia, por ejemplo, el estadio de desarrollo de la empresa (Baird & Meshoulam, 1998).
El segundo aspecto se relaciona con la coordinacidon o congruencia interna entre las practicas de
recursos humanos, lo cual ha sido llamado ajuste horizontal.

La importancia de ajustar de forma horizontal o vertical el conjunto de practicas de recursos
humanos, ha sido un aspecto central en el debate entre los enfoques de la AERH. Otro aspecto
alrededor del cual ha girado la discusion en el campo, ha sido la existencia de un conjunto
universalmente efectivo de practicas que, por tanto, no requeririan de ningun ajuste. En otras
palabras, constituirian el “ajuste optimo” o las mejores practicas aplicables a cualquier sistema
de administracion de recursos humanos (Boxall & Purcell, 2000). A continuacion, se aborda el
enfoque universalista, basado en esta tltima premisa.

Enfoque universalista

Este enfoque sostiene que existe una relacion lineal entre determinadas practicas de recursos
humanos y el desempefio organizacional. Desde esta perspectiva, es posible identificar aquellas
practicas que consistentemente impactan el desenvolvimiento de cualquier empresa y que, por
tanto, pueden extenderse a toda la poblacion de organizaciones (ver Figura 1). En consecuencia,
este enfoque no aborda la interaccidn entre variables organizacionales, o entre estas y los factores
del contexto (Boxall & Purcell, 2000; Colbert, 2004; Delery & Doty, 1996). Asi por ejemplo,
Huselid (1995) afirma que es mas importante la adopcion de sistemas de alto rendimiento que
plantearse la coherencia con la politica interna o la estrategia de la organizacion.

Practicas de

. . .. Desempeiio
Admlnlstramon de ﬁ . p
organizacional

Recursos Humanos

Figura 1. Enfoque universalista

De acuerdo con lo anterior, se puede afirmar que el enfoque universalista parte de la premisa
tedrica mas simple y limitada en el campo de la AERH. Pese a esto, ha recibido considerable
atencion en la literatura (Martin-Alcazar, Romero-Ferndndez & Sanchez-Gardey, 2005). De
hecho, abundan las denominaciones asociadas con este enfoque, por ejemplo: mejores practicas de
recursos humanos (human resource best practices), practicas laborales de alto rendimiento (high
performance work practices), sistemas laborales del alto rendimiento (high performance work
systems), administracion basada en alto compromiso (high commitment management), sistemas
de trabajo de alto compromiso (high commitment work system), trabajo de alta implicacion (high
involvement workplaces). En cuanto a la investigacion empirica, también son muchos los estudios
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realizados desde esta perspectiva (Dutch, 2004). A continuacién, se describen algunos de los
comunmente citados en la literatura.

Huselid (1995), en uno de los primeros trabajos sobre practicas de alto compromiso, examin6
el uso en varias industrias de 13 practicas en diferentes areas de recursos humanos, a saber:
reclutamiento y seleccion del personal, evaluacion del desempeiio, incentivos, disefio del puesto,
manejo de quejas y conflictos, compartir informacion, evaluacion de las actitudes, manejo de las
relaciones de laborales, tiempo dedicado al entrenamiento y metodologias para las promocion.
Encontr6 relacion entre el despliegue de practicas de alto compromiso y los beneficios de la
organizacion. Asimismo, su utilizacion condujo a la reduccion de la rotacion de personal y a mejoras
en la productividad.

Por otra parte, Delaney y Huselid (1996) realizaron un estudio sobre el nivel de impacto de
diversas practicas de recursos humanos, en 727 organizaciones con y sin fines de lucro. Se evalu6 el
nivel de implementacion de précticas “progresistas” de recursos humanos, en las areas de seleccion
del personal, entrenamiento, incentivos, procedimientos para el manejo de quejas y conflictos,
descentralizacion en la toma de decisiones, promocién interna y estructura organizacional
(jerarquica o aplanada). Los resultados indicaron una relacién positiva entre el uso de dichas
practicas “progresistas” y la percepcion del desenvolvimiento de la organizacion. De acuerdo
con estos autores, los hallazgos apoyan la tesis de que el beneficio de dichas practicas puede
generalizarse a diversas organizaciones. Adicionalmente, no brindan soporte a la hipodtesis de que
el ajuste horizontal impacta positivamente el desenvolvimiento organizacional, aunque en relacion
con este ultimo aspecto, se reconocen limitaciones metodoldgicas en el estudio.

Delery y Doty (1996) sometieron a evaluacion diferentes hipdtesis relacionadas con los
enfoques universalista, contingente y configuracional. Para ello, realizaron una encuesta entre
1050 bancos, con el fin de recolectar informacién sobre distintos aspectos organizacionales,
especialmente, la estrategia organizacional y la implementacion de ciertas practicas de recursos
humanos en el puesto de oficial de crédito (una posicién comun en todos los bancos y considerada
importante). El desempefio fue evaluado mediante medidas financieras no perceptuales. El estudio
encontrd una relacion positiva entre el uso de evaluaciones del desempefio basadas en resultados, la
seguridad en el trabajo y el reparto de utilidades entre los empleados con el desempefio financiero
de la organizacion.

En relacion con los practicantes, uno de los modelos mas ampliamente difundidos ha sido
el propuesto por Pfeffer (1998). Este autor identifica seis practicas de alto desempefio, a saber:
seguridad en el empleo, contratacion selectiva, trabajo en equipo y equipos auto administrados,
pago de alto nivel contingente con el desempefio organizacional, amplio entrenamiento, reduccion
de las diferencias de estatus e informacioén compartida.

De acuerdo con Dutch (2004) la literatura que sustenta el enfoque universalista es extensa;
sin embargo, los resultados obtenidos sefialan que los beneficios de la aplicacion de las mejores
practicas pueden no ser universales. Por su parte, Boxall y Purcell (2000), Colbert (2004) y Gerhart
(2005), cuestionan fuertemente la evidencia a favor de este enfoque. Sus criticas pueden sintetizarse
de la siguiente manera: a) existe evidencia de importantes diferencias entre paises e incluso, entre
sectores de una misma nacion, en relacion con las practicas de recursos humanos que utilizan la
empresas. Esta limitada “difusion” de las mejores practicas indica que las organizaciones realizan
un importante esfuerzo para adaptar sus sistemas a las normas culturales y sociales locales; b) a
pesar de los sofisticados métodos estadisticos utilizados, se cuestionan aspectos metodologicos de
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muchas de las investigaciones. Por ejemplo, se considera limitada la medicién de la funcién de
recursos humanos y del desempeio de la empresa, asi como la validez de la informacién proveniente
de un unica fuente de informacion (por ejemplo el gerente de recursos humanos) para cada unidad
de analisis (organizacion); c) el concepto de causalidad es muy limitado, en tanto asume que el
efecto de las practicas de recursos humanos es aditivo y lineal sobre el desempefio organizacional.
En este sentido, realmente no se intenta explicar como los diferentes elementos del sistema de
recursos humanos contribuyen al desempeno de la organizacion; d) las mejores practicas pueden
tener un efecto positivo sobre el desempefio organizacional, sin embargo, no pueden considerarse
fuente de ventaja competitiva sostenida en tanto son facilmente imitables. Estos dos tltimos puntos
resultan muy problematicos desde la perspectiva del RBYV, la cual enfatiza la importancia de la
dindmica organizacional para la creacion y renovacion de capacidades valiosas, raras, dificilmente
imitables e insustituibles.

Pese a las limitaciones esbozadas previamente, Martin-Alcazar, Romero-Fernandez & Sanchez-
Gardey (2005) sostienen que el enfoque universalista ha contribuido decisivamente al campo de la
AERH, al demostrar el efecto de las practicas de recursos humanos en el desempefo organizacional.
Una vez aceptado esto en el campo de la AE, ha sido posible para otros enfoques, desarrollar
aproximaciones mas elaboradas conceptualmente. Una de ellas es el contingente, descrito en el
siguiente apartado.

Enfoque contingente

La perspectiva contingente postula relaciones de mayor complejidad que el enfoque universalista; en
tanto, se enfoca en interacciones mas que en relacionales de caracter lineal. En este sentido, sostiene
que el impacto de las practicas de recursos humanos, en el desenvolvimiento organizacional, es
moderado por otras variables denominadas contingentes. Por ello, el énfasis principal se relaciona
con el ajuste vertical méas que con el horizontal (coordinacién entre practicas) (Colbert, 2004;
Delery & Doty, 1996).

Con respecto a los factores contingentes, se han estudiado tres tipos de variables, a saber:
estratégicas, organizacionales y ambientales (externas a la organizacion). Pese a esto, la estrategia
organizacional ha sido la principal variable estudiada (Boxall & Purcell, 2000; Martin-Alcazar
et al., 2005). En este sentido, un argumento central en este enfoque ha sido que la efectividad de
las practicas de recursos humanos, depende de su ajuste con la estrategia organizacional (Figura
2). Por ello, rechaza la existencia de practicas ideales universalmente aplicables a cualquier
organizacion. En relacion con lo anterior, Lengnick-Hall y Lengnick-Hall (1988) destacan los
siguientes beneficios de la integracion de los recursos humanos y las decisiones estratégicas de la
empresa: a) proporciona un amplio rango de soluciones para diversos problemas organizacionales;
b) asegura que los recursos humanos, financieros y tecnoldgicos sean tomados en cuenta para el
establecimiento de las metas; ¢) garantiza que se tome en consideracion a las personas, quienes son
las encargadas de implementar las politicas organizacionales; d) evita la subutilizacion de recursos,
pues impide que se descuide el papel vital de los recursos humanos como una fuente de ventaja
competitiva.
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Practicas de

. . . Desempeiio
Administracion de ﬁ . p
organizacional

Recursos Humanos

Estrategia organizacional

Figura 2. Enfoque contingente

En cuanto a las estrategias organizacionales, dos de las tipologias mas utilizadas en la AE han
sido las propuestas por Porter (1980) y Miles y Snow (1984). En el caso de Porter (1980), distingue
tres tipos de estrategias de negocios y sus correspondientes orientaciones en relacion con los
recursos humanos. La primera denominada de liderazgo en costos, la cual enfatiza la produccion
eficiente, una delimitacion clara de las posiciones de trabajo, la retribucion basada en el puesto y
un alto nivel de control sobre el rendimiento laboral. La segunda es la estrategia de diferenciacion,
la cual favorece la innovacion y la flexibilidad, una menor planificacion laboral, definiciones de
puestos mas amplias, retribucion basada en la contribucion del individuo a la organizacién y una
evaluacion del desempeiio con fines de retroalimentacion y no de control. Por ultimo, la estrategia
de segmentacion implica la combinacion de las dos primeras estrategias.

En el caso de Miles y Snow (1984), proponen tres clases de orientaciones estratégicas, a
saber: defensiva, exploradora y analista. Las organizaciones que siguen la estrategia defensiva
poseen una linea limitada y estable de productos, por lo cual se enfocan en mejorar la eficiencia de
sus operaciones. Por su parte, la orientacion exploradora se caracteriza por la busqueda continua
de nuevas oportunidades de productos y mercados. En cuanto a las empresas analistas, pueden
desempefiarse en ambientes estables o de rapido cambio. En el primero, tienden a actuar de manera
rutinaria y eficiente, en contraste en el segundo, vigilan a sus competidores adoptando rapidamente
aquellas ideas mas prometedoras. De acuerdo con estos autores, y en concordancia con la perspectiva
contingente, las practicas de recursos humanos mas efectivas para las organizaciones defensivas
serian aquellas relacionadas con una mayor inversion en el capital humano y mas orientado al
largo plazo (planteamiento tipo “make’”). En cuanto a las organizaciones exploradoras, los enfoques
optimos son los que permiten la vinculacion especifica y temporal de los empleados (planteamiento
tipo “buy”), dado que el mercado donde se desenvuelven, es inestable. Por su parte, las empresas con
una orientacion analista preferirian una combinacion de ambos enfoques de recursos humanos.

Los argumentos contingentes también han tratado de ser contrastados empiricamente. Al
respecto es importante sefialar que los estudios hacen un amplio uso de técnicas estadisticas, tales
como el andlisis de regresion, al igual que en el caso del enfoque universalista. Sin embargo, ha
recibido menos atencion y soporte empirico en la literatura, pese a que implica una mayor elaboracion
conceptual con respecto a este ultimo enfoque (Martin-Alcéazar et al., 2005). A continuacion, se
describen algunos de los estudios empiricos relacionados con el enfoque contingente.

Youndt, Snell, Dean y Lepak (1996) estudiaron 97 plantas metalurgicas en las que se
evaluaron diversas practicas en las areas de administracion de personal, evaluacion del desempeno,
entrenamiento y compensacion. Las medidas fueron combinadas en un indice, con el fin de estimar
el nivel de aplicacion de las practicas de alto compromiso. Los resultados indicaron una importante
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relacion entre estas y el desempefio organizacional. Sin embargo, andlisis posteriores revelaron
una relacion significativa entre las practicas de alto compromiso y una estrategia de manufactura
dirigida hacia la calidad.

Por su parte, Delery y Doty (1996), en el estudio descrito en el apartado anterior, no solo
hallaron evidencia a favor del enfoque universalista, sino también, a favor de los argumentos
contingentes. Encontraron que los bancos con una estrategia exploradora, obtenian mayores
beneficios financieros, cuando hacian uso de evaluaciones del desempeio, orientadas a resultados y
una menor participacion de los oficiales de crédito en la toma de decisiones. Por el contrario, aquellos
con una estrategia defensiva se desempefiaron mejor, cuando otorgaron mayor participacion en la
toma de decisiones a los oficiales de crédito y hacian un menor uso de evaluaciones orientadas a
resultados. Pese a estos resultados, Peck (1994), por su parte, no encontrd apoyo a los argumentos
contingentes al analizar los planteamientos “buy” y “make” propuestos por Miles y Snow (1984).
Al respecto, dicho autor concluye que la relacion entre estos modelos de gestion y la estrategia
organizacional podria ser més compleja y no tan claramente diferenciada.

Mas recientemente, Wan-Jing y Tung Chun (2005) encuestaron 235 empresas Taiwanesas.
Por esta via, obtuvieron informacion acerca de la estrategia de mercado, el desempeio comparado
con la competencia y la gestion de recursos humanos de las organizaciones (participacion en la
planificacion de la estrategias organizacionales; desarrollo de una estrategia de recursos humanos;
existencia de politicas en las areas de compensacion, entrenamiento, desarrollo, comunicacion con
los empleados, igualdad de oportunidades, horarios flexibles de trabajo y desarrollo gerencial). Los
resultaron reflejaron que las empresas que implementaban una estrategia de mercado, dirigida a la
innovacion y una gestion de recursos humanos de caracter estratégico, se desempefiaron mejor que
aquellas con la misma estrategia y un conjunto de practicas mas tradicional.

Una vez revisados los conceptos mas importantes y algunos de los estudios empiricos,
relacionados con el enfoque contingente, es conveniente sehalar varias de las criticas que se le
han formulado en el marco de la AERH. Estas se pueden sintetizar de la siguiente forma: a) falla
en reconocer la necesidad de alinear los intereses de las personas con los de la empresa; b) no
aborda el caracter complejo y multidimensional de las estrategias organizacionales; c) sobrestima la
importancia del ajuste de précticas individuales o conjuntos de ellas con la estrategia de la empresa,
en detrimento de aspectos vitales relacionados con la dindmica organizacional, por ejemplo, la
interaccidn y sinergia entre elementos internos (ajuste horizontal) o el desarrollo de la capacidad
de adaptacion en ambientes de cambio (Boxall & Purcell, 2000; Colbert, 2004). En relaciéon con
esta ultima critica, es conveniente sefialar que el enfoque contingente es mucho mas afin a la RBV
que el universalista, por cuanto establece que el despliegue de la estrategia organizacional, no es
independiente de los recursos humanos de la empresa. Sin embargo, deja de lado el analisis de
la dindmica organizacional, lo que es esencial para alcanzar la ventaja competitiva sostenida de
acuerdo con la RBV.

A pesar de estas criticas, Martin-Alcazar et al. (2005) consideran que la contribucion del
enfoque contingente ha sido importante, ya que ha permitido introducir la influencia de las variables
externas en el marco de analisis de AERH. En relacion con dicho marco de analisis, a continuacion,
se aborda el enfoque configuracional que intenta ampliarlo desde una perspectiva interna.
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Enfoque configuracional

De acuerdo con el enfoque configuracional, los elementos del sistema de recursos humanos
pueden combinarse de diferentes maneras, para obtener un numero infinito de configuraciones. Sin
embargo, es posible extraer conceptualmente aquellas que constituyen sistemas ideales (Martin-
Alcézar et al., 2005). Esto significa la existencia de una logica que explica las interacciones entre
los elementos del sistema, la cual puede ser dilucidada racionalmente atendiendo a determinados
factores, para luego ser contrastada empiricamente. En este sentido, Miller (1987) sefiala cuatro
clases de elementos que limitan y moldean la variedad de configuraciones a lo largo del tiempo y
los convierte en sistemas coherentes. Son los siguientes: a) la naturaleza del ambiente en que se
desempenia la empresa; b) las estrategias que utiliza para lidiar con dicho ambiente; ¢) la estructura
y sistemas organizacionales; d) los valores y comportamientos de la alta administracion.

De acuerdo con lo anterior, los efectos de la interaccion entre los elementos del sistema de
recursos humanos son fundamentales. De hecho, el enfoque configuracional considera que larelacion
entre conjuntos de practicas y el desempeio organizacional no es lineal, pues puede ser potenciada
o debilitada, como resultado de las multiples interacciones que ocurren internamente en el sistema
de recursos humanos (ajuste horizontal). De acuerdo con esta linea de argumentacion, seria la
configuracion de practicas como un todo internamente coherente la que afectaria el desempefio
organizacional (Figura 3) (Colbert, 2004; Stavrou & Brewster, 2005).

Préctica de
Administracion de ——
Recursos Humanos

¢

Practica de Conjunto “ideal” de

Administracion de _> pricticas de ' Desempefio
Administracion de organizacional

Recursos Humanos
Recursos Humanos

¢’

Practica de
Administracion de
Recursos Humanos

Figura 3. Enfoque configuracional

Un concepto importante relacionado con este enfoque es la equifinalidad. Esta se refiere a la
posibilidad de alcanzar metas idénticas mediante diferentes configuraciones de practicas, pero
igualmente efectivas para la organizacion (Verburg, Hartog & Koopman, 2007). Por ello, se rechaza
la existencia de un conjunto definido de mejores practicas, con lo que se aparta de la perspectiva
universalista. Por otra parte, al subrayar la importancia del ajuste horizontal, brinda una mirada en
torno a la dindmica interna del sistema de recursos humanos, considerado como una “caja negra”
por los enfoques universalista y contingente. El énfasis en la coherencia interna de sistema, no
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impide que se senale la relevancia de su ajuste con otros factores de caracter organizacional y
ambiental (Delery & Doty, 1996; Martin-Alcazar et al., 2005). Pese a esto, muchos estudios prestan
escasa atencion al ajuste vertical, ya que su preocupacion central radica en identificar el ajuste de las
organizaciones a configuraciones ideales, con el fin de determinar su efecto sobre el desempefio. A
continuacion, se revisan algunos estudios empiricos caracteristicos del enfoque configuracional.

Delery y Doty (1996), en el estudio mencionado en los dos apartados previos, definid dos
sistemas ideales de administracion de recursos humanos con el fin someter a prueba los argumentos
configuracionales, tanto con respecto al ajuste horizontal como al vertical. Estas configuraciones
fueron denominadas como interna y de mercado (Tabla 1). La estrategia se defini6 de acuerdo
con la tipologia de Miles y Snow (1984). Asi, la primera configuracion se ajustaria mejor a las
organizaciones con una estrategia defensiva, en tanto que la segunda, a aquellas con un enfoque
explorador.

Tabla 1. Configuraciones de practicas de recursos humanos utilizas por Delery y Doty (1996)

Configuracion Practicas

Contratacion interna, planes de carrera bien definidos, entrenamiento formal, espacios para
la socializacion, evaluaciones del desempefio basadas en conductas, retroalimentacion para
propésitos de desarrollo, poco uso de incentivos y reparto de utilidades entre los trabajadores,

Interna . . Iy . . .
seguridad en empleo, otros beneficios, politicas de retiro voluntario, acceso a mecanismos
de resolucion de conflictos, participacion en la toma de decisiones y descripciones estrechas
de puestos.

Contratacion externa, poco uso de planes de carrera, ausencia de entrenamiento formal,
Mercado escasos espacios para la socializacion, evaluacion basada en resultados, retroalimentacion

para efectos evaluativos, reparto de utilidades entre los trabajadores, poca seguridad en el
empleo, ausencia de mecanismos de participacion y descripciones de puestos amplias.

En cuanto a los resultados, estos autores no encontraron apoyo a la hipotesis, la cual
establece que el impacto financiero del sistema de recursos humanos se asocia con su grado
de similitud con cualquiera de las configuraciones ideales. Tampoco se obtuvo soporte para
los argumentos relacionados con el ajuste vertical, ya que el nivel de correspondencia con la
configuracion que tedricamente se relaciona con la estrategia organizacional, no mostr6 asociacion
con el desenvolvimiento financiero. Por otra parte, se hallo evidencia contraria al concepto de
equifinalidad, pues los bancos que utilizan un sistema de mercado, mostraron un mejor desempeio.
En sintesis, estos autores hallaron muy poco soporte para los argumentos relacionados con el enfoque
configuracional. No obstante lo anterior, es conveniente recordar que este estudio se focalizé en
una sola posicion y en un tipo de organizacion (bancos).

Por su parte Ferratt, Agarwal, Brown y Morre (2005), estudiaron las précticas de recursos
humanos y la rotaciéon de personal de las areas de tecnologias de la informacion (TI) de 106
compafiias de diversas regiones de los Estados Unidos. La informacion fue brindada por el gerente
de TI de cada organizacion. A partir de la revision de la literatura y los resultados de diversos
procedimientos estadisticos (analisis de factores y conglomerados), los investigadores identificaron
cinco configuraciones, denominadas orientacion al capital humano, orientacion a la tarea, seguridad,
incentivo a técnicos y utilitaria. Las dos primeras constituyen configuraciones extremas, que se
corresponden con la interna y de mercado identificadas por Delery y Doty (1996). La primera
se caracteriza por practicas orientadas a desarrollar un alto nivel de compromiso en el personal,
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en contraste con la segunda, mas enfocada a la tarea y al logro de metas en el corto plazo. Estas
dos configuraciones mostraron ser estables a través de diversos andlisis de conglomerados. En
cuanto a los resultados, estos indicaron que la rotacion de personal fue significativamente menor
en la configuracion orientada al capital humano que en la orientada a la tarea, lo cual no apoya
el principio de equifinalidad. Por otra parte, dichas configuraciones resultaron insuficientes para
capturar la complejidad de las organizaciones, ya que solo lograron dar cuenta del 40% de las
empresas. Adicionalmente, los datos reflejaron la importancia de factores del ambiente del area de
TI para explicar diferencias entre las configuraciones, por ejemplo, la seguridad en el empleo fue
mas importante en aquellas compaiiias que desarrollan sus propias aplicaciones y no las adquirieren
externamente. En conjunto, estos resultados sefialan la importancia de una mayor elaboracion
teorica, en torno a las configuraciones de recursos humanos, asi como la necesidad de incorporar
en tales elaboraciones, variables relacionados con el ajuste vertical.

Por su parte, Verburg, Hartog y Koopman (2007) estudiaron 176 empresas de diferentes
sectores de actividad econdémica, cuyos gerentes de recursos humanos se encontraban adscritos
a una asociacion de profesionales en este campo. Los investigadores identificaron cuatro tipos
de configuraciones ideales de acuerdo con la perspectiva desarrollada por Begin (1992, 1993),
a saber: burocratica, profesional, mercado y flexible (ver Tabla 2 en el Apéndice 1 para una
descripcion mas detallada). Mediante un cuestionario enviado al gerente de recursos humanos, se
obtuvo informacion acerca de las practicas aplicadas y el nivel de compromiso del personal de cada
compaiiia. También, se envid un cuestionario al gerente general, con el fin de evaluar el desempefio
de la firma y su orientacion hacia la innovacion. Los andlisis revelaron que 18 organizaciones se
ajustaron a la configuracion burocratica, 46 a la profesional y una a la de mercado. De acuerdo con
los autores, la falta de representacion de las configuraciones de mercado y flexible puede deberse al
marco muestral, ya que proviene de una asociacion de profesionales, en la cual es menos probable
que estén representadas nuevas empresas. Adicionalmente, los resultados indicaron que las
compaiiias que se ajustaron a alguna configuracion, se desempefiaron de manera similar a aquellas
sin ajuste. Lo anterior, no brinda soporte al argumento configuracional que establece que el ajuste
a alguna de las configuraciones ideales, impacte positivamente el desempefio de la firma. Por otra
parte, las empresas que utilizaron una configuracion profesional, mostraron un mejor desempefio,
niveles mas altos de innovacidn organizacional y un mayor compromiso de la fuerza de trabajo,
comparadas con aquellas con una configuracion burocratica. Estos resultados se encuentran en la
linea de argumentacion universalista, pues sugiere que existen configuraciones superiores a otras,
lo cual resulta incompatible con el argumento de equifinalidad.

Tal y como reflejan los tltimos dos estudios, una de las principales limitaciones del enfoque
configuracional consiste en la restringida perspectiva que ofrecen la mayoria de las configuraciones
utilizadas acerca de la complejidad de los sistemas organizacionales (Colbert, 2004). Al respecto,
algunos autores como Sheppeck y Militello (2000), en la misma linea de argumentacion de Miller
(1987), han descrito configuraciones que no se limitan a conjuntos de practicas de recursos humanos,
sino que incluyen factores del ambiente (incertidumbre, heterogeneidad y hostilidad), estrategias
de negocios (excelencia operacional o liderazgo de productos) y los valores y comportamientos de
la alta direccion. Este tipo de perspectivas realmente incorporan el ajuste horizontal y el vertical.
Pese a esto, el apoyo empirico alcanzado por el enfoque configuracional, todavia dista mucho del
universalista. Al respecto, se ha sefialado la necesidad de aplicar metodologias mas sofisticadas,
con el fin comprender la complejidad de las interacciones que ocurren en la organizacion. A pesar de

Revista Costarricense de Psicologia, Vol. 28, No. 41-42, 2009, 169-185. ISSN 0257-1439



T. Vargas y M. Leon 179 l

estas criticas, Martin-Alcazar et al. (2005) sostienen que el enfoque configuracional ha contribuido
de manera importante a la AERH, al abordar las interacciones entre los elementos del sistema de
recursos humanos. Algo que el enfoque universalista y el contingente habian ignorado.

Comentarios finales

Una vez descritos los principales argumentos y caracteristicas de los enfoques universalista,
contingente y configuracional, es posible plantear algunos comentarios finales, a manera de
conclusiones.

En el ambito metodoldgico, el campo se ha convertido en una “jungla” de estudios empiricos
que hacen uso intensivo y extenso de técnicas estadisticas multivariadas. En este sentido, la
mayoria de las deficiencias apuntadas en el caso del enfoque universalista, también caracterizan
a la investigacion relacionada con los enfoques contingente y configuracional. Especificamente,
sobresale la gran dependencia de disefos transversales, en los que se hace uso de informacion
proveniente de uno o dos informantes por organizacion, quienes reportan sobre aspectos de diversa
complejidad. Esta deficiencia no es posible solucionarla con el uso de mas técnicas estadisticas
avanzadas. Al respecto, es importante enfatizar la relevancia de expandir el tipo de disefios
utilizados, asi como la necesidad de conceptualizar mejor los constructos, con el fin de desarrollar
instrumentos confiables y validos que permitan su correcta medicion.

Por otra parte, claramente la RBV ha sido un instrumento para la legitimacion y expansion
de la AERH. Sin embargo, tal como senala Colbert (2004), los enfoques tradicionales en esta
ultima, presentan dificultades para lidiar con algunas de las ideas centrales de la RBV, en torno
a la ventaja competitiva sostenida, por ejemplo: a) el desarrollo de la capacidad de adaptacion
e innovacion en las organizaciones; b) el papel de la complejidad y la ambigiiedad causal; c) la
importancia del dinamismo organizacional y las condiciones historicas unicas; d) las caracteristicas
de la organizacion como sistema y el desarrollo de capacidades organizacionales. Por su parte,
Gerhart (2005) sefiala que el énfasis de dichos enfoques en las practicas de recursos humanos ha
sido una limitacion. Por ello, sugiere que el campo debe dirigirse hacia el estudio de aspectos como
las relaciones laborales. Mas aun, Dipboye (2007) argumenta que debe incluir todo lo relacionado
con la teoria y la conducta organizacional. En esta misma direccion, sefiala que los instrumentos
y las herramientas utilizadas en los recursos humanos, no pueden separarse del contexto donde
se utilizan. Todo esto ha dado origen a un positivo debate tedrico en el campo, tal y como lo
reflejan trabajos recientes presentados en publicaciones importantes en &mbito de la AE y la AERH,
por ejemplo, Becker y Huselid (2006) y Way y Johnson (2005), entre otros. Sin duda, esto es
fundamental para el avance de cualquier disciplina.

Los resultados contradictorios de algunos de los estudios descritos a lo largo de este articulo,
asi como las limitaciones recién mencionadas, brindan una visidon pesimista en torno al desarrollo
de la AERH. Sin embargo, los enfoques universalista, contingente y configuracional han aportado
valiosos conocimientos con respecto al efecto de diversas practicas de recursos humanos, sobre
determinados aspectos del desempefio organizacional. Més aun, diversos autores han senalado
que los argumentos y resultados obtenidos por cada enfoque, mas que contradictorios, sefialan
diferentes niveles de abstraccion (Colbert, 2004) o perspectivas complementarias (Martin-Alcazar
et al., 2005).

En relacion con lo anterior, Martin-Alcazar et al. (2005) proponen un marco integrado, en el se
retoman los principales aportes de cada enfoque y se enriquecen con otras contribuciones (Figura
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4 en el Apéndice 2). En esta linea, sefialan que la perspectiva universalista ha permitido establecer,
empiricamente, la importancia de los recursos humanos en las organizaciones. A partir de esto,
introducen los conceptos de capital humano (conocimiento, destrezas y habilidades de las personas)
y sistema de recursos humanos, como elementos diferenciados, pero a la vez, interdependientes.
Por otra parte, el enfoque configuracional ha logrado destacar la importancia de la interaccion
de los diversos componentes del sistema de recursos humanos. En el caso del modelo propuesto,
estaria constituido por tres clases de elementos en interaccidon constante, a saber: la estrategia, las
politicas y las practicas de recursos humanos.

De acuerdo con dichos autores el enfoque, contingente ha permitido establecer la importancia
de los aspectos ambientales, organizacionales y, en especial, de la estrategia de la empresa para los
recursos humanos. Al respecto, proponen expandir el marco de analisis contingente, de tal forma
que se incluyan, por una parte, diferentes aspectos organizacionales (clima, cultura, tecnologia,
entre otros) que conformarian el contexto interno, y por otra, factores sociales (legislacion, cultura,
mercado laboral, organizaciones sociales, entre otros) que constituirian el contexto externo. En
cuanto al desempefio, se abordaria en tres niveles, a saber: individual, organizacional y social. De
acuerdo con los autores, un modelo de este tipo lograria retomar las contribuciones de los distintos
enfoques caracteristicos de la AERH en un marco ampliado, que permitiria abordar de una forma
mas apropiada la compleja dindmica organizacional

Finalmente, tal y como ha podido apreciarse a lo largo de este trabajo, la AERH se encuentra
en evolucion. Una evolucion que la lleva cada vez mas cerca de topicos propios de la Psicologia
Organizacional. En cierto sentido, puede afirmase que se ha convertido en un campo mas
organizacional en su intento por superar aquellos enfoques mas tradicionales.
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Apéndice 1

Tabla 2. Configuraciones de practicas de recursos humanos utilizada por Verbung, Hartog y
Koopman (2007)

Configuracion Practicas de Recursos Humanos

e Procesos de produccion estandarizados, constituidos principalmente por actividades
relativamente simples.

e Reglas y regulaciones como mecanismos para controlar la eficiencia. Grandes departamentos
de personal, abocados al desarrollo y ejecucion de procedimientos formales para el manejo
de la fuerza laboral. Se promueve el acatamiento y la sumisién mas que el compromiso.
Tareas estrictamente definidas que requieren un conjunto limitado de destrezas.

Procesos de reclutamiento y seleccion formales, estandarizados y con herramientas de

Burocratica evaluacion con poca elaboracion técnica (debido al caracter estandarizado y relativamente
simple de las actividades de produccion).

e  Entrenamiento formal con énfasis en destrezas técnicas. Pocas oportunidades de
desarrollo.

e Sistemas estandarizados y formalizados de recompensa. Evaluacion individual mediante
formularios estandarizados.

Poca flexibilidad de parte de los administradores, debido a las caracteristicas del mercado.
Frecuente en empresas industriales que se desempeflan en ambientes estables.

e Procesos de produccion constituidos por actividades complejas que requieren conocimientos
especializados. Fuerza laboral especializada y dificil de remplazar.

Reglas y regulaciones, pero con menos énfasis en el control. Este se basado en los resultados.
Grandes departamentos de personal abocados a establecer politicas dirigidas principalmente
a promover el compromiso. La ejecucion tiende a ser descentralizada.

e Procesos de reclutamiento y seleccion descentralizados, asistidos por especialistas del
departamento de personal. Uso de entrevistas y pruebas psicométricas.

e Posibilidades de desarrollo y promocién internas. Programas formales de desarrollo de
carrera.

e Sistemas formales de clasificaciéon y valoracion de puestos. Poco uso de métodos de
compensacion variable. Evaluacion del desempeio realizada por los superiores, pero basada
en criterios desarrollados por el departamento de personal. El desempefio del equipo puede
ser parte de la evaluacion.

e Frecuente en organizaciones publicas orientadas a la calidad y que se desempeiian en
ambientes estables.

Profesional

(Continua)
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Tabla 2. Contintia

Mercado

Procesos de negocios constituidos por actividades poco calificadas.

Pobre desarrollo formal de la administracion de recursos humanos. Es comun que el
fundador o duefio sea el responsable de establecer las politicas de recursos humanos. Escasos
procedimientos formales.

Supervision directa, uso limitado de reglas y regulaciones con el fin de mantener la
flexibilidad. No existe una clasificacion formal de puestos

Solo se ofrece salario como retribucion por el esfuerzo. Pocas oportunidades de desarrollo y
promocion.

Procedimientos informales de reclutamiento y seleccion realizados por la jefatura, sin uso de
instrumentos técnicos de evaluacion.

Pocos fondos para el entrenamiento, en esta area las decisiones se toman con base en cada
caso.

Las recompensas son administradas de acuerdo con procedimientos informales. El logro
de metas grupales puede ser tomado en cuenta. La evaluacion del desempefio se basa en la
percepcion de la jefatura, con frecuencia de acuerdo con un conjunto preestablecido de metas.
Frecuente en pequefias empresas en las areas de construccion, restaurantes e industria de
servicios.

Flexible

La fuerza laboral se considera un recurso especializado y dificil de sustituir. Se enfatiza el
compromiso de los empleados. Pocas reglas y procedimientos.

Actividades ampliamente definidas. No existen sistemas formales de clasificacion
puestos. La flexibilidad en un requisito para el éxito. Los empleados son profesionales
que pueden desempefiar diferentes actividades cuando se requiere.

La seguridad en el empleo es responsabilidad del trabajador, quién debe cuidar su
“empleabilidad”.

Se ofrecen oportunidades de entrenamiento y desarrollo, pero es una responsabilidad que
también recae sobre el trabajador.

La ejecucion de actividades de administracion de recursos humanos recae en los gerentes de
linea, con el apoyo de algunos especialistas.

El reclutamiento y seleccion de personal altamente calificado es una prioridad. Se utilizan
herramientas especializadas, usualmente mediante contratacion de firmas consultoras. Los
gerentes de linea son los responsables de las contrataciones.

Compensacion fija combinada con sistemas variables. Se toma en cuenta el desempeiio
individual y grupal.

No existen programas de desarrollo gerencial, pero existen amplias oportunidades de
desarrollo.

Frecuente en empresas de tecnologia avanzada, comercio internacional y servicios
profesionales que se desenvuelven en ambientes turbulentos, por lo que se mantienen en un
continuo proceso de alineamiento con las necesidades de los clientes
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Apéndice 2

T. Vargas y M. Leon

Contexto sociocultural
Legislacion, gobierno, politicas, instituciones, aspectos sociales y econdmicos, cultura, sindicatos universidades,
sistema educativo, mercado de trabajo, compradores

Contexto organizacional
Clima, cultura, tamafio, estructura, tecnologia, innovacion, intereses particulares
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Efectos organizacionales:
Cohesion,
Adaptabilidad,
Innovacion,

Resolucién de problemas
Desempeiio

Efectos sociales:
Productividad
Calidad de vida
Capital humano
Desarrollo

Efectos individuales:
Desempeiio
Satisfaccion
Compromiso
Aprendizaje

Figura 4. Modelo propuesto por Martin-Alcazar, Romero-Fernandez & Sanchez-Gardey (2005)
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