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La evolucion de la gestion de recursos humanos desde una perspectiva estratégica

The evolution of human resource
management from a strategic point
of view

Abstract: This paper analyzes the develo-
pment of the multidimensional nature of staff
management through the main contributions
to the strategic conception of the field of
knowledge managementin organizations. To
this end, three major approaches to personnel
management are reviewed— universalistic,
contingent and configurational — which
encompass different models of existing
human resources management, as well as
their most important limitations. The main
conclusion that can be drawn, despite gaps
in the know|edge of the discip|ine, is the
confirmatiom of the strategic value of human
resource management, which is supported by
empirical studies that confirm the theoretical
connections between human resource practi-
ces and organizational performance.

Keywords: Human resource management,
human resource practices, strategic perspec-
tive, business results.

L’évolution de la gestion des res-
sources humaines a partir d’une
perspective stratégique

Résumé: Ce travail andlyse le développe-
ment du caractére pluridimensionnel de la
gestion de personnes & partir des principaux
apports sur lesquels nous avons construit le
concept stratégique de la portée de la con-
naissance de la gestion des organisations.
Pour cela, nous réviserons les trois grandes
approches de la gestion de personnes —uni-
versaliste, imprévisible et « configuration-
nel »—etou |'on a établi les différents modéles
de gestion des ressources humaines existantes
ainsi que ses limites les plus importantes.
La principale conclusion que nous pouvons
extraire, malgré les lacunes existantes dans
la connaissance de cette discipline, est la
constatation de la valeur stratégique de la
gestion des ressources humaines, ce qui
est garanti par les études empiriques qui
confirment les connexions théoriques entre
les pratiques des ressources humaines et les
résultats de I'organisation.

Mots clefs: Gestion des ressources
humaines, pratique des ressources humai-
nes, perspective stratégique, résultats des
entreprises.

I. El valor estratégico de las personas

Afinales de la década de 1980 aparecieron diversos estudios y opiniones de émbito
académico y empresarial sobre las ventajas competitivas que aportan las personas
a las empresas y sobre qué prdécticas de gestion eran las més adecuadas para
poder disponer de los mejores trabajadores. Desde entonces, numerosos trabajos
han ido confirmado la relevancia de las personas y la conexién incuestionable del
desempefio laboral con la obtencién de mejores resultados empresariales.
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Con la globalizacién de la economia y los negocios, que ha dado lugar a la mul-
tiplicacién de la competencia empresarial a nivel nacional y global, la reaccién de
las empresas ha sido desarrollar sistemas de produccién y prestacién de servicios
mds competitivos (Hendry y Pettigrew, 1992). Para conseguir esto, se ha tenido
que avanzar en el desarrollo de la denominada gestidn estratégica de los recur-
sos humanos, enfoque considerado como la via més adecuada para responder a
muchas de las necesidades de las empresas, tanto internas como externas.

Con la gestién estratégica de los recursos humanos se han modificado significati-
vamente las expectativas sobre el trabajo de las personas en las organizaciones
(Beltran et al., 2013; Huselid y Becker, 2011) y sobre el rol de los directivos res-
ponsables de la funcién de recursos humanos (Gannon et al., 2012). Se plantea
la necesidad de que exista congruencia o alineacién entre los distintos sistemas
que componen la organizacién (productivo, financiero, recursos humanos, etc.) y
la aplicacién del enfoque estratégico a la gestion de los mismos.

La alineacién, en el dmbito del sistema de personal o de recursos humanos, puede
ser tanto horizontal —a nivel interno entre las actividades de gestién de personal-
como vertical —con el proceso de gestion estratégica de la organizacién—, de forma
que se vincule la realidad organizativa con las metas y objetivos formulados para
cada situacién (Guo et al., 2011; Wright et al., 1995). Asimismo, para lograr los
objetivos empresariales, se ha de fener en cuenta tanto el papel que la cultura or-
ganizativa y los valores que la soportan desempefian en el clima laboral existente,
como el perfil y el comportamiento de los directivos (Zhang y Albrecht, 2010).

Paralelamente al desarrollo del enfoque estratégico y el reconocimiento de la
relevancia que adquieren la valoracién del trabajo y de las capacidades de las
personas como recursos estratégicos, se han producido también cambios en el vo-
cabulario utilizado y en la posicién e importancia jerdrquica de los roles asignados
al drea funcional de recursos humanos. Hasta la década de 1980 se hablaba de
administrar al personal y de la funcién de personal, refiriéndose con ello a trabajos
de naturaleza administrativa y centrados en los procesos. A partir de entonces,
comienza a aparecer en trabajos de diversos académicos de las universidades de
Harvard y Michigan el t#érmino Gestién de Recursos Humanos? (GRH) (traduccién
del inglés Human Resource Management) para referirse al cambio de orientacién
respecto a la administracién de personal y las relaciones industriales. En la misma

2 La utilizacién académica més temprana que se conoce del término recursos humanos es de Miles,
quien en un articulo publicado en 1965 lo utiliza para diferenciar entre los trabajadores y el capital
fisico como factores de produccién.
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linea, se introducen expresiones derivadas, como gestién estratégica de los recursos
humanos o desarrollo de recursos humanos.

Desde la década de 1990, el énfasis de los recursos humanos se centré en su vin-
culacién con la creacién de valor® y en el valor afiadido de los recursos humanos
(Fitz—Enz, 1992; Smilansky, 1997), asi como en la importancia de actuar dentro
de la organizacién con un enfoque de marketing de recursos humanos (Collins
y Payne, 1991; Gascé y Rabassa, 1997). También se plantea la calidad de los
recursos humanos como sinénimo de su capacidad de generacién de rentas (Mozo
y Pérez, 2001).

El cambio de denominacién y la generalizacién del término recursos humanos
producen en muchas empresas una mayor consideracién de la funcién de personal,
convirtiéndola en un servicio de consultoria con acciones de guia y apoyo de la
direccién en aspectos en los que la GRH es especialista y tiene poder delegado.
De esta manera, la GRH se constituye como una forma de responder a los retos
que presentan las circunstancias de la economia, los cuales obligan a las em-
presas a adaptar sus formas organizativas y adoptar nuevas estrategias, siendo
necesario el desarrollo de nuevas competencias* personales y organizativas. La
GRH se convierte, por tanto, en un instrumento clave que aporta la competencia
organizativa necesaria para orientar los esfuerzos que requiere el cambio, en aras
de la flexibilidad, la motivacién y la satisfaccién, consideradas como fuentes de
creacién de valor (Garcia Echevarria, 1999).

Este nuevo lenguaije viene a reflejar, en realidad, una respuesta pragmética a las
oportunidades y limitaciones del ambiente sociopolitico y econémico, pues no
siempre se utiliza como expresién real de una filosofia nueva y coherente sobre el
empleo (Storey, 1995). Esto se evidencia en que, en muchas ocasiones, se encuentra
que coexisten elementos de la GRH que son incongruentes entre si y que no estén
alineados con la estrategia central formulada. Al mismo tiempo, la adopcién de
nuevos términos puede ser un mero maquillaje hacia el exterior si no se acompafia
de un cambio real en el enfoque de la gestién del trabajo y las relaciones laborales.

3 El concepto de valor se utiliza considerando aspectos financieros y de carécter tangible junto con
otros de naturaleza intangible que pueden tener impacto en los resultados empresariales globales.
Existen al respecto estudios de cardcter empirico en los que se ha encontrado una correlacién positiva
entre las prdcticas de recursos humanos de las empresas y sus niveles de rentabilidad (Sad y Garcia—

Falcén, 2001: 123).

4Una definicién genérica de competencias es la que las identifica con los comportamientos causalmente
ligados al desempefio.

312 DOSSIER



Emilio ). Morales-Fernandez, ). Antonio Ariza-Montes y Alfonso C. Morales-Gutiérrez

Segun el tipo de empresa y su filosofia del empleo, el énfasis principal variard entre
el carécter humano de los recursos y criterios de rentabilidad similares a los que
se aplican a otro tipo de recursos®. Es por ello que se pueden encontrar diversos
enfoques o modelos en la gestién del trabajo de las personas.

Aun asi, si se tiene en cuenta que en la primera década del siglo XXI se ha visto
una tendencia creciente en la cantidad de trabajadores con elevada cualificacién
profesional, se pone de manifiesto que el aumento de la formacién y cualificacion
de los trabajadores ha favorecido la adopcién de formas de organizacién y direc-
cién congruentes con puestos de trabajo orientados cada vez més al conocimiento
y a la utilizacién de las tecnologias de la informacién. Esta situacién va asociada
a la etapa mds reciente de la GRH, en cuya bibliografia se prefiere la expresion
gestién/direccién de personas en vez de recursos humanos (Morales et al., 2000;
Rodriguez-Serrano, 2001; Ariza et al., 2004; Morales-Ferndndez, 2008). En
esencia, el término recursos humanos se refiere a los recursos o competencias que
tienen las personas y que son susceptibles de generar valor para la organizacién.
Esta es la clave que legitima que la gestién de personas se constituya como una
funcién integral, soportada por los especialistas en los procesos de recursos hu-
manos y por todos los directivos que se relacionan con personas.

Hay que considerar, también, que en el marco de la concepcién estratégica de la
GRH suelen diferenciarse dos dimensiones, la duray la blanda, que se entrelazan
en la mayoria de los elementos normativos que integran la GRH (Storey, 1995:
35-36). La dimensién dura se corresponde con los aspectos més cuantitativos y
operativos de la gestién del trabajo de las personas, aplicada con una racionalidad
similar a la de cualquier otro factor, y cuyo objetivo es maximizar las ganancias
derivadas del trabajo mediante la integracién de la GRH en la estrategia de la
empresa. Incluye, entre otras actividades, la valoracién de puestos, la contratacién o
la administracién de salarios. Algunos autores han denominado a esta orientacién
instrumentalismo utilitario (Hendry y Pettigrew, 1992), pues enfatiza la gestién de
los recursos. La dimensién blanda, también llamada de desarrollo humanistico,
concibe los recursos humanos como una fuente de ventaja competitiva, basada en
la capacidad de desarrollo y participacién de los trabajadores, e influenciada por
las teorias y técnicas de las ciencias del comportamiento. Esta orientacién persigue
el compromiso de las personas mediante la utilizacién de précticas organizativas
que favorezcan el desarrollo de la comunicacién, la motivacién y el liderazgo,
siendo su eje central el cardcter humano de los recursos. Estas dos dimensiones,

5 Ejemplo de esto es la tendencia que muestran algunas empresas a externalizar diferentes componentes
de la infraestructura de recursos humanos, en aras de una mayor eficiencia financiera.
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no obstante, solo tienen sentido si son consideradas desde una perspectiva de
complementariedad sinérgica e integrada, que facilita la alineacién de las politicas
de recursos humanos con los objetivos de la empresa.

Por consiguiente, es la estrategia que cada organizacién elige la que determina la
asignacién de mayor o menor peso a los elementos duros o blandos de la GRH.
Las organizaciones que orientan su estrategia a la obtencién de un crecimiento
continuo y sostenible del valor afiadido, suelen ponderar més el lado humanistico
y el tratamiento a los empleados como seres humanos con recursos que la empresa
necesita. En el ofro extremo se encuentran las organizaciones con estrategias del
liderazgo en costes, que se orientan hacia la produccién de grandes voldmenes
a bajo costo; éstas suelen priorizar précticas de recursos humanos en las que el
trabajo se considera un insumo variable y, por tanto, un coste a minimizar.

2. Los enfoques de la gestion de personas: entre la fundamen-
tacion tedrica y el pragmatismo

La creciente complejidad de las actividades vinculadas a la GRH ha llevado al
desarrollo de un soporte teérico propio, con el fin de explicar su articulacién interna
y asociada a la estrategia empresarial. Asi, en la década de 1980 surgieron dos
modelos académicos, uno en la Escuela de Negocios de Harvard y otro en la Escuela
de Negocios de Michigan. Aunque ambos se sustentaban en la base estratégica
propia de la GRH, el primero ponia el énfasis en los componentes blandos, mientras
que el segundo atribuia mayor importancia a los componentes duros.

Estos dos modelos se han tomado como marco de referencia por muchos autores
que han planteado nuevas propuestas explicativas, de carécter normativo y global,
sobre la optimizacién de la relacién entre estrategia y GRH. En general, en ellas
se vinculan las situaciones de excelencia empresarial con una estrategia concreta,
o con un tipo de configuracién de la estructura organizativa.

Los modelos de Harvard y Michigan, y sus derivados, han sido ampliamente reco-
nocidos por el valor de sus aportes en la construccién de una definicién cada vez
més clara del concepto y el dmbito de la GRH. No obstante, hay que decir que
todavia se carece de una fundamentacién teérica definitiva que permita estandarizar
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las précticas de GRH¢, reduciendo la variabilidad entre distintas organizaciones
de las actividades y précticas de GRH.

Para soslayar dicha dificultad de estandarizacién, se han planteado otros esque-
mas explicativos, menos elaborados tedricamente pero vinculados a variaciones
socioculturales”, que facilitan el andlisis de las politicas y précticas de GRH desde
un enfoque cientifico y de validez universal.

3.Tres perspectivas de una misma realidad

La naturaleza de la vinculacién entre los sistemas de gestion de personas y la
efectividad de las organizaciones ha sido objeto de multiples interpretaciones que
pueden ser clasificadas en tres perspectivas o enfoques: universalista, contingente
y configuracional. A continuacién se describen brevemente las principales carac-
teristicas de cada uno de ellos.

3.1. Enfoque universalista

El llamado enfoque universalista tiene su origen en el interés que despertaron a
finales de la década de 1970 y principios de la de 1980 las técnicas de gestion
japonesas (trabajo en equipo, formacién y rotacién de puestos), pudiendo tomarse
como referencia de su desarrollo teérico inicial la conocida obra En busca de la
excelencia de Peters y Waterman (1982). El cardcter del enfoque universalista es
prescriptivo y se sustenta en las teorias normativas a partir del planteamiento de
tres hipétesis basicas (Khatri, 2000): (1) la existencia de una relacién lineal entre
determinadas précticas de GRH —o conjuntos de éstas— y los resultados empre-

¢ Gutiérrez (1998) sefiala que algunos modelos teéricos suelen presentarse vinculados a rasgos de
la estructura organizativa, a situaciones de excelencia empresarial y a estrategias competitivas de la
empresa. Sin embargo, existe un desfase entre el supuesto cardcter coherente y estratégico de éstos y
los resultados de los estudios empiricos que analizan su funcionamiento de hecho. Puede decirse que
carecen de una estrategia definida sobre la gestién de personas y la forma pragmética y ecléctica con
la que se introducen las précticas correspondientes.

7 Es frecuente encontrar comentarios sobre el estilo de GRH americano, japonés, alemén o australiano.
Al respecto, Gutiérrez (1998) sefiala que muchos de los modelos han sido elaborados a partir de la
experiencia estadounidense, donde se observa una tendencia hacia unas relaciones industriales sin
estructuras colectivas de negociacién, mientras que la experiencia europea muestra como el desarrollo
de estos nuevos modelos estd influido por las estructuras colectivas de representacién y negociacién.
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sariales; (2) la posibilidad de medir los resultados mediante diversos indicadores
financieros; y (3) la universalidad de la aplicacién de las “mejores prdcticas®” en

cualquier contexto (Pleffer, 1994 y 1998; Huselid, 1995).

De acuerdo con el enfoque universalista, las organizaciones excelentes son
aquellas que aplican las mejores practicas, de manera individual, o bien como
conjuntos’ de précticas coherentes entre si'°. En ambos casos las précticas de GRH
més utilizadas son: descripcién y valoracién de puestos de trabajo, estabilidad
o seguridad del empleo, rotacién de puestos de trabajo, planificacién formal de
recursos humanos, reclutamiento interno, seleccién rigurosa, tipo de formacién e
inversién—gasto en formacién, evaluacién del desempefio y retribucién asociada
al mismo, uso de la retribucién variable, equidad interna y competitividad externa
del sistema retributivo, comunicacién, autonomia y participacién. Entre los estudios
y modelos de prdcticas de GRH incluidos en el enfoque universalista merecen
especial atencién los trabajos de Beer et al. (1984), Walton (1985), Pfeffer (1994
y 1998) y Guest (1997).

Aunque la mayor parte de los trabajos e investigaciones empiricas se han articulado
dentro de este enfoque, existen también algunas criticas y limitaciones a tener en
cuenta a la hora de considerar las propuestas teéricas y recomendaciones préc-
ticas que ofrece. La primera critica es la que cuestiona la relacién de causalidad
entre las practicas de GRH y los resultados empresariales, planteando la posible
reversibilidad de la relacién (Bonache y Cabrera, 2002). Es posible que unas
précticas de GRH concretas contribuyan a generar unos resultados superiores, pero
también puede ocurrir que debido a la consecucién de unos resultados superiores
sean adoptadas unas précticas concretas de GRH que, en ofras circunstancias,
no se adoptarian. Ademés, las recomendaciones son demasiado genéricas, de
forma que algunas prdcticas, adecuadas para algunas empresas y determinados
trabajadores, pueden ser contraproducentes si son aplicadas a otros trabajadores
y/o en ofras empresas.

8 Para referirse a las précticas de recursos humanos diversos autores suelen utilizar términos como “me-

] i

jores précticas”, “prdcticas de alto rendimiento”, “prdcticas progresivas de recursos humanos, “sistemas

nou

de dlta implicacién”, “sistemas de compromiso” o “sistemas innovadores de recursos humanos”.

? Algunos autores, como Becker et al. (1997) y Pfeffer (1998), defienden la aplicacién de prdcticas
de GRH de forma conjunta, pues creen que la utilizacién individual y aislada puede provocar efectos
adversos, sobre todo en précticas relacionadas con el trabajador.

19 Martin et al. (2004) los denominan enfoque universalista subfuncional y sistémico.
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Otra debilidad de la perspectiva universalista es su excesivo énfasis en las caracte-
risticas internas de la GRH, dejando a un lado variables contingentes que pueden
influir de forma determinante’ en los resultados y el éxito empresarial (Purcell,
1999). En este sentido, Fitz—Enz (1993) considera que, debido a los continuos
cambios del entorno empresarial y el ajuste de las précticas de recursos humanos,
no es posible decir que unas prdcticas son mejores que otras en términos genera-
les, ya que existen empresas denominadas excelentes que no aplican las mejores
précticas propuestas bajo este enfoque (Wood y de Menezes, 1998).

La falta de consenso sobre las actividades de recursos humanos a considerar como
“mejores prdcticas” es también una fuente de cuestionamiento. Pfeffer (1998) redujo
a 7 las 16 que presentd en su primer trabajo en 1994, e incluso algunos autores
consideran, para una misma préctica de recursos humanos, distinta relacién con
los resultados, como sucede con la retribucién variable en el trabajo de Arthur
(1994) frente a los trabajos de Huselid (1995) o MacDuffie (1995).

Hay también quienes estiman que considerar de manera aislada cada una de
las précticas de recursos humanos no se corresponde con el cardcter integrado y
sinérgico de los sistemas de recursos humanos en las empresas. Otras criticas se
han orientado a la aplicabilidad del modelo de Guest, tanto por la ausencia de
una definicién clara de la relacién entre la estrategia empresarial y las précticas
de GRH adecuadas a la misma, como por no definir la forma en que se determi-
nan los comportamientos y resultados de recursos humanos, dejando a discrecién
la eleccién de un criterio u otro. Asimismo, se argumenta que no quedan claras
las condiciones que deben darse para considerar que los resultados financieros
mejorardn (Becker y Gerhart, 1996).

Finalmente, algunos autores como Huselid (1995), Delery y Doty (1996) y Sanz y
Sabater (2000), dudan de la validez del enfoque universalista debido a la hete-
rogeneidad de los resultados obtenidos con ciertas prdcticas de recursos humanos
en diversas empresas.

3.2. Enfoque contingente

La segunda perspectiva, denominada enfoque contingente, complementa a la an-
terior (Youndt et al., 1996) planteando interacciones no lineales, sino sinérgicas,
entre las précticas de GRH y los resultados empresariales (Schoonhoven, 1981;

1" La inclusién de ofras variables externas da pie al enfoque o perspectiva contingente.
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Van de Ven y Drazin, 1985; Venkatraman, 1989). Su propuesta central es que
no existen unas précticas mejores que otras en términos generales, sino que éstas
son efectivas e influyen en los resultados organizativos si son consistentes con los
entornos interno y externo de la organizacién (Fombrun et al., 1984; Dyer, 1985;
Golden y Ramanujam, 1985; Balkin y Gémez-Mejia, 1987; Schuler y Jackson,
1987a; Lengnick-Hall y Lengnick—Hall, 1988; Milkovich, 1988; Butler etal., 1991;
Gémez-Mejiay Balkin, 1992; Begin, 1993; McMahan et al., 1999; Aragén et al.,
2004). De ahi la relacién de las précticas de GRH con la estrategia empresarial'?,
que es la variable contingente més utilizada (Delery y Doty, 1996), aunque no la
dnica. Baron y Kreps (1999) indican otros factores como el entorno empresarial, la
estructura organizativa'® de la empresa, el ciclo de vida organizativo™, la cultura
organizativa, la tecnologia de operaciones y las caracteristicas de los trabajadores
que pueden estar relacionados con los resultados organizativos.

Por lo tanto, cada estrategia exige para su implantacién que los trabajadores posean
unos conocimientos, habilidades, competencias y actitudes concretas y distintas
a los que puedan exigir otras estrategias. Y, en consecuencia, es necesario que
exista un ajuste entre las prdcticas y politicas de GRH y la estrategia empresarial
(Miles y Snow, 1984; Schuler y Jackson, 1987b; Purcell y Ahlstrand, 1989; Peck,
1994; Wright et al., 1995; Delery y Doty, 1996'3).

Los modelos de ajuste de las prdcticas de GRH y la estrategia de la empresa més
relevantes son los de Hendry y Pettigrew (1990 y 1992), Schuler (1992) y Trust y
Gratton (1997).

Aunque este enfoque supone una aproximacién mds completa que el universalista,
adolece también de algunas limitaciones que conviene tener en cuenta a la hora
de considerar las recomendaciones prdcticas que ofrece. Con cardcter general,

12 Las distintas alternativas estratégicas que puede presentar la empresa exigen comportamientos y
acciones distintas.

13 Las distintas estructuras organizativas que puede adoptar la empresa tienen distintas necesidades e
implicaciones a propésito de la GRH.

14 Las distintas fases del ciclo de vida organizativo en que se puede encontrar la empresa también
condicionan las practicas de recursos humanos concretas que es conveniente adoptar.

15 Esto autores identifican a partir de varios trabajos teéricos anteriores siete practicas de GRH de
cardcter estratégico: oportunidades de carrera profesional, sistemas formales de formacién, evaluacién
del desempefio, profit sharing, seguridad del empleo, mecanismos de comunicacién y participacién,
y definicién de puestos de trabaijo.
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sélo ha reconocido la estrategia empresarial’® como variable contingente, pero
se han obviado otras variables (Chadwick y Capelli, 1999; Cabello et al., 2000;
Cano y Céspedes, 2003). Esto puede deberse a la dificultad y limitaciones que
presentaba la operativizacién de las variables contingentes en los modelos pro-

puestos (Purcell, 1999).

Por otro lado, si al hecho de obviar variables contingentes se le une el lapso
temporal existente entre la aplicacién de las précticas de recursos humanos y su
materializacién en resultados empresariales (Martell y Carrol, 1995), se obtiene
una limitacién adn més importante debido a la falta de contraste y evidencia em-
pirica (Lengnick-Hall y Lengnick—Hall, 1988; Wright y McMahan, 1992; Dyers y
Reeves, 1995).

3.3. Enfoque configuracional

Algunos autores (Wright y McMahan, 1992) consideran que el enfoque confi-
guracional es el més adecuado y completo para el estudio de la influencia de la
GRH en los resultados empresariales, pues se apoya en la Teoria de los Recursos
y Capacidades, y ademds de reconocer la necesidad de adecuar las prdcticas
de GRH al contexto empresarial (ajuste externo), considera la necesidad de con-
sistencia interna entre dichas prdcticas (ajuste interno). Este es su principal rasgo
diferenciador y el que lo hace mds complejo que los otros dos enfoques (Delery y
Doty, 1996'7; McMahan et al., 1999; Aragén et al., 2004), contando ademés con
un amplio respaldo teérico (Smith, 1982'8; Fombrum et al., 1984; Miles y Snow,
1984; Kochan y Barocci, 1985'%; Schuler y Jackson, 1987ay 1987b; Lengnick-

16 La relacién entre estrategia empresarial y resultados no tiene un fundamento teérico sélido. De hecho,
la adopcién de un tipo de estrategia concreto puede traducirse en la adopcién de distintas estrategias
competitivas en distintos mercados o con distintos productos.

17 Més complejo debido a que las teorias configuracionales se orientan a la identificacién de configura-
ciones o patrones Unicos de factores que deben maximizar unas condiciones de partida, representando
efectos sinérgicos y no-lineales que no pueden ser representados de forma bivariada. Ademds, distintas
configuraciones pueden ofrecer los mismos resultados y son tipos ideales relacionados con constructos
tedricos mds que con fenémenos empiricos observables (pp. 808-9).

18 Este autor propone valores de algunas précticas de recursos humanos—planificacién, estilo directivo, de-
sarrollo, retribucién y beneficios— que se adaptan a las distintas fases del ciclo de vida organizativo.

1? También proponen valores de algunas précticas de recursos humanos —en este caso reclutamiento,
seleccién, ubicacién, formacién, desarrollo, retribucién y relaciones laborales— adaptables al ciclo de
vida organizativo.
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Hall y Lengnick—Hall, 1988%; Lepak y Snell, 1999; Pichault y Nizet, 2000). Todos
los estudios empiricos que lo avalan consideran variables externas o contingentes
a la GRH para proponer el conjunto de prdcticas de GRH que mejor se adecuan
a las circunstancias.

Dentro del enfoque configuracional se distinguen dos tipos de modelos: los que
analizan el ajuste de las practicas de GRH y la estrategia empresarial (Miles y
Snow, 19842'; Schuler y Jackson, 1987; y Lepak y Snell, 1999), y los que estudian
el ajuste de las practicas de GRH y la estructura organizativa (Fombrun et al.,
1984; y Pichault y Nizet, 2000).

Una de las deficiencias que algunos autores encuentran en el enfoque configura-
cional es el doble ajuste —interno y externo— de las précticas de GRH, que produce
relaciones sinérgicas y no lineales entre ellas y los resultados empresariales. Esto
conduce a ventajas competitivas dificilmente imitables (Brown et al., 1993; Ich-
niovski et al., 1994; Dyer y Reeves, 1995; Wood, 1996; Sanz y Sabater, 1999)
y puede aumentar de forma considerable los beneficios empresariales (Pfeffer?,
1994y 1998). Como alternativa, plantean considerar a las précticas de GRH in-
dependientes entre si, lo que supone, implicitamente, que sus efectos serian aditivos
(Becker y Gerhart: 1996), aunque segun la Teoria de los Recursos y Capacidades
esto no seria posible (Aragén et al., 2004). Por ello, son muchos los investigadores
que se inclinan por el enfoque de un sistema completo de actividades (Miller y
Friesen, 1984; Miles y Snow, 1984; Venkatraman y Prescott, 1990; Doty et al.,
1993; Meyer et al., 1993; Doty y Glick, 1994; Huselid y Becker, 1996; Porter,
1996; Barney y Wright, 1998).

No obstante, la verdadera complejidad del enfoque configuracional se encuentra
en el principio de equifinalidad, que implica que diferentes conjuntos de précticas

2 Mediante una matriz que combina los valores posibles de las variables expectativas de crecimiento
y disponibilidad organizativa, identifican cuatro posibilidades en la formulacién de la estrategia em-
presarial —desarrollo, expansién, productividad y redireccién— que implican una serie de alternativas
a nivel de estrategia de recursos humanos.

2! Delery y Doty (1996) apelan a la utilizacién de los modelos de ajuste estrategia—estructura—procesos
y estrategia—précticas de GRH de Miles y Snow (1984) ya que, ademés de que ambos modelos estén
relacionados a través de la estrategia de negocio y han sido ampliamente utilizados, pueden ser
utilizados desde la perspectiva contingente y desde la configuracional y esté demostrado su poder
predictivo sobre la efectividad organizativa.

22 Esta hipétesis de Pfeffer ha sido confirmada tanto en Estados Unidos como en Europai.
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o sistemas de GRH pueden ser igualmente efectivos o beneficiosos para la em-
presa (Doty et al., 1993; Doty y Glick, 1994). De ahi, que su principal objetivo
sea la determinacién de tipologias ideales que maximicen el ajuste interno o de
coherencia del conjunto de prdcticas de recursos humanos y se adecuen a otras
variables organizativas y del contexto empresarial mediante el ajuste externo o
de consistencia.

4. Conclusion

Alo largo de este trabajo se ha analizado cémo se ha ido conformando el cardcter
multidimensional de la gestién de personas, considerando los principales aportes
sobre los que se ha construido la concepcién estratégica de este dmbito de cono-
cimiento de la gestién de las organizaciones junto con los tres grandes enfoques
de la gestién de personas —universalista, contingente y configuracional-en los que
se han encuadrado los diferentes modelos existentes.

A partir de todo ello, se puede concluir que, aunque ain hay lagunas en el
conocimiento de este drea y mucho camino por recorrer, el valor estratégico de
la GRH es un hecho innegable. Cada dia surgen nuevos estudios empiricos que
confirman las conexiones tedricas entre las prdcticas de recursos humanos y los
resultados organizativos.

El desarrollo, desde la década de 1980, de modelos de gestién de personas que
se mueven entre la fundamentacién teérica y el pragmatismo de la realidad em-
presarial, ha dado lugar a tres enfoques o perspectivas distintas sobre la gestion
de personas. De ellos, el denominado enfoque configuracional es el més completo,
pues aborda las précticas de GRH como un todo homogéneo y coherente con la
estructura organizativa en la que se aplica. Su evolucién desde el enfoque contingente
ha supuesto, por un lado, el desarrollo de los modelos de Miles y Snow (1984),
de Schuler y Jackson (1987) y de Lepak y Snell (1999) —basados en la estrategia
empresarial-, asi como los modelos de Fombrum, Tichy y Devanna (1984) y de
Pichault y Nizet (2000) —centrados en la estructura organizativa.

Puede decirse, también, que los modelos basados en la estructura organizativa han
sido menos representativos, aunque no por ello menos importantes. Se encuentra
en este grupo el modelo de Fombrun et al. (1984), que surgié bajo el enfoque
contingente y se ha concretado en el enfoque configuracional. Su principal limi-
tacién estriba en la conexién entre un conjunto de précticas de recursos humanos
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con algunas caracteristicas especificas de la estructura de la organizacién, pero
no con una tipologia de estructuras organizativas concreta. El otro modelo mds
reciente basado en la estructura organizativa es el de Pichault y Nizet (2000), en
el que se conecta cada tipo o modelo de GRH con una configuracién organizativa
del modelo estructural de Mintzberg (1979).
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