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LA INVESTIGACIÓN ESTRATÉGICA EN RECURSOS
HUMANOS: UNA REFLEXIÓN CRÍTICA SOBRE SU

SIGNIFICADO, ALCANCE Y LIMITACIONES

EL interés por la gestión de recursos humanos ha experimentado un gran
auge durante los últimos años. Son numerosas las iniciativas y estudios
que otorgan a las personas un papel esencial para el eficaz logro de los
objetivos estratégicos de cualquier tipo de organizaciones. Sin embargo,
el mismo concepto de gestión (o dirección, o administración) de recur-
sos humanos aparece sumamente confuso, no existiendo acuerdo entre
los expertos acerca de su exacto significado y alcance. En cualquier caso,
son numerosas las investigaciones que demuestran reiteradamente el
impacto positivo que ejercen las distintas políticas y sistemas de recur-
sos humanos en los resultados organizativos. No obstante, la consisten-
cia colectiva de la investigación en este ámbito puede verse afectada por
la existencia de enfoques altamente dispares. En este sentido, diferentes
trabajos de investigación parten de distintas asunciones, efectúan sus
propias elecciones de elementos clave, se centran en diferentes aspectos
concretos, o utilizan desiguales métodos y operativizaciones de cons-
tructos y variables. Con este trabajo, pues, a partir de una revisión de la
literatura especializada, se pretende ofrecer una reflexión crítica acerca
de todas estas (y algunas otras) cuestiones. El autor espera, en alguna
medida, contribuir tanto a la edificación de un lenguaje común en el área
estudiada, como a aumentar el rigor y consistencia del conjunto de la
investigación estratégica en recursos humanos. 
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INTRODUCCIÓN

La afirmación genérica de que en el desafiante entorno actual las personas adquieren una
importancia crucial para la eficacia competitiva de las organizaciones goza, hoy día, de gran acep-
tación, hasta el punto de que, en el año 2003, resulta innecesaria toda justificación de la misma. En
cualquier caso, ésta ha sido enunciada desde frentes enormemente diversos y bajo muy distintas asun-
ciones teóricas y objetivos prácticos (GUEST, 1989, 1995; LEGGE, 1989, 1995; MABEY, SALAMAN y
STOREY, 1998; STOREY, 1992, 1995, 2001a). Distintas perspectivas de aproximación a la cuestión
son, a título de ejemplo:

• La literatura pragmática de dirección, tanto desde un punto de vista más bien general
(e.g.BARTLETT y GHOSHAL, 1995; GUBMAN, 1995) como basado en el discurso de las «capa-
cidades esenciales» (e.g.CAPPELLI y CROCKER-HEFTER, 1996).

• Sistemáticas –aunque muy variadas– aproximaciones teóricas a los recursos humanos
desde un punto de vista estratégico(e.g.BARON y KREPS, 1999; BEER, SPECTOR, LAWRENCE,
MILLS y WALTON, 1984; BONACHE y CABRERA, 2002; BUTLER, FERRIS y NAPIER, 1991;
FOMBRUN, TICHY y DEVANNA, 1984; GÓMEZ-MEJÍA, BALKIN y CARDY, 2001; MABEY y
SALAMAN , 1995; MILES y SNOW, 1984; MINER y CRANE, 1995; PFEFFER, 1994a,b; 1998a,b,c;
SCHULER y JACKSON, 1987; VALLE, 1995).

• Aproximaciones a los recursos humanos rigurosamente apoyadas en el enfoque de recur-
sos(e.g.KAMOCHE, 1996; LADO y WILSON, 1994; MUELLER, 1996).

• Estudios empíricos de carácter muy variado(e.g. ARTHUR, 1992, 1994; CUTCHER-
GERSHENFELD, 1991; DELANEY y HUSELID, 1996; DELERY y DOTY, 1996; DE SAÁ, 2000; DE

SAÁ y GARCÍA, 2001; HUSELID, 1995; HUSELID y BECKER, 1996; ICHNIOWSKI, SHAW y
PRENNUSHI, 1997; MACDUFFIE, 1995; SANZ y SABATER, 2000; TRUSS, 2001; TRUSS, GRATTON,
HOPE-HAILEY, MCGOVERN y STILES, 1997; WEST y PATTERSON, 1999).

• Revisiones de la literatura empírica acerca de la relación entre políticas de recursos huma-
nos y resultados organizativos; bien estrictamente teóricas, a su vez desde una perspectiva
convencional (e.g.BECKERy GERHART, 1996), crítica moderada (e.g.STOREY, 2001b) o crí-
tica radical (e.g.LEGGE, 2001); bien con la incorporación de estudios empíricos propios,
también a su vez desde una perspectiva convencional (e.g.DELERY y DOTY, 1996) como
relativamente crítica (e.g.TRUSS, 2001).
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Desde un punto de vista histórico, el interés claro por la gestión de personas desde un enfo-
que general de dirección de empresas comienza a hacerse patente ya hace dos largas décadas, en el
ámbito norteamericano, a partir de trabajos pioneros como los de FOULKES (1980), WALKER (1980),
DEVANNA, FOMBRUN y TICHY (1981) o TICHY, FOMBRUN y DEVANNA (1982). Estos trabajos –entre
otros– pueden considerarse los impulsores de la importante transición desde la tradicional concep-
ción de la gestión de personas como administración de personal(personnel administration) hacia
la concepción más avanzada de Human Resource Management (HRM). En esencia, el origen del tér-
mino HRM surge como una redenominación de la función clásica de personal en el sentido de que
la dirección general la dota de un mayor estatus, coherentemente con el reconocimiento explícito de
las personas como un activo clave (ARMSTRONG, 1987 y FOWLER, 1987; en LEGGE, 1995). En este
sentido, a efectos más prácticos, cabe distinguir claramente entre HRM y administración de perso-
nal, en cuanto a que la primera implica: (1) una integración coherente de las distintas funciones de
personal (HUGHES, 1999), (2) una mayor orientación formal al desarrollo profesional de las perso-
nas (ibíd.), y (3) cierto énfasis en la cooperación, el compromiso, los valores compartidos (cultura),
etc., en substitución de la asunción de conflicto de intereses entre empleados y dirección subyacen-
te a las concepciones tradicionales de las relaciones laborales –especialmente relevantes en contex-
tos altamente sindicalizados (BOXALL , 1993, en HUGHES, 1999).

La traducción exacta de HRM al español no está consensuada, análogamente a lo que sucede
con el término management, cuya traducción frecuentemente depende del contexto de utilización 1.
Los términos gestióny direcciónson los más populares, utilizados en la literatura de modo bastante
equilibrado 2, sin existir un patrón consistente para una supuesta distinción entre, de un lado, gestión
y, de otro, dirección, de recursos humanos 3, que en cualquier caso nosotros estimamos poco apropia-
da. Así, optamos por considerar indistintamente los términos gestión y dirección como sinónimos de
management, si bien preferiremos –a efectos puramente instrumentales– el vocablo dirección al utili-
zar en adelante el acrónimo DRH (dirección de recursos humanos) como equivalente absoluto de HRM. 

Dividimos el presente trabajo en cinco epígrafes principales. El último se reserva a la síntesis
final, mientras que los cuatro primeros tratan de afrontar los respectivos objetivos principalesde este
trabajo de revisión y reflexión crítica, a saber: (1) acotar la definición de la DRH como término que
ocupa un ámbito específico de la gestión de las personas distinto al de las relaciones laborales stricto
sensu, (2) definir la dirección estratégicade recursos humanos como algo distinto a la DRH stricto
sensu, (3) revisar con cierta profundidad (aunque de modo conjunto) las contribuciones empíricas
más relevantes que tratan de evaluar el impacto de la DRH sobre los resultados organizativos, y (4)
ofrecer una exhaustivo análisis de las distintas limitaciones que se presentan en la literatura estraté-
gica empírica de recursos humanos, proponiendo al efecto una taxonomía original en la que se cla-
sifican ordenada y sistemáticamente dichas limitaciones. 

Con todo ello, el primer epígrafe lo dedicamos a contextualizar la DRH en el marco general
de la gestión de personas y las relaciones laborales; consideramos dicha tarea imprescindible para
la adecuada localización y comprensión de la revisión crítica que se desarrolla en el resto del traba-
jo. El segundo epígrafe es una primera aproximación a la cuestión del impacto de la DRH en los
resultados organizativos, apoyándonos para ello en el concepto de dirección estratégicade recursos
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humanos. En el tercer epígrafe profundizamos en la problemática introducida en el epígrafe previo,
centrándonos en una revisión crítica de la principal literatura empírica al respecto. En el cuarto epí-
grafe, nos detenemos a comentar una selección de limitaciones de carácter diverso que pueden atri-
buirse al conjunto de la investigación empírica en el ámbito estratégico de la DRH. Por fin, en el
quinto epígrafe, a modo de conclusión del trabajo, ofrecemos una síntesis final de los principales
aspectos tratados en los epígrafes anteriores.

1. LA DIRECCIÓN DE RECURSOS HUMANOS EN EL MARCO GENERAL DE LA GES-
TIÓN DE PERSONAS Y LAS RELACIONES LABORALES

En primer lugar, destacamos que la misma concepción de la DRH es altamente problemática
cuando la analizamos dentro del contexto general de la gestión de personas. Uno de los aspectos de
esta discusión es la identificación de dos modos generales de entender la DRH: una visión débil o
laxa (weak) frente a una visión fuerte o estricta (strong) (MABEY et al., 1998; STOREY, 1992, 2001b).
La visión débil iguala la DRH a cualquier tipo de gestión de personas (ibíd.), lo que denominamos
DRH en sentido amplio. Por su parte, la visión fuerte supone un enfoque particular de las cuestio-
nes laborales (ibíd.), en la medida en que la DRH implica una clara sistematización de la política de
gestión de personas –según un conjunto de rasgos genéricos distintivos frente a la tradicional admi-
nistración de personal–, lo que entendemos como DRH en sentido estricto. Esta segunda concep-
ción de la DRH es directa y genuinamente tributaria de la popularización original del concepto lite-
ral de DRH en Estados Unidos, recogida en diversos manuales clásicos, entre los que destacamos
especialmente a BEER et al. (1984) y a FOMBRUN et al. (1984), impulsores, respectivamente, de la
llamadas escuela de Harvard y escuela de Michigan(HUGHES, 1999; MABEY y SALAMAN , 1995),
representativas de las dos grandes corrientes normativas tradicionales de la DRH desde una pers-
pectiva norteamericana –que en cualquier caso, aun de modo implícito, ha dominado el campo de la
DRH–. Consiguientemente, es esta segunda concepción (estricta) la que asumimos en adelante como
punto de partida conceptual 4. Esta visión estricta de la DRH la recogen, por ejemplo, MABEY et al.
(1998: 1) al afirmar que «la idea de la DRH en el sentido distintivo del término estaba, y está, basa-
da alrededor de la noción de que la gestión de personas puede ser una fuente clave de ventaja com-
petitiva sostenida». Más concretamente, de entre las innumerables definiciones existentes de DRH,
la de STOREY que citamos a continuación creemos que recoge claramente la idea de la DRH en su
sentido fuerte o estricto:

La DRH es un enfoque distintivoa la gestión del empleo que busca lograr la ventaja
competitiva mediante el despliegue estratégico de una fuerza de trabajo altamente com-
prometida y capaz, usando una ordenación integrada de técnicas culturales, estructura-
les y de personal (1995: 5; énfasis nuestro). 

Asimismo, cabe evaluar el papel de la DRH en su sentido estricto en el ámbito de las relacio-
nes laborales (industrial relations 5). Adoptamos para este cometido el análisis de GUEST(1995) acer-
ca de la clasificación de sistemas de gestión de personas según el énfasis relativo, bien en la DRH,
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bien en los sistemas tradicionales de relaciones laborales (los cuales GUEST contextúa en el Reino
Unido pero que pueden trasladarse, a efectos ilustrativos, al ámbito español). En concreto, GUEST

(1995) propone una tipología de enfoques de gestión de personas a partir de la identificación de dos
dimensiones complementarias. La primera es laprioridad otorgada a las relaciones laborales, esto
es, la gestión de las personas a través de la normativa recogida en los convenios colectivos, la acep-
tación de los sindicatos como representantes legítimos de la misma, etc. La otra dimensión es, para-
lelamente, laprioridad otorgada a la DRH (en su sentido estricto). GUEST(1995) simplifica su pro-
puesta estableciendo una matriz de cuatro celdas en la que se asignan valores dicotómicos (alta o
baja prioridad) a cada una de las dimensiones (véase tabla 1).

TABLA 1. Sistemas de gestión de personas según la prioridad relativa otorgada a
las relaciones laborales vs.la dirección de recursos humanos.
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Prioridad a la DRH

Alta Baja

2 – Asociación Alta
Prioridad a

las relaciones laborales

1 – Pluralismo
tradicional

3 – IndividualismoBaja 4 – Agujero negro 

FUENTE: adaptado de GUEST(1995: 118; 2001: 97; traducción propia).

Se identifican, pues, cuatro opciones. La opción 1 representa una elevada prioridad a las rela-
ciones laborales y una baja prioridad a la DRH (ibíd.), y GUEST(2001) la denomina «pluralismo tra-
dicional». Es decir, la situación tradicional española en la gran empresa y la administración pública.

La opción 2 representa la combinación de la alta prioridad simultánea a las relaciones labo-
rales y a la DRH, lo que en el contexto británico se denomina «el nuevo realismo» (GUEST, 1995) y
que GUEST (2001) identifica como «asociación» (partnership). Según este supuesto, la dirección
acepta plenamente la representación sindical y el respeto al convenio colectivo, los trabajadores están
simultáneamente comprometidos con el sindicato y con la organización, y los sindicatos aceptan las
iniciativas de la dirección 6 por lograr, en particular, mayor flexibilidad y, en general, mayor sofisti-
cación e idiosincrasia del sistema laboral de la organización, en función de las necesidades estratégi-
cas. Esta situación es coherente con las propuestas teóricas y empíricas que expresamente abogan por
la combinación entre la vertiente más genuina de contracto psicológico de compromiso propia de la
DRH en sentido estricto y la aceptación del marco general de las relaciones laborales y del papel de
los sindicatos (e.g.CUTCHER-GERSHENFELD, 1991; WALTON, 1985). Situación especialmente presente
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en los países europeos socioeconómicamente más avanzados, con el área de influencia escandinavo-
germánica a la cabeza. En España, por lo general, es bastante difícil progresar en esta dirección, dadas
las fuertes barreras estructurales y culturales propias de un fuerte antagonismo tradicional entre direc-
ción y trabajadores 7. En cualquier caso –al margen de raras excepciones donde sí que funciona este
modelo en España–, los intentos de introducción de distintos tipos de «innovaciones laborales» en
ámbitos operativos de sectores fuertemente sindicalizados de la esfera privada 8 (e.g.automoción,
banca), podrían considerarse –si bien muy tímidamente– dentro de este supuesto.

La opción 3 manifiesta la situación inversa a la primera, con una prioridad baja a las relacio-
nes laborales pero elevada a la DRH (GUEST, 1995), etiquetada por GUEST(2001) como «individua-
lismo». Esto es, la situación mayoritaria en la empresa privada norteamericana libre de presencia
sindical. Precisamente ha sido en este contexto donde se ha utilizado la llamada estrategia de subs-
titución sindical no agresiva (GÓMEZ-MEJÍA et al., 2001), esto es, ofrecer por iniciativa de la propia
dirección condiciones laborales sumamente atractivas –tan buenas o incluso mejores que las alcan-
zables mediante convenio–, situación especialmente extendida en Estados Unidos. En España, por
lo general, éste es el sistema que rige en los niveles directivos de las empresas de mayor tamaño y/o
sofisticación organizativa, así como, más recientemente, también en los niveles operativos altamente
cualificados de las actividades de carácter profesional en sectores muy específicos (e.g.consultoría
de empresas, informática, telecomunicaciones, etc.), especialmente en cuanto a los llamados traba-
jadores del conocimiento, ámbitos en los que es muy difícil –dada su particular idiosincrasia– desa-
rrollar relaciones laborales colectivas/pluralistas, además de la clara influencia que han tenido al res-
pecto multinacionales norteamericanas con filiales en España, que en su momento fueron pioneras
en la aplicación de DRH, como tal, en Estados Unidos (e.g.HP, IBM).

Por último, la opción 4 representa una situación de inexistencia tanto de relaciones laborales
como de DRH (GUEST, 1995), y que GUEST(1995; 2001) denomina «agujero negro». Esto es, como
ejemplo extremo, el modo de «gestión de personas» de la época de la revolución industrial en los paí-
ses actualmente más desarrollados, marginal en la literatura de dirección pero en la actualidad muy
presente en el ámbito internacional 9. En este sentido, cabe destacar que en España una importante
proporción de empresas, especialmente –aunque no exclusivamente– PYMEs, están, a efectos prác-
ticos, a medio camino entre la opción 1 y esta última opción 4 –si no más cercanas a la segunda–,
como consecuencia la frecuente divergencia existente en nuestro país entre normativa y práctica labo-
ral. Cabe entender en este contexto la tradicional oposición sindical a la desregulación del mercado
laboral que, aplicada al contexto particular de nuestro país, con una mayoritariamente muy escasa
sofisticación de los sistemas de recursos humanos y un mantenimiento de relaciones jerárquicas muy
vinculadas al pluralismo clásico –esto es, basadas en la incuestionable asunción del conflicto de inte-
reses entre dirección y empleados–, parece tender a desembocar en este cuarto supuesto.

En esta línea, aparece la (conceptualmente errónea pero en la realidad española ciertamente
constatable) ecuación entre precariedad laboral y flexibilidad laboral (MARÍN y VALVERDE, 2002).
En términos de la tabla 1, se da un comportamiento marcado por una fuerte inercia de los distintos
agentes, según el cual el empresariado empuja, por lo general, hacia el cuarto cuadrante, mientras
que los sindicatos presionan por mantener el statu quo–allí donde tienen cierta influencia– del pri-
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mer cuadrante. Así, la disminución del poder sindical y/o menor intervención reguladora por los
poderes públicos, esto es, una reducción de la seguridad laboral de carácter legal sin la compensa-
ción con otro tipo de seguridad basada en el compromiso (contrato psicológico), desemboca en el
tradicional recelo sindical hacia el discurso de DRH, claramente visible en España. Con ello, se ali-
menta una visión crítica y escéptica acerca de la DRH, en cuanto a la supuesta incompatibilidad de
la misma con las relaciones laborales y, en este sentido, incluso se denuncia una supuesta «agenda
oculta» de la misma (e.g.LEGGE, 1989, 1995, 2001). Por supuesto, nosotros sí que creemos firme-
mente en la DRH como algo genuinamente distinto de la «ley de la selva» sobre la que advierten las
voces críticas más radicales, y para ello nos servimos precisamente del marco de referencia de GUEST

(1995) presentado en la tabla 1. En este sentido, el aumento de la flexibilidad sin que la misma se
acompañe de medidas rigurosas de DRH sí que, efectivamente, tiende a alimentar la precarización
generalizada de la situación laboral de las personas empleadas por cuenta ajena (situación claramente
idiosincrásica de España en relación con el entorno internacional inmediato 10). Como resultado, si
bien a corto plazo puede mejorar la competitividad (estrictamente basada en costes) de las empre-
sas individualmente, esta dinámica a la larga puede tener efectos altamente perniciosos para la sos-
tenibilidad de la competitividad de la sociedad en su conjunto, dado el consiguiente freno al desa-
rrollo socioeconómico a medio y largo plazo (Cranfield Network for European Human Resource
Management, 1996; en MARÍN y VALVERDE, 2002) 11.

Como conclusión general de estas consideraciones, cabe señalar que toda aproximación aca-
démica al área de recursos humanos en general, y la investigación empírica realizada en su seno en
particular, debe ser sumamente cuidadosa de tener en cuenta los aspectos que definen el contexto de
relaciones laborales de la realidad objeto de estudio 12. Por ejemplo, cabría despertar serias dudas
acerca de la validez de una investigación que tratase de relacionar el impacto de las prácticas de
recursos humanos en los resultados organizativos ignorando la presencia o ausencia de convenio
colectivo –y más en general el papel e influencia de los sindicatos– como relevante elemento con-
textual (variable de control en un estudio cuantitativo). En este sentido, mientras que, en términos
generales, el contexto empresarial mayoritario en Estados Unidos es el cuadrante 3 de la tabla 1, el
español se halla más bien en el extremo opuesto, el 1. Así, por ejemplo, en Estados Unidos podría
ser muy relevante investigar el impacto en los resultados de la existencia de vacaciones pagadas o
de baja por enfermedad (dos tipos concretos de fringe benefits), pero no en España, dado que se trata
de requerimientos legales 13. Asimismo, cabe tener muy en cuenta el contexto sociocultural propio
de la realidad objeto de estudio. Por ejemplo, la relativamente escasa –en comparación con España–
influencia sindical y mayor extensión de la DRH en Estados Unidos invitan a suponer una mayor
autoexigencia empresarial en cuanto el rigor y la profundidad de aplicación de prácticas de recursos
humanos relativamente sofisticadas, tales como sistemas formales de selección, evaluación del ren-
dimiento o retribución variable. En este sentido, la simple extrapolación de resultados, así como la
aplicación directa y acrítica de métodos, escalas o cuestionarios a la realidad española, de nuevo
podría despertar importantes dudas acerca de la validez de la investigación 14.

Adicionalmente a las consideraciones anteriores, otra problemática fundamental en DRH, pro-
veniente del Reino Unido y ausente en el contexto norteamericano –en cualquier caso interesante
para el ámbito español– es la que originalmente STOREY (1987) 15 introdujo acerca de la distinción
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–dentro de un ámbito normativo– entre los enfoques softy hard de la DRH, y que ha tenido cierto
impacto en la literatura británica (e.g.GUEST, 1987; HENDRY y PETTIGREW, 1990; HUGHES, 1999; LEGGE,
1989, 1995; STOREY, 1992; TRUSSet al., 1997). En concreto, la vertiente softse centra en la «direc-
ción de recursos humanos» (LEGGE, 1995: 35; énfasis en el original), es decir, adopta una visión huma-
nista de desarrollo de las personas (HENDRY y PETTIGREW, 1990) que tiene por objeto el enriqueci-
miento profesional y personal de las mismas (TRUSSet al., 1997), y se enfatiza la contribución de las
personas a la competitividad de la organización en el exigente entorno actual a partir de un elevado
compromiso de aquéllas con la propia organización, la compartición de valores y objetivos, el empo-
werment, etc. Por su parte, la vertiente hard enfatiza la «dirección de recursos humanos» (LEGGE,
1995: 35; énfasis en el original), esto es, un «instrumentalismo utilitario» (HENDRYy PETTIGREW, 1990)
que contempla a las personas como un recurso más que hay que incorporar a la «función de produc-
ción» y que la dirección debe racionalmente «controlar», «asignar» y «dirigir» (ibíd.).

Algunas voces críticas (e.g.LEGGE, 1989, 1995; TRUSSet al., 1997) han destacado la supues-
ta inconsistencia de intentar obtener una hibridación de ambos planteamientos, las propias incon-
sistencias internas del ámbito softy, en definitiva, la moda de la retórica soft, al tiempo que la prác-
tica está dominada por principios hard 16. En nuestra opinión, si bien dichos planteamientos críticos
son ciertamente interesantes, no todo es tan «blanco o negro». Ciertamente, un enfoque hard radi-
cal en extremo no es compatible, por definición, con la DRH en su sentido estricto, ya que aquél deja
de lado el papel del compromiso, la cultura, etc. Además, aparte de no estar de moda y no ser «polí-
ticamente correcta», la visión hardextrema es poco pragmática, porque el compromiso, los valores
compartidos, la delegación de responsabilidades, el enriquecimiento del trabajo, el desarrollo pro-
fesional, etc., son cuestiones que, técnicamente, resultan cruciales en un número creciente de con-
textos, además de que un caso especialmente extremo de «ley de la selva» se correspondería con el
cuadrante 4 de la tabla 1 (de entrada se negaría la misma posibilidad de DRH). Por otra parte, un
enfoque softradical no se alejaría del country club managementde BLAKE y MOUTON (1964). Esto
es, toda inversión en las personas debe ineludiblemente ser eficiente en términos coste-beneficio,
por muy «humanista» o a largo plazo que sea la interpretación de este requerimiento. En cualquier
caso, destacamos que en la literatura –especialmente la más pragmática– no se ha profundizado en
absoluto acerca, en general, de la distinción clara y sistemática entre versiones softy hard de DRH
y, en particular, en la relación concretade cada una de éstas con un enfoque estratégicode DRH 17.
Consiguientemente, no nos parece oportuna –a pesar de que hacemos alusión a la misma como parte
de la revisión teórica– utilizar dicha dicotomía como un referente productivo de nuestro marco teóri-
co. En definitiva, los mismos GUESTy STOREY, «gurúes» de la DRH en el contexto británico –donde
surge la polémica en cuestión–, combinan en sus respectivos modelos de DRH (e.g.GUEST, 1987;
STOREY, 1992), muy oportunamente a nuestro entender, elementos mixtos de los enfoques softy hard.

En cualquier caso, una u otra versión (softo hard), en sus términos dicotómicos extremos,
raramente se defiende en la literatura más pragmática, ni siquiera implícitamente. Así, consideramos
mejor no participar en la distinción soft vs. harden los términos dicotómicos radicales. En compa-
ración con el marco DRH vs. relaciones laborales, entendemos que toda existencia estrictade DRH
(cuadrantes 2 y 3 de la tabla 1) puede materializarse hacia extremos más bien softo hard, en fun-
ción del énfasis relativo en cuestiones necesariamente comunes a la misma definición de DRH en
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su sentido estricto, como la búsqueda simultánea de un compromiso 18 del empleado con la organi-
zación, así como unos costes laborales financieramente sostenibles en relación con el apoyo de los
mismos a la generación de valor añadido organizativo.

2. LA DIRECCIÓN ESTRATÉGICADE RECURSOS HUMANOS

En adelante, centramos nuestro estudio instrumental de la DRH en la problemática específi-
ca del impacto de la misma en los resultados organizativos, en especial teniendo en cuenta el con-
junto del sistemade recursos humanos. En principio, entendemos la asociación de la DRH con los
resultados organizativos desde un punto de vista amplio (resultados inmediatos en el propio ámbito
de recursos humanos, satisfacción de los distintos stakeholders, resultados económico-financieros).
No obstante, cabe enfatizar la especial relevancia de la perspectiva económico-financiera, al ser la
más atractiva para la comunidad empresarial, la más fácilmente consensuable en la comunidad aca-
démica, y la más objetivamente operativizable empíricamente. A su vez, por resultados económico-
financieros entendemos resultados tanto de carácter intermedio –es decir, más relacionados con el
rendimiento laboral (e.g.absentismo, productividad, etc.)–, como más directamente indicativos del
rendimiento económico-financiero del conjunto de la organización (e.g.cifra de ventas, beneficios,
rentabilidad [ROI, ROA, etc.], capitalización bursátil, «q» de TOBIN, cuota de mercado, etc.). 

Es en este ámbito de la preocupación por la vinculación de la DRH con los resultados orga-
nizativos, en el que surge, propiamente dicho, el enfoque estratégicode la DRH, también conocido
como dirección estratégicade recursos humanos (DERH) (BUTLER et al., 1991; DELERY y DOTY,
1996). En concreto, al margen de su denominación formal, destacamos la idea de que la DERH o
enfoque estratégico de la DRH –en contraste con una DRH «a secas»– se preocupa explícita y prio-
ritariamente por «la exploración de los vínculos teóricos entre la política de DRH y la estrategia
empresarial» (HUGHES, 1999: 5) o, más concretamente, la necesidad de ajuste entre sistemas espe-
cíficos de recursos humanos y estrategias organizativas (WRIGHT y SHERMAN, 1999). En este senti-
do, ya los mismos clásicos norteamericanos de la DRH incorporaron un enfoque estratégico en sus
planteamientos, bien a través del uso explícito de la expresión DERH en los mismos títulos de los
trabajos (e.g.FOMBRUN et al., 1984; FOULKES, 1980; ODIORNE, 1984; TICHY et al., 1982), bien sin
utilizar la misma literalmente pero sí implícitamente, tanto ya en el título (e.g.BAIRD y MESHOULAM,
1988; DEVANNA et al., 1981; DYER, 1983, 1984; GOULD, 1984; MILES y SNOW, 1984; SCHULER y
MACMILLAN , 1984) como, sin estar presente en el título, sí claramente en el contenido (e.g.BEERet
al., 1984 19). En cualquier caso, el enfoque estratégico de la DRH también puede entenderse a par-
tir de la consideración de la relevancia de los recursos humanos en su calidad de recursos especial-
mente valiosos y difíciles de imitar (e.g.DE SAÁ y GARCÍA, 2001; LADO y WILSON, 1994; KAMOCHE,
1996; MUELLER, 1996; SANZ y SABATER, 2000), en coherencia con los planteamientos del enfoque
de recursos (y capacidades) de la dirección estratégica (e.g.BARNEY, 1996; FERNÁNDEZ, 1995;
FERNÁNDEZy SUÁREZ, 1996; GRANT, 1991; PETERAF, 1993; WERNERFELT, 1984). En esta línea, desde
posiciones más pragmáticas, destacamos las aportaciones normativas sobre sistemas supuestamen-
te ideales de recursos humanos que permitirían optimizar los mismos como fuente de ventaja com-
petitiva (e.g.LAWLER, 1986; PFEFFER, 1994a,b, 1998a,b,c; WALTON, 1985).
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Acorde a esta compleja situación y, a pesar de que, ya hace una década, WRIGHT y MCMAHAN

(1992) planteasen la necesidad de diferenciar expresamente entre DRH y DERH, cabe constatar que
no existe consenso acerca de una supuesta definición exacta la DERH y en qué se diferenciaría, en
su caso, de la DRH. En concreto, WRIGHT y MCMAHAN proponían la definición de la DERH como
«el patrón de despliegues y actividades planificadas de recursos humanos orientados a facilitar a una
organización el logro de sus objetivos» (1992: 298), que encontramos implícitamente muy similar
a la definición de DRH de STOREY (1995) anteriormente citada (véase pág. 231), si bien esta última
es más claramente representativa del enfoque híbrido (simultáneamente softy hard) que estimamos
especialmente oportuno como punto de partida, en comparación con la definición de WRIGHT y
MCMAHAN (1992) que, a primera vista, parece excesivamente hard. En este sentido, aunque la defi-
nición de STOREY (1995) no es, explícitamente, de DERH, sino de DRH, incluye en la misma de
modo claramente explícito consideraciones estratégicas –lo que no sucede con la definición de
WRIGHT y MCMAHAN (1992), a pesar de ser explícitamente una definición de DERH–. Coherentemente
con estos planteamientos, MABEY et al. (1998) entienden que las ideas subyacentes en la DRH giran
alrededor de cuatro preceptos principales:

• La capacidad y el compromiso humanos son lo que distingue a las organizaciones de éxito
del resto.

• La DRH es una cuestión de importancia verdaderamente estratégica.

• La DRH es responsabilidad de toda la línea jerárquica, más allá de los especialistas de personal.

• Las distintas prácticas deben estar integradas entre sí y con la estrategia de la organización. 

Consiguientemente, la DRH entendida según estas consideraciones puede calificarse, oportuna-
mente, como DERH (ibíd.). En cualquier caso, sí que ha habido quien ha intentado definir separada-
mente ambos conceptos –DRH y DERH– con el objeto de diferenciarlos explícitamente. Por ejemplo,
MINER y CRANE (1995: 5) definen la DRH como «el proceso de desarrollar, aplicar y evaluar las políti-
cas, procedimientos, métodos y programas en relación con el individuo en la organización». La DERH
supone, adicionalmente a los planteamientos de la anterior definición, que la DRH (ibíd.):

• Es un factor importante en el mismo proceso de formulaciónestratégica.

• Es un contribuyente crucial en la implementaciónde estrategias.

• Actúa en consonancia con el proceso de revisión y evaluación para producir feedback, no
sólo a la implementación, sino también a las mismas estrategias.

En otras palabras, MINER y CRANE (1995) apuestan por una integración completa de la DRH
en el mismo proceso estratégico, de modo que sólo así se la puede considerar, genuinamente, DERH.
En nuestra opinión, ésta es la concepción que cabría esperar de todo discurso auténticamente estra-
tégico de la DRH, si sinceramente se cree en la función de recursos humanos como depositaria de
un papel más ambicioso que un simple ajuste reactivo del sistema de recursos humanos a una estra-
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tegia «externa» previamente formulada. Es más, a nuestro juicio, la misma DRH es parte integran-
tede la estrategia –como también lo son, por ejemplo, los planes financieros o de expansión a nue-
vos mercados–, huyendo así de una visión de la estrategia como un kafkiano «todo virtual pero nada
real». En definitiva, una concepción estricta de la DRH y a la vez híbrida (con elementos hardy soft)
como la que proponemos como punto de partida conceptual implica un contenido intrínsecamente
estratégico, que precisamente viene reflejado en la definición de STOREY (1995) 20.

Como opción práctica decidimos, en adelante, utilizar simplemente el término DRH, consi-
derando que, en cualquier caso, estamos refiriéndonos implícitamente al enfoque estratégico de recur-
sos humanos, con lo que el complemento «estratégica» –para referirnos a la DRH– quedaría como
un epíteto del todo superfluo 21 –a no ser que expresamente distingamos DRH de DERH. 

3. EL IMPACTO DE LAS POLÍTICAS DE RECURSOS HUMANOS EN LOS RESULTADOS
ORGANIZATIVOS (I): REVISIÓN CRÍTICADE LAPRINCIPALLITERATURAEMPÍRICA

A pesar del nada novedoso interés teórico por impacto de la DRH en los resultados organiza-
tivos, la investigación empírica relevante es relativamente reciente. Dicha investigación se ha sus-
tentado, mayoritariamente, en una estrategia general estadístico-cuantitativa y unos métodos de reco-
gida de información de tipo cuestionario estructurado. Ciertamente, se ha llegado a una situación en
la que huelga insistir en la amplia aceptación por el conjunto de la comunidad académica y empre-
sarial de la influencia positiva de la DRH en los resultados organizativos, tal como reconocen impor-
tantes autores 22 (e.g.BECKER y GERHART, 1996; GERHART, 1999; PURCELL, 1999; TRUSS, 2001;
ULRICH, 1998; WRIGHT y SHERMAN, 1999) en respectivos trabajos de revisión de las principales inves-
tigaciones empíricas a nivel internacional (e.g.ARTHUR, 1992, 1994; CUTCHER-GERSHENFELD, 1991;
DELANEY y HUSELID, 1996; DELERY y DOTY, 1996; HUSELID, 1995; HUSELID, JACKSON y SCHULER,
1997; ICHNIOWSKI et al., 1997; MACDUFFIE, 1995; YOUNDT, SNELL, DEAN y LEPAK, 1996).

En cualquier caso, la práctica totalidad de dicha investigación se ha sustentado en una estra-
tegia empírica general estadístico-cuantitativa, con el método de recogida de información predomi-
nante del cuestionario estructurado. Este hecho, al tiempo que ha permitido cierto apoyo a una ansia-
da generalización de los resultados, así como al respaldo científico a la relación entre DRH y
rendimiento organizativo, también implica ciertas limitaciones que es conveniente tener en consi-
deración. Una de estas limitaciones, tal vez la más notoria y genérica, es que a pesar de la constata-
ción del supuesto 23 impacto de la DRH en los resultados organizativos 24, existen importantes diver-
gencias acerca de las asunciones acerca de cómose produce dicho impacto (BECKER y GERHART,
1996; BONACHE, 2000; LEGGE, 2001; PURCELL, 1999; TRUSS, 2001). Así, el proceso de impacto apa-
rece frecuentemente como una «caja negra» donde no se sabe muy bien lo que ocurre (BONACHE,
2000). Distintos autores defienden variados abanicos de cadenas de impacto, con distintos elemen-
tos constitutivos de las mismas (ibíd.) –en los que participan–, sin existir consenso acerca de su exis-
tencia y, en su caso, ordenación de elementos tales como las habilidades, el comportamiento, la crea-
tividad o el esfuerzo de las personas, medidas de resultados inmediatos del puesto de trabajo, o la
propia implementación de las prácticas de recursos humanos o de la estrategia empresarial.
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Consiguientemente, cabe situar nuestro análisis –por el momento– en términos de la popular dis-
tinción entre los llamados enfoques universalista y contingente de la DRH, propuesta originalmente
por DELERY y DOTY (1996) 25. Así, desarrollamos el presente epígrafe en dos subepígrafes, cada uno
de ellos centrado en sendas revisiones de los ámbitos universalista y contingente. Destacamos que
dichas revisiones tienen un carácter marcadamente crítico, de modo que, dentro de los respectivos sube-
pígrafes, introducimos las principales limitaciones propias de cada uno de los dos grandes ámbitos en
cuestión. Las limitaciones comunes a ambos ámbitos se desarrollan en el próximo epígrafe (el cuarto). 

3.1. El ámbito universalista del impacto de las políticas de recursos humanos en los resultados
organizativos.

Desde el enfoque universalista de DRH se proclama la existencia de un conjunto de «mejores
prácticas» de recursos humanos, esto es, aplicables en cualquier empresa y en cualquier contexto, de tal
forma que su implantación, ceteris paribus, mejora invariablemente los resultados organizativos. Influyentes
clásicos, teóricos y/o apoyados en casos divulgativos, son –entre otros– los trabajos de O'TOOLE(1985),
WALTON (1985), LAWLER (1986), KOCHAN y OSTERMAN(1994) o PFEFFER(1994a). La esencia del enfo-
que universalista queda ilustrada sintéticamente en las siguientes palabras de PFEFFER:

Contrariamente a algunos escritos académicos y a la creencia popular, hay poca evidencia de
que las prácticas eficaces de gestión son: 1) particularmente pasajeras (aunque su implantación bien
puede serlo), 2) difíciles en la comprensión de su funcionamiento, o 3) necesariamente contingen-
tes en la estrategia competitiva de una organización. Hay prácticas interrelacionadas […] que pare-
cen caracterizar a las empresas que son eficaces para alcanzar el éxito competitivo a través de cómo
gestionan a las personas (1994a: 27).

La denominación exacta de estas «mejores prácticas» es diversa. Las principales etiquetas uti-
lizadas en la literatura –tanto de modo interno como externo al enfoque universalista 26– son las
siguientes: «prácticas (o sistema) de (alto) compromiso» (ARTHUR, 1992, 1994; WOOD Y DE MENEZES,
1998), «prácticas de alto rendimiento« (BECKER y GERHART, 1996; HUSELID, 1995), «prácticas pro-
gresistas» (DELANEY y HUSELID, 1996), «prácticas innovadoras» (ICHNIOWSKI et al., 1997; MACDUFFIE,
1995; OSTERMAN, 1994), «estrategia de compromiso» (WALTON, 1985), «prácticas de alta implica-
ción» (LAWLER, 1986), «prácticas dinamizadoras del capital humano» (YOUNDT et al., 1996), «prác-
ticas de beneficio mutuo» (mutual gains) (KOCHAN y OSTERMAN, 1994) o de «compromiso mutuo»
(KOCHAN y DYER, 2001), «relaciones transformacionales entre dirección y trabajadores» (CUTCHER-
GERSHENFELD, 1991), sencillamente «mejores prácticas» (DELERY y DOTY, 1996), e incluso hay quien
opta por el uso intercambiable de distintas denominaciones (PFEFFER, 1994a,b; 1998a,b,c).

Tanto los trabajos clásicos citados anteriormente (O'TOOLE, 1985; WALTON, 1985; LAWLER,
1986; KOCHAN y OSTERMAN, 1994; PFEFFER, 1994a,b) como diversas secuelas de los mismos (e.g.
LAWLER, 1993; LAWLER, MOHRMAN y LEDFORD, 1995; PFEFFER, 1998a,b,c), ofrecen argumentacio-
nes sumamente atractivas para atraer al lector hacia las tesis del universalismo, en una combinación
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de difícilmente discutible sentido común y de evidencia basada en el uso de casos y ejemplos diver-
sos. A pesar de ello, este tipo de trabajos debe complementarse con estudios empíricos de carácter
más claramente científico.

En consecuencia, mayoritariamente se han venido realizando investigaciones cuantitativas al
uso tradicional, según el procedimiento de la encuesta y con la meta de la generalización estadísti-
ca. Entre los principales estudios empíricos que, dentro de estos parámetros, concluyeron apoyando
los planteamientos universalistas cabe destacar especialmente –entre otros– los de CUTCHER-
GERSHENFELD(1991), ARTHUR (1994), HUSELID (1995), MACDUFFIE (1995) o DELANEY y HUSELID

(1996). Estos trabajos, publicados en revistas científicas de primer orden internacional, deberían con-
tribuir a despejar cualquier duda acerca de la supremacía de la visión universalista en DRH. No obs-
tante, la situación es bastante más compleja de lo que en un principio podría parecer, pues también
desde relevantes foros científicos internacionales se han apuntado importantes limitaciones del enfo-
que universalista (e.g.BECKER y GERHART, 1996; GERHART, 1999; PURCELL, 1999; TRUSS, 2001).

Cabe destacar una importante limitación teórica de base, que afecta al mismo planteamiento
y definición del universalismo y, en particular, nos obliga a ser muy prudentes en la interpretación
de los resultados hasta el momento arrojados por la investigación empírica. Esto es, los propios tra-
bajos internacionalmente líderes en esta corriente, tanto teóricos como empíricos, difieren entre sí
acerca de la misma identificación de cuáles son, exactamente, las «mejores prácticas» de recursos
humanos (BECKERy GERHART, 1996). En este sentido, en la tabla 2se ofrece una síntesis de las prác-
ticas que se proponen desde una selección de nueve relevantes trabajos en el enfoque universalista.

TABLA 2. Las «mejores prácticas» de recursos humanos: propuestas relevantes.
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WALTON (1985) CUTCHER-GERSHENFELD (1991) ARTHUR (1994)

Estrategia de compromiso:

• Seguridad en el empleo
• Compensación de los incre-

mentos en productividad
• Relaciones cooperativas entre

directivos y trabajadores
• Gestión de las relaciones entre

sindicatos y dirección

Relaciones «transformadoras»
entre trabajadores y dirección.
Indicadores más directamente rela-
cionados con prácticas de DRH: 

• Procedimientos eficaces de reso-
lución de agravios

• Participación de los trabajadores
en la resolución de problemas

• Autonomía informal de los tra-
bajadores

• Grupos autónomos formales de
trabajo

• Retroinformación sobre costes,
calidad y plazos

• Participación del trabajador en
el inicio de cambios en el dise-
ño del trabajo

Sistema de recursos humanos de
compromiso:

• Implicación de los empleados en
las decisiones directivas

• Programas de participación for-
mal 

• Formación en resolución de pro-
blemas en grupo

• Actividades de socialización 
• Elevada proporción de trabaja-

dores cualificados
• Retribución elevada
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KOCHAN y OSTERMAN (1994) PFEFFER (1994a) HUSELID (1995)

Empresa de beneficio mutuo.
Principios en los ámbitos de DRH
y de puesto de trabajo:

• Seguridad en el empleo
• Formación y desarrollo
• Retribución contingente
• Selección rigurosa
• Diseño de puestos amplio
• Trabajo en equipo
• Implicación de los empleados

en la resolución de problemas
• Clima de cooperación y con-

fianza

MACDUFFIE (1995)

Sistema de prácticas innovadoras
de recursos humanos:

• Formación
• Rotación de puestos
• Grupos de resolución de pro-

blemas
• Diseño de puestos adecuado
• Retribución basada en el rendi-

miento
• Participación en la toma de deci-

siones

Prácticas de gestión para lograr la
ventaja competitiva a través de las
personas:

• Seguridad en el empleo
• Reclutamiento selectivo
• Retribución elevada
• Retribución ligada a incentivos
• Participación de los empleados

en la propiedad 
• Compartición de información
• Participación y delegación de

poder (empowerment)
• Trabajo en equipo y rediseño de

puestos
• Formación y desarrollo de habi-

lidades
• Polivalencia
• Igualitarismo simbólico
• Compresión salarial
• Promoción interna
• Perspectiva a largo plazo
• Medición de las prácticas
• Filosofía integradora

DELERY y DOTY (1996)

Perspectiva universalista de la
DERH (síntesis de las propuestas
anteriores en la literatura):

• Planes internos de carrera
• Sistemas formales de formación
• Evaluación orientada a resultados
• Retribución basada en el rendi-

miento
• Seguridad en el empleo
• Participación de los empleados

en la toma de decisiones
• Sistemas formales de tramita-

ción de quejas
• Diseño de puestos de carácter

amplio

Prácticas laborales de alto rendi-
miento:

• Programas formales de compar-
tición de información

• Análisis formal de puestos
• Selección interna
• Uso de cuestionarios de actitu-

des (clima laboral)
• Programas de calidad de vida

laboral
• Círculos de calidad
• Equipos de participación entre

dirección y trabajadores
• Planes de incentivos
• Planes de reparto de beneficios
• Formación
• Procedimientos formales de

resolución de agravios
• Uso de tests de selección
• Retribución ligada al rendi-

miento
• Sistemas formales de evaluación

del rendimiento
• Promoción basada en el rendi-

miento
• Reclutamiento extensivo

ICHNIOWSKI et al. (1997)

Sistema de prácticas laborales
innovadoras (aplicado al núcleo de
operaciones):

• Planes de reparto de beneficios
• Incentivos retributivos
• Sistemas formales y rigurosos

de reclutamiento y selección
• Participación de los empleados
• Trabajo en equipo
• Seguridad en el empleo
• Rotación de puestos
• Formación
• Sistemas avanzados de comuni-

cación

TABLA 2. Las «mejores prácticas» de recursos humanos: propuestas relevantes
(continuación).
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DE SAÁ (2000) SANZ y SABATER (2000) RODRÍGUEZ (2001)

Sistemas para lograr capital huma-
no estratégico a través del desa-
rrollo interno del personal:

• Evaluación sistemática del ren-
dimiento

• Promoción interna según resul-
tados de evaluaciones

• Selección interna de vacantes
• Formación extensiva 
• Fomento del compromiso con

la organización
• Paquetes extraordinarios de

compensación

Prácticas estratégicas, universa-
listas o «mejores» de recursos
humanos:

• Participación de los empleados
en la toma de decisiones

• Reclutamiento interno
• Contratación indefinida
• Formación planificada y formal
• Planes de promoción
• Retribución superior a la media

sectorial
• Transparencia retributiva
• Aceptación del sistema retribu-

tivo
• Sistema de retribución orgáni-

co (importancia de la retribu-
ción variable y relativa sofisti-
cación de la misma) 

Sistema makeo de desarrollo inter-
no de recursos humanos (cf. MILES

y SNOW, 1984), aplicado estricta-
mente a niveles jerárquicamente
elevados:

• Seguridad en el empleo
• Reclutamiento interno
• Formación extensiva
• Elevada socialización
• Evaluación del rendimiento por

indicadores de comportamiento
• Énfasis en el desarrollo a largo

plazo de los empleados
• Sistemas de retribución no orgá-

nicos:

– Retribución basada en el pues-
to (no en competencias)

– Retribución basada en la anti-
güedad y no en el rendimiento

– Poco uso de incentivos retri-
butivos

– Retribución no igualitaria
– Énfasis en la equidad interna

TABLA 2. Las «mejores prácticas» de recursos humanos: propuestas relevantes
(continuación).

Como puede fácilmente apreciarse, no sólo existen discrepancias en cuanto a la consideración
de las listas de prácticas, sino que algunas de éstas incluso llegan a ser contradictorias. Por ejemplo,
tal como apuntan BECKERy GERHART(1996), existen importantes divergencias sobre la oportunidad
de la retribución variable. Mientras que ésta no es relevante en el sistema de compromiso de ARTHUR

(1994), sí que es en cambio un elemento fundamental de las prácticas laborales de alto rendimiento
de HUSELID (1995) o de las prácticas innovadoras de recursos humanos de MACDUFFIE (1995). Otro
ejemplo de la falta de acuerdo en el ámbito universalista, también destacado por BECKERy GERHART

(1996), es el énfasis en la promoción interna. Mientras autores como PFEFFER(1994a) o HUSELID

(1995) destacan la importancia de la misma, otros autores (e.g.ARTHUR, 1994; ICHNIOWSKI et al.,
1994 27) asocian esta práctica a sistemas menos productivos. En cuanto a los dos últimos trabajos de
la tabla 2, ambos del ámbito español, cabe destacar la importante discrepancia en el área retributi-
va. Mientras SANZ y SABATER (2000) defienden la superioridad universal de los denominados siste-
mas orgánicos de retribución, RODRÍGUEZ (2001) hace lo propio pero totalmente a la inversa, esto
es, propone la idoneidad de los sistemas retributivos más basados en el puesto, la antigüedad y el
escaso uso de incentivos. Consiguientemente, aun admitiendo la oportunidad y validez de razona-
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mientos teóricos, casos de ejemplo o métodos empíricos, sólo se podría aceptar la altamente ambi-
gua afirmación de la existencia de un conjunto de prácticas de DRH –sin poderse especificar exac-
tamente cuáles– cuya aplicación es universalmente beneficiosa para los resultados organizativos.

En cualquier caso, la propuesta de DELERY y DOTY (1996) nos parece especialmente intere-
sante, al tratarse de una síntesis de propuestas anteriores existentes en la literatura. Consideramos, por
tanto, dicha lista de mejores prácticas (véase tabla 2) como un adecuado resumen de los elementos
mayoritariamente coincidentes en las distintas propuestas universalistas. En este sentido, señalamos
que tanto esta propuesta como las anteriores de la tabla 2, así como las siguientes, a excepción de la
última, comparten un carácter híbrido entre los conocidos sistemas buyo de desarrollo interno y make
o de mercado (véanse las comparaciones entre ambos sistemas en DELERY y DOTY, 1996; GÓMEZ-
MEJÍA et al., 2001; y MILES y SNOW, 1984) 28. Parecen así incorporarse los elementos de cada uno de
los sistemas (buyy make) que parecen estar más razonablemente vinculados a un aumento del com-
promiso con la organización, la motivación y la capacitación en el desempeño del trabajo, de modo
coherente con unas asunciones estrictas y más bien softde la DRH (véase epígrafe 1).

La única excepción nítida en la tabla 2 a este enfoque híbrido buy-makegeneral es el trabajo
de RODRÍGUEZ(2001), que apuesta claramente por el sistema make, dada su, en principio, mejor com-
patibilidad con el enfoque de recursos. Desde luego, no cabe cuestionar que un sistema de recursos
humanos que fomente el desarrollo interno de los empleados encaja teóricamente con el enfoque de
recursos, afirmación que es prácticamente axiomática en virtud de los mismos principios del enfo-
que de recursos. No obstante, nos parece que la rigidez del sistema maketal como se plantea origi-
nalmente por MILES y SNOW (1984) y que, tal cual, hace suyo RODRÍGUEZ (2001), no es apropiada
para que las distintas prácticas de dicho sistema –tal como se plantean como claras dicotomías alter-
nativas a las análogas del sistema buy– puedan defenderse como únicaposibilidad de sistema de
recursos humanos centrado en el desarrollo interno. Este problema es especialmente evidente para
las prácticas en las que el enfoque universalista normalmente se acerca al sistema buy, por ejemplo,
la retribución contingente –y los sistemas de incentivos en general– y la polivalencia –o diseño amplio
de puestos–, las cuales no sólo no se contradicen con el enfoque de recursos, sino que precisamen-
te parecen reforzarlo (PFEFFER, 1994a) 29. 

Al hilo de estas consideraciones, cabe destacar, en el seno del enfoque universalista, la relevan-
cia teórica que se le otorga a la combinación de las distintas prácticas de recursos humanos en un sis-
tema integrado. En un principio, podría suponerse implícita a los planteamientos universalistas la asun-
ción de que las distintas prácticas deberían ser coherentes entre sí y estar altamente coordinadas e
integradas, dada precisamente la fuerte inspiración que, para su justificación y desarrollo, la misma pers-
pectiva universalista ha hallado en los planteamientos estratégicos. En estos términos se expresa, por
ejemplo, PFEFFER, cuando afirma que «es importante reconocer que las prácticas están interrelaciona-
das –es difícil hacer una cosa por sí misma con resultados ostensiblemente positivos» (1994a: 31).

En cuanto a la evidencia empírica, puede decirse que, en principio, las tesis universalistas reci-
ben un apoyo notable –sin perjuicio de la gran complejidad del campo y de las múltiples limitacio-
nes conceptuales, empíricas y metodológicas–.

INVESTIGACIÓN ESTRATÉGICA EN RECURSOS HUMANOS Víctor Oltra Comorera
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Concretamente, en la tabla 3ofrecemos una selección de las investigaciones empíricas cuan-
titativas que nos parecen más relevantes, en los ámbitos internacional y español, donde se efectúan
contrastaciones universalistas. Puede observarse que la mayoría de trabajos referenciados en dicha
tabla se muestran partidarios del mayor impacto de la DRH en los resultados organizativos si las dis-
tintas prácticas están coordinadas entre sí en un enfoque internamente consistente, si bien son de
destacar especialmente las propuestas de ICHNIOWSKI et al. (1997) y de MACDUFFIE (1995), que apo-
yan expresamente estos extremos mediante el planteamiento y aceptación de las oportunas hipóte-
sis explícitas al efecto. En cambio, los resultados de HUSELID (1995) y de DELANEY y HUSELID (1996)
no permiten apoyar hipótesis (explícitas) de mayor eficacia del ajuste interno entre las distintas prác-
ticas. Otros trabajos son inconcluyentes en cuanto a la cuestión del ajuste interno, bien por la com-
plejidad del planteamiento del estudio (DELERY y DOTY, 1996), bien porque se mantienen al margen
de dicha cuestión (HUSELID, JACKSON y SCHULER, 1997). Por último, tan sólo dos trabajos no aceptan,
al menos plenamente, las hipótesis universalistas (WOOD y DE MENEZES, 1998; YOUNDT et al., 1996)
–al margen de la problemática del ajuste interno.

TABLA 3. Selección de investigación empírica relevante en el ámbito universalis-
ta de recursos humanos.

INVESTIGACIÓN ESTRATÉGICA EN RECURSOS HUMANOS Víctor Oltra Comorera

Prácticas 30 Trabajos Efecto en rdos.

Dispersión salarial (relación
inversa)

Sólo contrastación
de prácticas inde-
pendientes

PFEFFER YLAUGTON, 1993 Positivo

Formación BARTEL, 1994
RUSSEL, TERBORGy POWERS,
1985

Positivo
Positivo

Incentivos monetarios STAJKOVIC y LUTHANS, 2001 31 Positivo

Participación a corto plazo COTTON et al., 1988 32 Nulo

Participación consultiva ARTHURy AIMAN-SMITH, 200133

COTTON et al., 1988 34
Positivo
Inconcluyente

Participación en fijación de
objetivos

EREZ, EARLEY y HULIN, 1985 Positivo

Participación en la propiedad COTTON et al., 1988 35 Positivo

Participación en toma de deci-
siones

COTTON et al., 1988 36

MILLER y MONGE, 1986
Positivo
Positivo

Participación informal COTTON et al., 1988 37 Positivo

Participación representativa COTTON et al., 1988 38 Nulo

Planificación de recursos
humanos

KOCH y MCGRATH, 1996 Positivo
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En cualquier caso, también existen importantes contribuciones empíricas que, efectuando
contrastaciones universalistas, se centran en tan sólo un ámbito funcional concreto 40 de la DRH,
como por ejemplo la selección (e.g.TERPSTRAy ROZELL, 1993), la dispersión salarial (e.g.PFEFFER

y LAUGTON, 1993) o la participación en la toma de decisiones (e.g.MILLER y MONGE, 1986), entre
otros.

INVESTIGACIÓN ESTRATÉGICA EN RECURSOS HUMANOS Víctor Oltra Comorera

Prácticas 30 Trabajos Efecto en rdos.

Programas formales de calidad
de vida laboral

Sólo contrastación
de prácticas inde-
pendientes

KATZ, KOCHAN y WEBER, 1985
HAVLOVIC , 1991

Apoyo al ajuste interno con hipótesis explícita

Contrastación de
sistemas de prác-
ticas

MACDUFFIE, 1995
ICHNIOWSKI et al., 1997

Apoyo al ajuste interno sin hipótesis explícita CUTCHER-GERSHENFELD, 1991
ARTHUR, 1994
OSTERMAN, 1994
SANZ y SABATER, 2000
DE SAÁ, 2000
RODRÍGUEZ, 2001

Rechazo de la hipótesis explícita de ajuste
interno

HUSELID, 1995
DELANEY y HUSELID, 1996

Inconclusión en cuanto al ajuste interno DELERY y DOTY, 1996
HUSELID, JACKSONy SCHULER,
1997

Rechazo del universalismo WOOD Y DE MENEZES, 1998
YOUNDT et al., 1996

Inconcluyente
Positivo

Reclutamiento BREAUGH, 1981
KOCH y MCGRATH, 1996

Positivo
Positivo

Reparto de beneficios
Reparto de ganancias

SHEPARD, 1994
ARTHURy AIMAN-SMITH, 200139

Positivo
Positivo

Retribución por rendimiento PEARCE, STEVENSON y PERRY,
1985

Inconcluyente

Selección rigurosa TERPSTRAy ROZELL, 1993
KOCH y MCGRATH, 1996

Positivo
Positivo

TABLA 3. Selección de investigación empírica relevante en el ámbito universalis-
ta de recursos humanos (continuación).
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En síntesis, según se aprecia en la tabla 3 y, coherentemente con lo que se viene apuntando
en este epígrafe, la gran mayoría de trabajos que efectúan contrastaciones de sistemas de prácticas
apoyan empíricamente el universalismo –con las puntualizaciones oportunas en cuanto al conteni-
do exacto del mismo–. En cuanto a los trabajos que se centran en una sola práctica, una amplia mayo-
ría de ellos apoya el universalismo, en el sentido de la adopción por parte de cada una de las distin-
tas prácticas del contenido más compartido en el universalismo (por ejemplo, según las distintas
propuestas mostradas en la tabla 2).

De otro lado, volviendo al plano teórico, destacamos cierta contradicción interna del
universalismo en cuanto a la relación del mismo con el enfoque de recursos(BONACHE, 2000;
PURCELL, 1999). En este sentido, es innegable la existencia de sólidas argumentaciones uni-
versalistas desde un discurso coherente con el enfoque de recursos (e.g.PFEFFER, 1994a,b).
Ahora bien, según el enfoque de recursos, la empresa debe centrarse en el desarrollo del con-
junto de recursos que le permitan obtener, mediante la adecuada combinación de los mismos,
capacidades distintivas como medio para la consecución y mantenimiento de ventajas com-
petitivas.

Consiguientemente, los recursos humanos podrían subdividirse, en términos generales, en
dos grandes grupos: (i) recursos humanos de carácter más genuinamente distintivo y que cons-
tituyen una inversión estratégica, esto es, más idiosincrásicamente valiosos para la organización,
y (ii) recursos humanos más fácilmente sustituibles e imitables, esto es, menos valiosos para la
organización. Coherentemente, cabe mostrar prudencia en una supuesta defensa de que todos los
empleados de la organización, sin excepción, constituyen una fortaleza en la dotación de recur-
sos de la misma, en el sentido de poseer atributos raros que los competidores no puedan imitar
(PURCELL, 1999). Precisamente, la fortaleza intangible en relación con los recursos humanos resi-
de en la identificación del grupo de empleados esenciales, para quienes sí que, en términos gene-
rales, puede ser apropiado el sistema de «mejores prácticas», en claro contraste con empleados
periféricos que, no infrecuentemente, no son ni siquiera empleados de la propia organización
(ibíd.) 41.

Estas ideas son coherentes con la distinción de LEPAK y SNELL (1999) entre cuatro tipos gené-
ricos de empleados según el valor y escasez relativos de los mismos en su relación con la organiza-
ción. En la tabla 4 reproducimos la clasificación de los empleados en cuatro tipos distintos que efec-
túan LEPAK y SNELL (1999), a partir de la dicotomización de las dimensiones complementarias de
escasez y valor de los empleados. Según este análisis, sólo en el cuadrante superior derecho, repre-
sentativo de la relación de empleo (contrato psicológico) de tipo organizativo y del sistema de alto
compromiso, serían aplicables las propuestas universalistas. En definitiva, a partir de estas obser-
vaciones, el universalismo podría considerarse en realidad contingente en la escasez y valor de los
empleados para la organización. Así, las «mejores prácticas» ya no serían universales sino constitu-
tivas de un particular sistema de recursos humanos que se ajustaría a un tipo muy determinado de
empleados.

INVESTIGACIÓN ESTRATÉGICA EN RECURSOS HUMANOS Víctor Oltra Comorera
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TABLA 4. Forma de empleo, relación de empleo y sistema de recursos humanos
según el tipo de empleado.

INVESTIGACIÓN ESTRATÉGICA EN RECURSOS HUMANOS Víctor Oltra Comorera

Forma de empleo: desarrollo interno

Relaciones de empleo: centradas en la

organización

Configuración de recursos humanos: sis-

tema de alto compromiso

Forma de empleo: alianza

Relaciones de empleo: asociación

Configuración de recursos humanos: sis-

tema de colaboración

Forma de empleo: adquisición

Relaciones de empleo: simbióticas

Configuración de recursos humanos: sis-

tema de mercado

Forma de empleo: contratación

Relaciones de empleo: transaccionales

Configuración de recursos humanos: sis-

tema de cumplimiento

FUENTE: LEPAK y SNELL (1999: 37; traducción propia).

Una argumentación complementaria que, desde otro punto de vista, ilustra cierta incoheren-
cia entre el universalismo y el enfoque de recursos, radica en que, si la adopción de las «mejores
prácticas» se populariza, las empresas más rentables tenderán a parecerse cada vez más entre sí, lo
que resulta inconsistente con la especificidad e inimitabilidad de las capacidades estratégicas que
deben suponer la fuente de ventaja competitiva (LEGGE, 2001). En cualquier caso, cabe suponer que
cuanto mayor sea el grado de concreción (nivel de análisis) de las prácticas, así como mayor tam-
bién sea la importancia de los procesos específicos de implementación (cf. PFEFFER, 1994a), existi-
rán más posibilidades de idiosincrasia en DRH y, consiguientemente, la argumentación presentada
vería limitada su validez.

Ambas cuestiones, (i) la aplicación preferente de las prácticas universalistas a los empleados
más escasos y valiosos, y (ii) la tendencia al isomorfismo en DRH y, por ende, estratégico, nos lle-
van a proponer el concepto de absolutismo ingenuo como indicativo de las contradicciones que pre-
senta el universalismo en DRH en relación con el enfoque de recursos.

Para terminar el presente subepígrafe, señalamos que, al margen de las principales limitacio-
nes propias del enfoque universalista ya apuntadas (la falta de consenso sobre cuál es el conjunto
concreto de «mejores prácticas» de recursos humanos, así como algunos problemas del universalis-
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mo en el ámbito del enfoque de recursos), existen otras importantes cuestiones que cabe tener en
cuenta. Al ser las mismas compartidas por el ámbito contingente, se desarrollan éstas, con bastante
profundidad, tras el subepígrafe dedicado a aquél.

3.2. El ámbito contingente del impacto de las políticas de recursos humanos en los resultados
organizativos.

Según el enfoque contingente de DRH, el efecto de las prácticas de recursos humanos en los
resultados organizativos depende del ajuste o congruencia entre aquéllas y otros aspectos que afec-
tan a la organización. En este sentido, la estrategia de la organización es, con diferencia, el factor
contingente más frecuentemente incorporado, especialmente a partir de las tipologías estratégicas
clásicas de PORTER(1980) y de MILES y SNOW (1978), tendencia popularizada por –entre otros– los
trabajos clásicos de MILES y SNOW (1984) o SCHULER y JACKSON (1987), que enfatizan así la impor-
tancia del denominado «ajuste vertical» 42 (e.g.DELERY y DOTY, 1996) del sistema de recursos huma-
nos. En cualquier caso, análogamente al enfoque universalista, la investigación empírica en el enfo-
que contingente es sumamente heterogénea. Las distintas contribuciones contingentes abordan tanto
contrastaciones de sistemas de recursos humanos internamente consistentes –esto es, con el énfasis
conjunto en el ajuste horizontal (entre las distintas prácticas) y vertical (entre sistema de recursos
humanos y estrategia) 43–, como contrastaciones de prácticas independientes –bien exclusivamente
(e.g.BALKIN y GÓMEZ-MEJÍA, 1987), bien complementariamente a las contrastaciones de sistemas
(e.g.DELERY y DOTY, 1996)–. En general, tres han sido los modelos estratégicos más utilizados,
como elemento mediador en la relación entre DRH y resultados organizativos, en la investigación
empírica contingente: MILES y SNOW (1978) –adaptado por estos mismos autores a la DRH en MILES

y SNOW (1984)–, PORTER(1980) y SCHULERy JACKSON(1987) –este último una adaptación de PORTER

(1980) a la DRH–.

De las cuatro opciones estratégicas identificadas por MILES y SNOW (1978), a saber, prospec-
tora, defensiva, analizadora y reactiva, las tres primeras pueden identificarse con formas organiza-
tivas eficaces (DOTY, GLICK y HUBER, 1993). A partir de aquí, MILES y SNOW (1984) elaboraron un
modelo teórico de vinculación de cada una de las dos opciones estratégicas extremas, esto es, pros-
pectora y defensiva, con los conocidos sistemas de recursos humanos de mercado o buye interno o
make 44, respectivamente –sin perjuicio de un sistema híbrido correspondiente a la estrategia anali-
zadora, que obviamos a efectos ilustrativos y coherentemente con los desarrollos empíricos que
mayoritariamente utilizan la simplificación dicotómica.

Reproducimos en la tabla 5 la propuesta de síntesis de DELERY y DOTY (1996) al respecto, a
partir tanto de MILES y SNOW (1984) como de otras propuestas teóricas relevantes (e.g.KERR y
SLOCUM, 1987; OSTERMAN, 1987; SONNENFELDy PEIPERL, 1988). El simultáneo ajuste vertical y hori-
zontal es el argumento teórico que sustenta la idoneidad de uno u otro sistema laboral como expli-
cación de la maximización de los resultados organizativos (rendimiento financiero en DELERY y
DOTY, 1996) a partir de la DRH (ibíd.) 45. 
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TABLA 5. Características de los sistemas laborales: sistema de mercado vs.siste-
ma interno.

INVESTIGACIÓN ESTRATÉGICA EN RECURSOS HUMANOS Víctor Oltra Comorera

Prácticas de
RR.HH.

Sistema de mercado Sistema interno

Oportunidades de
carrera interna

Contratación casi exclusivamente externa

Muy poco uso de planes de carrera

Contratación principalmente interna

Uso extensivo de planes de carrera

Formación Inexistencia de formación formal

Socialización mínima o nula

Formación formal extensiva

Gran cantidad de socialización

Evaluaciones orien-
tadas a resultados

Rendimiento valorado por medidas cuan-
tificables de resultados

Retroinformación numérica y evaluativa

Rendimiento valorado por medidas orien-
tadas al comportamiento

Retroinformación más centrada en el
desarrollo

Reparto de benefi-
cios

Reparto de beneficios utilizado extensi-
vamente

Pocos sistemas de incentivos

Muy poco uso del reparto de beneficios

Seguridad en el
empleo

Muy poca seguridad en el empleo Mucha seguridad en el empleo tras supe-
rar el período de prueba inicial

Indemnizaciones por despido

Políticas formales de despido

Participación Escasa participación de los empleados Existencia de sistemas de resolución de
agravios

Participación en la toma de decisiones

Descripciones de
puestos

Los puestos no están claramente defini-
dos; definiciones amplias

Los puestos están muy estrechamente
definidos

FUENTE: adaptado de DELERYy DOTY(1996: 809; traducción propia).

Como señalábamos en el subepígrafe anterior (3.1), no existe una clara identificación de las
prácticas universalistas con ninguno de los dos sistemas contingentes, extremo que puede ahora cons-
tatarse fácilmente si se compara la tabla 5 con la tabla 246. En concreto, cabe recordar la síntesis
de «mejores prácticas» que DELERY y DOTY (1996) efectúan en su revisión del enfoque universalis-
ta (véase tabla 2): (1) planes internos de carrera, (2) sistemas formales de formación, (3) evaluación
orientada a resultados, (4) retribución basada en el rendimiento, (5) seguridad en el empleo, (6) par-
ticipación de los empleados en la toma de decisiones y sistemas formales de tramitación de quejas,
y (7) diseño de puestos de tipo amplio.
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No casualmente, las siete prácticas de dicha síntesis coinciden con las «mejores prácticas» de
DELERY y DOTY (1996) de la tabla 2 47. En términos generales, a cada una de las distintas áreas de
recursos humanos (primera columna de la tabla 5) puede otorgársele una orientación particular, en
el sentido de uno u otro sistema de empleo. En concreto, según DELERY y DOTY (1996), el enfoque
universalista se acerca al sistema interno en los ámbitos de desarrollo interno de carreras, formación,
seguridad en el empleo y participación. Por otra parte, el enfoque universalista utiliza también pro-
pios del sistema de mercado en cuanto a la evaluación orientada a resultados, el reparto de benefi-
cios (sistemas de incentivos en general) y las descripciones amplias de puestos (polivalencia, dise-
ño amplio de puestos o rediseño frecuente de puestos en general).

DELERY y DOTY (1996) utilizaron estas ideas como fundamento de su pionera contrastación
empírica de la relación entre sistemas de recursos humanos y resultados organizativos (rendimiento
financiero) a partir de las premisas contingentes. Los resultados de dicha contrastación, sin embargo
no apoyan el modelo de MILES y SNOW (1984) acerca de que el ajuste entre sistema de recursos huma-
nos y estrategia organizativa incida positivamente en los resultados organizativos. SANZ y SABATER

(2000) también han utilizado la propuesta de MILES y SNOW (1984) como base para su pionera con-
trastación empírica, aplicada a España, de la problemática en cuestión, con resultados coherentes con
los anteriores de DELERY y DOTY (1996) –esto es, el rechazo de la relación contingente entre sistemas
de recursos humanos y resultados organizativos según el modelo de MILES y SNOW (1984).

Otro conjunto relevante de trabajos empíricos es el constituido por las contrastaciones basa-
das en las estrategias competitivas de PORTER (1980). En términos generales, según los plantea-
mientos teóricos de esta línea empírica, la estrategia de diferenciación se asocia a sistemas de prác-
ticas análogos a los defendidos desde el universalismo. Por otra parte, la estrategia de liderazgo en
costes se adecuaría a sistemas de «control» (ARTHUR, 1992), «administrativos» (YOUNDT et al., 1996) 48

o, simplemente, «sistemas opuestos a las prácticas laborales de alto rendimiento» (HUSELID, 1995).
Los resultados en este contexto no son concluyentes en cuanto al apoyo a la contingencia entre estra-
tegia y DRH. HUSELID (1995) rechaza de plano el ajuste entre estrategias competitivas y sistemas de
recursos humanos –a diferencia de los resultados positivos de su contraste de la posición universa-
lista–. En cuanto a los trabajos con planteamientos de partida claramente contingentes, tampoco exis-
ten resultados claros. Mientras que se da una amplia aceptación de la hipótesis de conexión entre
estrategia de diferenciación y sistemas de recursos humanos de compromiso, bien totalmente (e.g.
ARTHUR, 1992; GOVINDARAJAN, 1988), bien parcialmente (e.g.YOUNDT et al., 1996), la hipótesis de
conexión entre estrategia de costes y sistemas de recursos humanos de control mayoritariamente se
enfrenta a una situación más confusa: en ARTHUR (1992) y en GOVINDARAJAN (1988) no se acepta,
pero en cambio sí que se acepta en YOUNDT et al. (1996).

Por su parte, SCHULER y JACKSON (1987) presentaron su modelo teórico acerca de la conexión
entre sistemas de recursos humanos y resultados organizativos a partir de una adaptación de las estra-
tegias competitivas de PORTER(1980). En concreto, SCHULERy JACKSON(1987) propusieron la iden-
tificación de tres estrategias competitivas: estrategia de innovación, estrategia de mejora de la cali-
dady estrategia de reducción de costes (las dos primeras suponen subdivisiones de la estrategia de
diferenciación y la tercera es equivalente a la estrategia de liderazgo en costes). Cada una de estas
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tres estrategias necesita que los empleados se comporten de una manera determinada (needed role
behaviors), distinta para cada una de ellas, con el objeto de que las conductas de las personas faci-
liten la optimización de la estrategia competitiva elegida por la organización. En este sentido, las
prácticas de recursos humanos constituyen un elemento discrecional de la dirección que debe faci-
litar o inhibir los comportamientos de las personas, en su función de mecanismos mediadores entre
la DRH y las estrategias competitivas.

En la tabla 6 resumimos las características ideales de las conductas de los empleados en fun-
ción de su adecuación a las distintas estrategias competitivas, así como las prácticas de recursos
humanos supuestamente idóneas para cada una de estas últimas. La propuesta de SCHULERy JACKSON

(1987) parece, en principio, más compleja que la de MILES y SNOW (1984). Tal vez por ello no haya-
mos encontrado en la literatura empírica ningún trabajo relevante basado explícitamente en la misma.
En todo caso, podría considerarse, con suma cautela, que los principales estudios empíricos funda-
mentados en PORTER(1980) –que asimismo concluyen afirmativamente acerca del ajuste contingente
(total o parcial) entre estrategia competitiva y sistema de recursos humanos (e.g.ARTHUR, 1992;
GOVINDARAJAN, 1998; YOUNDT et al., 1996)– constituyen un apoyo parcial a los planteamientos de
SCHULER y JACKSON (1987), como sugieren SANZ y SABATER (2000). Coherentemente con estos últi-
mos autores, también MACDUFFIE (1995), con conclusiones fundamentalmente universalistas, podría
estimarse que apoya parcialmente a SCHULER y JACKSON (1987), en la medida en que MACDUFFIE

(1995) efectúa su contrastación en un contexto específico de producción flexible 49.

TABLA 6. Ajuste entre estrategias competitivas y prácticas de recursos humanos
según el modelo de SCHULER y JACKSON (1987).
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Áreas de comportamiento Innovación Mejora de la calidad Reducción de costes

Creatividad vs.formalización Creatividad Formalización Formalización

Plazo temporal de atención Largo plazo Medio y largo plazo Corto plazo

Cooperación e interdependenciaElevada Moderada Baja

Preocupación por la calidad Moderada Elevada Baja

Preocupación por la cantidad Moderada Baja Elevada

Énfasis en proceso vs.resul-
tados

Equilibrada Proceso Resultados

Asunción de riesgos Elevada Baja Baja

Ambigüedad e incertidumbre Elevada tolerancia – Baja tolerancia

Compromiso con los objetivos
de la organización

– Elevado –
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FUENTE: elaboración propia a partir de SCHULERy JACKSON(1987; traducción propia).

En cuanto a contrastaciones de prácticas independientes, sin perjuicio de la escasez de
estudios de cierta relevancia estrictamentecentrados en un enfoque estratégico de la DRH, los
resultados tampoco son nada halagüeños en cuanto a un posible apoyo a la posición contingen-
te. Clara excepción de este panorama es el ámbito de la retribución, liderado por los estudios
de GÓMEZ-MEJÍA y colaboradores (e.g.BALKIN y GÓMEZ-MEJÍA, 1987; GÓMEZ-MEJÍA, 1992), a
partir de los cuales sí que puede afirmarse que se apoyan las hipótesis contingentes. No obs-
tante, los fundamentos contingentes no están en este último caso basados en las tipologías estra-
tégicas populares. Así, BALKIN y GÓMEZ-MEJÍA (1987) apoyan empíricamente –en términos gene-
rales– una relación positiva entre el uso de incentivos retributivos directamente proporcional a
una situación de crecimiento en el ciclo de vida del producto y a un estatus de empresa de alta
tecnología, e inversamente proporcional al tamaño de la organización –relaciones que se refuer-
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Áreas de recursos humanos Innovación Mejora de la calidad Reducción de costes

Planificación Polivalencia

Estrecha interacción y
coordinación entre gru-
pos e individuos

Descripciones de pues-
tos fijas y explícitas

Alta participación en
decisiones relevantes
al trabajo inmediato

Descripciones de pues-
tos fijas y explícitas

Evaluación del rendimiento Basada en logros co-
lectivos y a largo plazo

Mezcla de criterios
individuales y grupa-
les; corto plazo

A corto plazo y orien-
tada a resultados 

Compensación Énfasis en la equidad
interna

Salarios moderados
pero participación en
propiedad y personali-
zación de prestaciones

Tratamiento relativa-
mente igualitario

Garantías de seguridad
en el empleo

Énfasis en la equidad
externa (niveles sala-
riales de mercado)

Formación y desarrollo profe-
sional

Itinerarios profesiona-
les amplios

Formación y desarro-
llo extensivos y conti-
nuos

Mínima formación y
desarrollo

Itinerarios profesiona-
les estrechos y espe-
cializados

TABLA 6. Ajuste entre estrategias competitivas y prácticas de recursos humanos
según el modelo de SCHULER y JACKSON (1987) (continuación).



ESTUDIOS FINANCIEROS núm. 247 - 111 -

zan o contrarrestan según la casuística relevante–. Por su parte, GÓMEZ-MEJÍA (1992) halla evi-
dencia empírica que apoya la influencia de la organicidad o mecanicidad del sistema retributi-
vo en los resultados organizativos en función de distintas opciones estratégicas en cuanto a
diversificación y crecimiento50.

Esta situación, pues, de ciertamente débil evidencia empírica en apoyo a las hipótesis contin-
gentes, es aprovechada por el ámbito universalista en defensa de sus postulados. Destacamos el
siguiente razonamiento de PFEFFER(1994a) criticando los ambiguos resultados del contraste con-
tingente de ARTHUR (1992):

El estudio de ARTHUR de la conexión entre la estrategia de mercado y las prácticas de
relaciones industriales en el sector americano de la minisiderurgia reveló que, aunque
la vasta mayoría de hornos que seguían una estrategia de negocio de costes bajos adop-
taron prácticas de relaciones industriales basadas en la reducción de costes (minimi-
zando niveles de habilidades, salarios, formación y participación), alrededor de un 10%
de los seguidores de la estrategia de reducción de costes usaron prácticas maximizado-
ras del compromiso. Es más, alrededor de un 40% de los hornos que seguían una estra-
tegia de diferenciación usaron un sistema de relaciones industriales estratégicamente
inapropiado (reducción de costes). Así, había una conexión significativa entre estrate-
gia y prácticas de relaciones industriales, pero la conexión estaba lejos de ser perfecta.
Algunas empresas perseguían estrategias de minimización de costes incluso cuando
buscaban la ventaja mediante la calidad y la flexibilidad, y otras que perseguían una
estrategia de costes bajos usaban, no obstante, prácticas laborales de alto compromiso
(PFEFFER, 1994a: 64).

Dada esta situación, el propio ARTHUR se acerca posteriormente a las mismas tesis universa-
listas, al presentar su sistema de control en ARTHUR (1994), de facto, como un sistema de «mejores
prácticas» propiamente dicho, más allá de la estricta adhesión del sistema de compromiso a la estra-
tegia competitiva de diferenciación, constatable previamente en ARTHUR (1992).

En la tabla 7se ofrece una síntesis de la investigación empírica más relevante en la que se
contrastan hipótesis contingentes –sin necesariamente aceptarse las mismas–. Se comprueba fácil-
mente en dicha tabla, coherentemente con la revisión que venimos efectuando en el presente
subepígrafe, que los resultados de la investigación empírica en la que se efectúan contrastes contin-
gentes no son en absoluto concluyentes. Ante esta situación, no puede aceptarse que la relación de
contingencia entre estrategia organizativa y prácticas de recursos humanos esté probada empírica-
mente (SANZ y SABATER, 2000). En este sentido, cabe destacar que, en conjunto, las contrastaciones
universalistas han tenido más éxito que las contingentes, a pesar de la (aparentemente) mayor sofis-
ticación teórica del segundo enfoque.
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TABLA 7. Síntesis de una selección de investigación empírica contingente relevante
acerca de la relación entre prácticas de recursos humanos y resultados organizativos.
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Contrastes
de prácticas
individuales

Tipologías de
estrategias

Resultados
contingentes

Trabajos Observaciones

PORTER, 1980 Apoyo total –

Contrastes de
sistemas de
prácticas

PORTER, 1980 Apoyo total –

MILES y SNOW,
1984

Apoyo total –

Apoyo parcial BIRD y BEECHLER, 1995 Apoyo parcial a buyy make

Rechazo DELERY y DOTY, 1996
SANZ y SABATER, 2000

Apoyo parcial ARTHUR, 1992
GOVINDARAJAN, 1988
YOUNDT et al., 1996

Apoyo sólo a diferenciación
Apoyo sólo a diferenciación
Apoyo a costes, parcial a
dif.

Rechazo HUSELID, 1995

MILES y SNOW,
1984

Apoyo total –

SCHULER y
JACKSON, 1987

Apoyo total –

Otras tipologías Apoyo total BALKIN y GÓMEZ-
MEJÍA, 1987
GÓMEZ-MEJÍA, 1992

Remuneración (incentivos)

Remuneración org. vs. mec.

Apoyo parcial –

Rechazo –

Apoyo parcial –

Rechazo –

Apoyo parcial –

Inconclusión DELERY y DOTY, 1996 Prácticas universalistas

Rechazo RAJAGOPALAN, 1997 Incentivos

Apoyo parcial GOVINDARAJAN, 1988 Evaluación por rendimiento
Sólo diferenciación

Rechazo –
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Contrastes de
sistemas de
prácticas

Tipologías de
estrategias

Resultados
contingentes

Trabajos Observaciones

Apoyo parcial MACDUFFIE, 1995
YOUNDT et al., 1996

Apoyo sólo a innovación
Apoyo sólo a costes y cali-
dad

Rechazo CAMELO, MARTÍN,
ROMERO y VALLE,
2001 51

SCHULER y
JACKSON, 1987

Apoyo total –

Otras tipologías Apoyo total –

Apoyo parcial –

Rechazo CAMELO, MARTÍN,
ROMERO y VALLE,
2001 52

TABLA 7. Síntesis de una selección de investigación empírica contingente relevante
acerca de la relación entre prácticas de recursos humanos y resultados organizativos
(continuación).

Más allá de la problemática relativa a los resultados inconcluyentes de la investigación empí-
rica, el enfoque contingente no está exento de problemas de carácter más general (WRIGHT y SHERMAN,
1999). Identificamos tres tipos de limitaciones relevantes propias de la investigación contingente:
de carácter teórico, de carácter teórico-empírico y de carácter empírico. Comentamos a continua-
ción cuatro limitaciones del primer tipo, dos del segundo y otras tres del tercero.

En cuanto a las limitaciones teóricas, la primera es paralela a la limitación básica que ante-
riormente comentábamos con respecto al enfoque universalista. Si en el ámbito universalista no exis-
te consenso acerca de cuáles son, concretamente, las «mejores prácticas» de recursos humanos, en
el ámbito contingente no hay acuerdo definitivo sobre cuáles son los factores contingentes concre-
tos en general, y tipologías estratégicas en particular, que deben tenerse en consideración(los «mejo-
res factores contingentes» o las «mejores tipologías estratégicas» para estudiar la relación entre DRH
y resultados). En este sentido, el enfoque contingente no es en absoluto un campo homogéneo y
podrían definirse distintos subenfoques según los distintos criterios contingentes utilizados. Asimismo,
análogamente al hecho de que el universalismo es en ocasiones internamente contradictorio, tam-
bién puede discreparse sobre los efectos de una misma práctica (o sistema de prácticas) de recursos
humanos en función de un mismo factor o conjunto de factores contingentes (las «mejores prácti-
cas» dadas las mismas contingencias).
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Ciertamente, la estrategia es el factor contingente más ampliamente utilizado, con una fuerte
influencia de los modelos clásicos (e.g.MILES y SNOW, 1978; PORTER, 1980), operativizados empí-
ricamente de distintos modos. En cualquier caso, puede considerarse que los actuales modelos y
medidas de estrategia son deficientes (WRIGHT y SHERMAN, 1999), más allá de cuestiones puramen-
te técnicas (véase más adelante la primera limitación empírica), por las limitaciones intrínsecas de
las mismas tipologías genéricas de la estrategia, un tanto obsoletas en la actualidad, y que no pro-
porcionan un fundamento teórico adecuado para examinar el vínculo entre estrategia y DRH en el
entorno competitivo actual (ibíd.). Así, la inercia porteriana incita a la realización de estudios intrain-
dustriales más basados en la dinámica competitiva sectorial que en las intenciones estratégicas basa-
das en las competencias idiosincrásicas de las empresas individuales, conllevando una situación de
cierta incoherencia teórica con las corrientes más avanzadas de la dirección estratégica. 

La tercera limitación teórica que destacamos como propia del enfoque contingente es –en tér-
minos de mayor profundidad de las dos anteriores– la frecuente atención exclusiva a la estrategia,
que podría suponer una seria limitación de la validez de la investigación empírica contingente, dada
la diversidad de factores contingentes que pueden influir de modo relevante en el impacto entre DRH
y resultados organizativos (e.g.BARON y KREPS, 1999; BEER et al., 1984; PFEFFER, 1994a). En este
sentido, BARON y KREPS(1999) no sólo destacan, sino que desarrollan con sumo rigor, la necesidad
de ajuste entre DRH y los que estos autores denominan «los cinco factores», a saber: (1) el contex-
to social, político, legal y económico, (2) la fuerza de trabajo, (3) la cultura organizativa, (4) la estra-
tegia organizativa, y (5) la tecnología de producción y la organización del trabajo.

La amplia e interdisciplinar perspectiva de BARON y KREPS(1999) es, a nuestro juicio, un exce-
lente ejemplo de una interpretación de la contingencia en sentido genuinamente amplio, frente a una
definición de la contingencia en términos más restringidos (estrictamente la estrategia). Por su parte,
en el mismo trabajo clásico de BEERet al. (1984), la estrategia forma parte del complejo conjunto de
factores situacionales (los otros son las características de la fuerza de trabajo, la filosofía de direc-
ción, el mercado de trabajo, los sindicatos, la tecnología de las tareas, y los valores y leyes sociales)
que, junto con el conjunto de intereses de las distintas partes interesadas (stakeholders) (accionistas,
dirección, grupos de empleados, administraciones públicas, comunidad y sindicatos) determinan la
adecuada elección de políticas de DRH, que a su vez determinarán los resultados de recursos huma-
nos (compromiso, competencia, congruencia y rentabilidad coste-beneficio) y, consiguientemente,
los resultados a largo plazo (bienestar de los individuos, eficacia organizativa y bienestar social).

En este sentido, el modelo de BEER et al. (1984) ofrece un panorama ciertamente complejo,
que la mayoría de aproximaciones contingentes simplifican un tanto ingenuamente mediante la «hipe-
rracionalización» del papel de la estrategia (cf. MABEY y SALAMAN , 1995), cuando en realidad exis-
te una enorme cantidad de elementos interrelacionados que determinan el modo de plantear e implan-
tar la DRH, así como el impacto de ésta en los resultados organizativos. Cabe señalar que, si bien
parece de sentido común defender el ajuste de la DRH a la estrategia, todavía faltaría, a nuestro jui-
cio, parte de la «verdad» en esta afirmación. Un problema concreto ante esta situación es que la con-
tingencia se asume implícitamente en relación a la simple formulación de las prácticas de recursos
humanos, cuando lo que verdaderamente impacta en los resultados organizativos es la efectiva implan-
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tación de las mismas. Cabría así plantearse una interpretación más completa de la contingencia, de
modo que ocupe un papel relevante la traducción eficaz de la DRH enunciada en DRH fehaciente-
mente implantada (WRIGHT y SHERMAN, 1999) –lo cual, desde luego, implica diseños empíricos de
una complejidad mucho mayor a la habitual–.

La última limitación teórica que destacamos es mucho más fundamental que las tres anterio-
res, si bien se nutre de modo importante de las dos últimas. Esto es, análogamente a la crítica ante-
riormente efectuada al enfoque universalista –aunque por motivos distintos–, también cabría señalar
la posibilidad de cierta incoherencia del planteamiento contingente tradicional con el enfoque de
recursos. Así, más allá de las cuestiones de la elección de tipologías estratégicas apuntadas en la segun-
da limitación, los planteamientos contingentes «al uso» que dominan la literatura asumen implícita-
mente que cualesquiera factores considerados son «universalmente» válidos para explicar el impac-
to de la DRH en los resultados organizativos, cayéndose, en definitiva, en la misma trampa que el
universalismo –que en la contingencia identificamos como ajuste ingenuo–. Estas reflexiones entran
de lleno en el debate acerca de la contingencia idiosincrásica (BECKERy GERHART, 1996; TRUSS, 2001),
entendida como el énfasis en la explicación de cualquier impacto sistemático de la DRH en los resul-
tados organizativos a partir de la plena incorporación de la misma a la infraestructura de gestión de
la empresa, de modo que ello ayude a resolver problemas reales de la misma (BECKER y GERHART,
1996). En otras palabras, la contingencia idiosincrásica parte de un planteamiento claramente distin-
to al de la contingencia «tradicional» –o, como mínimo, a la mayoritaria aplicación empírica de la
misma–, en el sentido de que enfatiza la existencia de múltiples y complejas conexiones entre muy
diversos factores contingentes, lo que haría a cada organización única (ibíd.) en su propia e inimita-
ble combinación apropiada de prácticas de recursos humanos (TRUSS, 2001). 

En cuanto a la limitación de carácter teórico-empírico, ésta es relativa a la elevada ambigüe-
dad del propio concepto de «ajuste», tanto en la aproximación teórica al mismo como en su opera-
tivización empírica (WRIGHT y SHERMAN, 1999). En este contexto, es de plena actualidad la absolu-
ta ausencia, en su momento advertida por WRIGHT y MCMAHAN (1992), de una teoría consensuada
acerca de la mediación de la estrategia en el impacto de la DRH en los resultados organizativos.
Además, CAPPELLI y SINGH (1992) advertían que todo modelo contingente basado en la estrategia
incorpora implícitamente dos asunciones, a saber: (i) una estrategia empresarial concreta requiere
un único conjunto de respuestas de los empleados, y (ii) un conjunto específico de prácticas de recur-
sos humanos produce un único conjunto de respuestas por parte de los empleados. Consiguientemente,
sólo serían válidas las hipótesis contingentes si a su vez fuesen válidas ambas asunciones implícitas
(ibíd., en WRIGHT y SHERMAN, 1999). En este sentido, comprobamos que, incluso en la contingen-
cia estratégica más radical, existe cierto grado de universalismo implícito, en cuanto a las suposi-
ciones acerca del tipo de efectos que producen determinadas prácticas de recursos humanos y com-
portamientos de las personas. Asimismo, existen múltiples formas de operativizar empíricamente el
papel de la estrategia como factor contingente en la relación entre DRH y resultados organizativos
(WRIGHT y SHERMAN, 1999). En concreto, VENKATRAMAN (1989) identifica seis tipos concretos de
operativizaciones, esto es, entender el ajuste como: (1) moderación, (2) mediación, (3) cruce (mat-
ching), (4) gestalts, (5) desviación del perfil, y (6) covarianza. Aunque no entramos en los detalles
técnicos de cada una de estas opciones, todas ellas han sido utilizadas, de modo heterogéneo, por la
investigación contingente. Como resultado, hipótesis enunciadas del mismo modo y basadas en los
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mismos constructos teóricos, no infrecuentemente, se contrastan empíricamente de formas distintas
(ibíd., en WRIGHT y SHERMAN, 1999), con lo que los resultados dispares de las contrastaciones con-
tingentes pueden estar influidos en cierta medida por esta situación. 

La primera de las limitaciones de carácter empírico es la relativa a la forma de medir la estra-
tegia empresarial, con frecuencia poco rigurosa (PURCELL, 1999). Por ejemplo, HUSELID (1995) atri-
buye a las empresas de su estudio una u otra estrategia competitiva (costes o diferenciación) pre-
guntando directamente a la persona que rellena la encuesta postal que indique el porcentaje de ventas
anuales derivado de cada una de tales estrategias. Siguiendo a PURCELL (1999), se observan aquí –y
en otras formas de medir las estrategias distintas a la del ejemplo pero con defectos de fondo simi-
lares– cuatro problemas importantes, a saber:

• La dificultad de que un directivo de recursos humanos (quien responde la encuesta) pueda
responder fiablemente a dicha pregunta –a lo que se le añade la normalmente escasa dis-
ponibilidad temporal y compromiso personal para tomar la iniciativa de buscar documen-
tación o de contactar a otras personas que pudiesen ayudarle en dicha tarea–.

• Dicho tipo de medición de estrategias confunden lo que es la estrategia en sí (intención para
el futuro) con un resultado medido (consecuencias de acciones pasadas).

• Se asume que todas las empresas tienen estrategias de mercado claras y que éstas son apro-
piadas para sus circunstancias de mercado 53.

• Se ignora la complejidad de las empresas diversificadas y multinacionales, donde un direc-
tor de recursos humanos –e incluso un director de división– tiene un conocimiento muy
limitado de las actividades de las otras unidades corporativas.

En cualquier caso, cabe destacar la heterogeneidad de formas de medir los mismos construc-
tos teóricos –similarmente a como antes comentábamos con respecto al ajuste–, de modo que, sien-
do rigurosos, distintos trabajos que pretenden medir el uso de una misma tipología de estrategias en
sus respectivas muestras de empresas, pueden estar realmente evaluando aspectos sumamente dis-
pares. Por ejemplo, el acuerdo con una afirmación según el popular «método de la frase», en con-
traposición a la ratio entre las ventas de los productos innovadores frente a las ventas de los pro-
ductos tradicionales, por citar sólo dos posibles formas de operativizar la tipología estratégica de
MILES y SNOW (1978, 1984). Volviendo a las estrategias competitivas de PORTER (1980), ARTHUR

(1992, 1994), por ejemplo, utiliza un método más sofisticado que HUSELID (1995), pero en cambio
es muy específico de la industria concreta en la que se contextúa su estudio (siderurgia acerera)
(PURCELL, 1999) –con las consiguientes limitaciones a la generalizabilidad intersectorial–.

La segunda limitación empírica es la cuestión de las variables latentes moderadoras, tales
como la cultura de la empresa, que pueden intervenir de manera muy importante en la relación entre
la estrategia y los resultados de la organización (WRIGHT y SHERMAN, 1999). Por ejemplo, las prác-
ticas formales de recursos humanos pueden no llegar a compensar una supuesta inconsistencia entre
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la cultura y la estrategia (ibíd.). En cualquier caso, cabe destacar los intentos de minimizar este pro-
blema al centrar los estudios en una sola industria con una potente macrocultura (e.g.ARTHUR, 1992),
aunque la contrapartida es la de pérdida de capacidad generalizadora (WRIGHT y SHERMAN, 1999) 54.

La tercera y última limitación empírica que comentamos en el ámbito contingente es la posi-
ble covarianza de variables independientes (ibíd.). Esto es, las dos grandes variables –o grupos de
variables– independientes (estrategia y prácticas de recursos humanos) pueden estar interrelaciona-
das si las mismas tienen un antecedente común que, precisamente, potenció su desarrollo simultá-
neo e interdependiente; por ejemplo, a partir de la valoración del entorno por parte del líder de la
empresa (KEATS y HITT, 1988, en WRIGHT y SHERMAN, 1999). En este sentido, los mismos estudios
de ARTHUR (1994) y de HUSELID (1995) hallaron covarianza entre prácticas de recursos humanos y
estrategia (WRIGHT y SHERMAN, 1999) –no casualmente, a nuestro juicio, concluyendo dichas inves-
tigaciones en el apoyo en última instancia de posiciones universalistas–. La covarianza de variables
independientes origina problemas de multicolinealidad (PAETZOLD, 1992, en WRIGHT y SHERMAN,
1999), lo que a su vez puede resultar en coeficientes difíciles o imposibles de interpretar, e incluso
puede impedir la detección de una supuesta relación significativa entre prácticas de recursos huma-
nos y resultados organizativos (BARON y KENNY, 1986, en WRIGHT y SHERMAN, 1999).

4. EL IMPACTO DE LAS POLÍTICAS DE RECURSOS HUMANOS EN LOS RESULTA-
DOS ORGANIZATIVOS (II): PRINCIPALES LIMITACIONES COMUNES A LOS ÁMBI-
TOS UNIVERSALISTA Y CONTINGENTE

Más allá de la problemática directamente derivada de los resultados del conjunto de la inves-
tigación empírica alrededor de la conexión entre DRH y resultados organizativos, surgen, desde dis-
tintos puntos de vista y con objetivos variados, multitud de observaciones de diversa índole que pre-
tenden llamar la atención a la comunidad científica acerca de la enorme complejidad y dificultad de
la investigación empírica en el área que nos ocupa. Las distintas limitaciones atribuibles con exclu-
sividad, bien al ámbito universalista, bien al ámbito contingente, ya se han apuntado en los respec-
tivos subepígrafes del anterior epígrafe. Acontinuación señalamos las limitaciones que afectan simul-
táneamente al conjunto de la investigación empírica cuantitativa en DRH, tanto universalista como
contingente. Con el objeto de ofrecer una exposición más ordenada y sistemática, clasificamos las
limitaciones en cuatro categorías, a saber, limitaciones de carácter: (1) teórico, (2) teórico-empíri-
co, (3) empírico, y (4) metodológico, en función de que afecten principalmente –aunque no exclu-
sivamente– a los distintos ámbitos en cuestión. Las primeras tres categorías ya se han utilizado en
el epígrafe anterior, pero la cuarta merece una breve aclaración.

A efectos instrumentales –siendo perfectamente conscientes del cuestionable rigor termino-
lógico de la propuesta–, etiquetamos como metodológicas a aquellas limitaciones que se fundamentan
en problemas intrínsecos de la elección metodológica –en este caso los métodos cuantitativos, o más
concretamente la encuesta postal–, independientemente del rigor empleado en los procedimientos
empíricos dentrodel ámbito metodológico elegido. Por ejemplo, la falta de validez de constructo en
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un ítem determinado de una encuesta sería –según nuestra propuesta– una limitación empírica, en
el sentido de que no cuestiona la validez generaldel método estadístico, y podría resolverse repli-
cando el estudio con correcciones puramente técnicas –aunque no necesariamente sea ésta una tarea
sencilla, con frecuencia se trata de un problema ciertamente complejo–. En cambio, la incapacidad
para comprender los mecanismos concretos explicativos de la correlación entre dos variables sería
una limitación genuinamente metodológica, en el sentido de que sería necesario utilizar otrosméto-
dos –cualitativos en este caso– para poder superar la limitación en cuestión 55 –que ni siquiera puede
garantizar la superación de las más rigurosas pruebas de validez interna y externa 56–. En síntesis,
las limitaciones empíricas se localizarían en el ámbito de un determinado método de recogida de
información(e.g.encuesta postal) o –más ampliamente– de una determinada estrategia general de
investigación(e.g.estudio sectorial), mientras que las limitaciones metodológicas tendrían también
en consideración otros posibles métodos (e.g.entrevistas, estudio de informes, observación) o estra-
tegias (e.g.estudios de casos) –siguiendo la propuesta de DENZIN y LINCOLN (1998) acerca de la dis-
tinción entre métodos recogida de información y estrategias generales de investigación.

Adicionalmente a los cuatro grandes grupos de limitaciones mencionados, cabría señalar un últi-
mo tipo de limitaciones, que podríamos denominar de carácter filosófico-paradigmático. Esto es, obser-
vaciones referidas a las cuestiones de un ámbito más profundo y a la vez general que el de los méto-
dos de recogida de información o estrategias de investigación, esto es, al de los marcos de referencia
y asunciones implícitas fundamentales que marcan –a veces inconscientemente y con fuertes conno-
taciones ético-político-sociales– el mismo carácter y objetivos de la investigación. Aludiendo de nuevo
a la propuesta de sistematización metodológica de Denzin y Lincoln (1998), nos referiríamos aquí a la
crítica desde posiciones externas –o híbridas o eclécticas, en definitiva más amplias– a la del paradig-
ma interpretativo utilizado en la investigación objeto de crítica –en este caso el positivismo–.

4.1. Limitaciones de carácter teórico.

En cuanto a limitaciones teóricas comunes a los ámbitos universalista y contingente, estima-
mos oportuno agruparlas bajo cinco denominaciones: (1) elección de prácticas de recursos huma-
nos, (2) elección de tipos de resultados organizativos, (3) diferencia entre retórica y práctica, (4)
división funcional de la DRH como punto de partida, y (5) cuestionable compatibilidad entre el enfo-
que de recursos y el énfasis en políticas formales de recursos humanos.

4.1.1. Elección de las prácticas de recursos humanos.

La elección de las prácticas concretas a incluir en un estudio que relacione la DRH con los
resultados organizativos es sumamente heterogénea (LEGGE, 2001), cuestión que afecta tanto a prác-
ticas individuales como a sistemas de prácticas y, en ambos casos, tanto con enfoques universalis-
tas como contingentes. Esta cuestión, dadas las implicaciones particulares para estos dos últimos
ámbitos, ya se ha destacado anteriormente en los respectivos subepígrafes (3.1 y 3.2).
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En cualquier caso, enfatizamos ahora los problemas de validez colectivade la investigación
cuando se pretende justificar un determinado tipo de impacto de la DRH en los resultados organizati-
vos si se mezclan, como fundamento del razonamiento, estudios que han utilizado distintas construc-
ciones teóricas de la DRH (BECKER y GERHART, 1996). Por poner un ejemplo extremo (ficticio) pero
ilustrativo, no es infrecuente encontrar afirmaciones del tipo «la DRH impacta de modo importante en
los resultados organizativos» y a continuación citar conjuntamente, pongamos por caso: un estudio uni-
versalista con sistemas de prácticas (e.g.HUSELID, 1995), un estudio universalista con una práctica con-
creta (e.g.PFEFFERy LAUGTON, 1993), un estudio contingente con sistemas de prácticas (e.g.ARTHUR,
1992) y un estudio contingente con una práctica concreta (e.g.BALKIN y GÓMEZ-MEJÍA, 1987).

Por supuesto, la afirmación genérica mencionada sí que se apoyaría por los distintos estudios.
No obstante, el problema estribaría en que, precisamente, las conclusiones de dichos estudios pue-
den ser en ocasiones contradictorias y, en cualquier caso, atendiendo al rigor científico, debería enfa-
tizarse oportunamente la elevada heterogeneidad de las distintas investigaciones citadas. No obs-
tante, aun reconociendo el importante impacto de la DRH en los resultados organizativos –que
nosotros admitimos–, la revisión del conjunto de la investigación empírica no nos permite avanzar
mucho más allá de dicha afirmación en extremo genérica. 

4.1.2. Elección de los tipos de resultados organizativos.

En cuanto a los resultados organizativos a considerar, el problema es análogo al anteriormen-
te comentado en relación con las prácticas, añadiendo todavía mayor complejidad a la cuestión
(BONACHE, 2000, TRUSS, 2001). Por ejemplo, imaginemos que dos estudios tratan de averiguar el
impacto de la misma práctica (e.g.reparto de beneficios por mérito individual) sobre los resultados,
pero cada estudio utiliza un tipo distinto de resultados (e.g.uno productividad y otro cifra de ventas
por empleado). En primer lugar, cada estudio aporta evidencia del impacto en el tipo concretode
resultados medidos. En segundo lugar, cabe la posibilidad de que sendos contrastes arrojan resulta-
dos contradictorios.

En cualquier caso, muy pocos estudios combinan distintos tipos de resultados (BONACHE, 2000;
WRIGHT y GARDNER, 2000, en LEGGE, 2001), con lo que difícilmente pueden superarse los proble-
mas apuntados, y además se obstaculiza el análisis de las posibles relaciones entre distintos tipos de
resultados, aspecto sumamente infravalorado en la literatura. Asimismo, el mayoritario énfasis en el
área financiera –sin cuestionar su relevancia– puede resultar insuficiente para explicar la evolución
dinámica y a medio plazo de la organización. Por ejemplo, en un estudio transversal típico, podría
darse el caso extremo de que una empresa determinada destacase en resultados financieros precisa-
mente como consecuencia de un recorte radical en el presupuesto de recursos humanos. Si sólo se
tiene en cuenta la cifra de beneficios, se corre el riesgo de extraer conclusiones erróneas acerca del
nivel de, digamos, «excelencia» de la organización. En el contexto de la dirección estratégica actual,
los resultados no pueden equivaler a una imagen estática de la situación de la «caja» en un momen-
to determinado, sino que debe prestarse atención, coherentemente con el enfoque de recursos, a la
capacidad del conjunto de la empresa para sostener en el tiempo una saneada situación financiera,
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propósito que precisamente puede entrar en colisión con objetivos de mejora financiera a muy corto
plazo. Tal como plantea TRUSS(2001), esta consideración de los resultados es más coherente con el
planteamiento amplio del balanced scorecardde KAPLAN y NORTON (1992, 1993, 1996a,b), que
podría ser una interesante guía para lograr un consenso acerca de la construcción teórica de los resul-
tados en la investigación empírica que nos ocupa –idea que desafortunadamente no se ve reflejada
en la misma, en parte comprensiblemente dada la gran complejidad empírica que conlleva–.

4.1.3. Diferencia entre retórica y práctica.

Cabe destacar el escaso rigor con el que se suele afrontar la diferencia entre retórica y prác-
tica en DRH (TRUSS, 2001; WRIGHT y SHERMAN, 1999). Esto es, la divergencia, en absoluto infre-
cuente, entre los enunciados formales de las distintas políticas de recursos humanos (e.g.por
parte del director de personal que rellena un cuestionario) y las prácticas efectivamente llevadas
a cabo. Ésta es una problemática de gran complejidad, ya que, al margen de las cuestiones más
superficiales de las limitaciones en cuanto a la fiabilidad de las afirmaciones del (normalmente
único) informador (TRUSS, 2001), afecta a la misma definición de la DRH, que –en un sentido
amplio– incluiría tanto la estrategia de recursos humanos pretendidacomo las prácticas y siste-
mas de recursos humanos efectivamente desarrollados(DYER, 1985; TRUSSy GRATTON, 1994, en
WRIGHT Y SHERMAN, 1999). A pesar de que el sentido común –y por supuesto el rigor científico–
llama a tener en cuenta estas consideraciones, desafortunadamente la literatura empírica rara-
mente las controla apropiadamente, con lo que la validez de dichos estudios puede verse mer-
mada de modo importante (TRUSS, 2001). Ésta es una limitación teórica en la medida en que se
trata de un problema en los mismos fundamentos de partida. La mayoría de la investigación empí-
rica asume implícitamente que la «realidad» acerca de la práctica efectiva en recursos humanos
es perfectamente equivalente a las manifestaciones de un único informador de elevado nivel jerár-
quico. Valoramos dicha asunción como científicamente muy débil (PURCELL, 1999), irresoluble
incluso a través de los más sofisticados controles estadísticos, y que sólo puede subsanarse –si
honestamente se desea hacerlo– reconociendo que dicha asunción de partida es errónea. En este
sentido, TRUSS (2001) es muy explícita en la solución a este problema: si de verdad se quiere
conocer el estado efectivo de aplicación de las prácticas de recursos humanos, sólo cabe pre-
guntar a las personas directamente receptorasde las mismas.

Así, la misma TRUSS(2001) pone en práctica este extremo y lleva a cabo una investigación
relativamente innovadora en DRH. En ésta, los métodos cuantitativos se utilizan para contrastar
empíricamente, entre una muestra estadísticamente representativa de la población de empleados de
una empresa seleccionada, hipótesis relativas al ajuste entre las propias experiencias manifestadas
por los empleados y cada una de las prácticas de recursos humanos enunciadas por el director de
personal como representativas de la política de la empresa en dicho ámbito. No sorprendentemente,
los resultados difieren en gran medida de los que se habrían obtenido si se hubiesen considerado úni-
camente las respuestas del directivo, como ocurriría con un cuestionario postal tradicional –al mar-
gen de que con éste las áreas de interés ya están delimitadas a priori por el investigador (aunque esto
es una limitación metodológica de la que hablaremos más adelante).
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4.1.4. División funcional de la dirección de recursos humanos como punto de partida.

El habitual énfasis en la subdivisión funcional de la DRH como punto de partida para la gene-
ración de ítem y variables que permitan desarrollar las oportunas contrastaciones puede ponerse en
cuestión (PURCELL, 1999, 1998). Esto es, el impacto de la DRH en los resultados organizativos podría
requerir explicaciones distintas a las tradicionalmente centradas en las clásicas áreas de recursos
humanos (e.g.selección, formación, retribución, etc.). En otras palabras, habría que buscar marcos
de referencia alternativos al discurso «racional-funcionalista» compartido por universalismo y con-
tingencia. Esta limitación ofrece en realidad un amplio paraguas bajo el cual pueden cobijarse mul-
titud de críticas de diverso carácter.

Por ejemplo, PURCELL (1999) señala que, a partir de las observaciones de BOXALL (1992)
–en el ámbito de la anteriormente mencionada contingencia idiosincrásica– acerca de la imposi-
bilidad de modelar todas las variables contingentes y la dificultad de mostrar sus interconexio-
nes, así como los mecanismos de impactos entre variables, «necesitamos ser mucho más sensi-
bles a procesos de cambio organizativo y evitar quedarnos atrapados en la lógica de la elección
racional» (PURCELL, 1999: 37). Estas ideas son consistentes con la noción de ajuste sostenible
que introducen WRIGHT y SNELL (1998), de modo que la clave de la DERH no debería radicar en
la concepción tradicional estática de ajuste, por definición incompatible con la idea de flexibili-
dad, sino en una concepción de ajuste centrada precisamente en la consecución de la flexibilidad
organizativa «permanente» (ibíd.), acorde al énfasis de la DERH en «el desarrollo de la capaci-
dad organizativa para adaptarse a contingencias cambiantes del entorno» (SNELL, YOUNDT y
WRIGHT, 1996; en WRIGHT y SNELL, 1998: 756) 57.

Coherentemente con estos planteamientos se manifiestan BECKER y GERHART (1996: 789)
cuando afirman que «uno de los elementos de un sistema de recursos humanos de alto rendimiento,
bajo circunstancias cambiantes, debe ser la flexibilidad». Asimismo, aunque estamos refiriéndonos
especialmente al ámbito contingente, la falta de atención a la flexibilidad del sistema de recursos
humanos también atañe al universalismo, dada la incompatibilidad intrínseca entre el cambio y cual-
quier sistema constituido por elementos constantes. En cualquier caso, dicha crítica podría verse ate-
nuada por la inclusión, en el sistema de recursos humanos, de prácticas definidas en sí mismas como
flexibles (e.g.remuneración variable), que supuestamente podrían compensar otras prácticas que
incrementan la rigidez organizativa (e.g.seguridad en el empleo).

Otra perspectiva acerca de las limitaciones de una visión estrictamente funcional de la DRH
es la planteada por ULRICH (1998). Este autor asevera que un enfoque genuinamente estratégico de
la DRH es incompatible con una implementación basada en las actividades tradicionales. Esto es, la
DRH debe centrarse en contribuir al aumento del valor de la empresa para sus stakeholders(ibíd.).
En este sentido, ULRICH (1998) señala que el papel de los profesionales de recursos humanos debe-
ría ser esencial en su calidad de, por ejemplo, socios plenos en el desarrollo de la estrategia (cf. defi-
nición de DERH de MINER y CRANE, 1995), líderes entre el conjunto de empleados, o agentes clave
del cambio continuo. Cabe destacar la coincidencia de ULRICH (1998) con –entre otros– MABEY y
SALAMAN (1995) o PURCELL (1999) acerca del papel clave de la DRH en el cambio organizativo,
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aspecto claramente transfuncional (en cuanto a las áreas tradicionales de la DRH). Asimismo, estas
ideas refuerzan nuestra concepción de la DERH –manifestada anteriormente– como una actividad
indisolublemente vinculada a la estrategia, pero no como simple retórica, sino desde una perspecti-
va genuinamente estratégica–llegando así, por principio, incluso a descartarse la misma posibili-
dad de ajuste de la DRH a la estrategia, interrogante que según este prisma conceptual, implícita-
mente asumiría que la estrategia es una variable exógena a la DRH, que «viene dada», con lo que se
resquebrajaría la misma esencia del planteamiento estratégico de la DRH.

4.1.5. Cuestionable compatibilidad entre el enfoque de recursos y el énfasis en políticas for-
males de recursos humanos.

Fundamentamos esta limitación a partir de la corriente de la DRH que más genuina y riguro-
samente se apoya en el enfoque de recursos –más allá de socorridas alusiones superficiales– como
instrumento de defensa del planteamiento estratégico de aquélla (e.g.KAMOCHE, 1994, 1996; LADO

y WILSON, 1994; MUELLER, 1996). Análogamente a la limitación anterior, aunque por distintos moti-
vos, universalismo y contingencia compartirían en este contexto unas mismas asunciones subya-
centes. La idea de fondo aquí es que, en general, «los activos estratégicos verdaderamente valiosos
difícilmente van a resultar de políticas de la alta dirección» (MUELLER, 1996: 757), de modo que, en
particular, las políticas formales de recursos humanos no pueden constituir el eje de atención –prin-
cipal, al menos– de la investigación en DERH. Aspectos como la «arquitectura social», la coopera-
ción espontánea y la dinámica del conocimiento tácito pueden ser cruciales para desarrollar el valor
estratégico de las personas, en la medida en que su reducida visibilidad los hace más resistentes a la
imitación (ibíd.). Identificamos esta limitación como racionalidad ingenua.

4.2. Limitaciones de carácter teórico-empírico.

Identificamos seis limitaciones genéricas pertenecientes al segundo grupo, esto es, con implica-
ciones tanto teóricas como empíricas. Son las siguientes: (1) el nivel de análisis de las prácticas de recur-
sos humanos, (2) la relación causal entre prácticas de recursos humanos y resultados organizativos, (3)
la unidad de análisis de las prácticas de recursos humanos, (4) la infravaloración del papel de la orga-
nización informal, (5) la elección de los empleados afectados por los distintos sistemas de recursos huma-
nosy (6) la infravaloración del papel de los trabajadores temporales. Dada su especial relevancia, dedi-
camos a las dos primeras limitaciones sendos apartados, agrupando el resto en un tercer apartado.

4.2.1. El nivel de análisis de las prácticas de recursos humanos.

Cabe destacar el escaso rigor con el que en la literatura especializada se ha abordado la espe-
cificación más genérica u operativa de las distintas prácticas de recursos humanos consideradas. En
este sentido, apuntamos la gran heterogeneidad existente al respecto. Por ejemplo (véase tabla 2),
en cuanto al ámbito de la participación, la práctica consistente en «programas de participación for-
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mal» (ARTHUR, 1994) –aun siendo más específica que la simple defensa de la «participación», sin
más– es mucho más amplia y genérica que la «participación de los empleados en la propiedad»
(PFEFFER, 1994a) –una operativización concreta, entre otras muchas posibles, de la política de la par-
ticipación–. Análogamente, en el área de formación, la «formación en resolución de problemas en
grupo» que propone ARTHUR (1994) se situaría a un nivel más específico que la simple y ambigua
«formación» de HUSELID (1995).

Asimismo, también cabe destacar que, individualmente, distintos autores mezclan ámbitos de
recursos humanos en los que proponen prácticas muy concretas con otros en los que plantean cues-
tiones muy amplias. Por ejemplo (véase tabla 2), puede destacarse el distinto tratamiento que ARTHUR

(1994) otorga a la participación (más amplio) frente a la formación (más específico). También son
ilustrativas en este sentido las diferencias con que HUSELID (1995) aborda los ámbitos de formación
o evaluación del rendimiento (más ampliamente) frente a los de selección o participación (más con-
cretamente). Especificando dentro de estos dos últimos contextos (formación y participación), HUSELID

(1995) hace referencia, respectivamente, de un lado, a pruebas psicotécnicas de selección –una herra-
mientaconcreta de selección– y, de otro lado, a programas formales de compartición de informa-
ción, cuestionarios de clima laboral, programas de calidad de vida laboral, círculos de calidad y equi-
pos de participación entre dirección y trabajadores –todas ellas prácticas específicasdentro del amplio
ámbito de la participación–.

En relación con estas cuestiones, BECKERy GERHART (1996) identifican tres niveles distintos
de conceptosde recursos humanos (véase tabla 8). En primer lugar, en un nivel más genérico, cabría
considerar la arquitectura del sistema, es decir, los distintos principios-guía que determinan la orien-
tación general del sistema de recursos humanos. En segundo lugar, las alternativas políticas, esto
es, las combinaciones de políticas de recursos humanos como desarrollo específico de la arquitec-
tura del sistema. En tercer lugar, los procesos prácticos, es decir, las prácticas concretas de recursos
humanos, en su calidad de implementaciones operativas de las distintas políticas del nivel anterior.
Como consecuencia, el nivel de la arquitectura del sistema es el relativamente más universal, preci-
samente por su ambigüedad operativa. Por poner un ejemplo intencionadamente extremo, bajo un
supuesto principio-guía enunciado como «política estratégica de selección del personal», cabrían
alternativas políticas tanto en el sentido de la preferencia por la contratación externa como de siste-
mas de promoción interna. Coherentemente, es a medida que se desciende en los niveles de opera-
tividad cuando las distintas opciones adquieren un carácter más nítidamente contingente.

TABLA 8. Implicaciones de las «mejores prácticas» para la estructura y los efec-
tos del sistema de recursos humanos.
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valora
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FUENTE: adaptado de BECKERy GERHART(1996: 786; traducción propia).

Una adaptación de la propuesta de tres niveles de conceptos de recursos humanos de BECKER

y GERHART (1996) es la ampliación de BONACHE (2000) a cuatro niveles de prácticas de recursos
humanos, a saber, principios-guía, políticas alternativas, criterios alternativosy proceso de imple-
mentación(véase tabla 9).

TABLA 9. Nivel de generalidad de las prácticas de recursos humanos.
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Alternativas políticas: mezcla de
políticas consistentes con la arqui-
tectura y apropiadamente alinea-
das interna y externamente 

Mezcla de evaluaciones de rendi-
miento, remuneración por incenti-
vos, promociones

Contingente en sistemas apro-
piados y específicos para la
empresa

Procesos prácticos: mejor implan-
tación y técnica operativa dadas
decisiones apropiadas al nivel
arquitectónico

Evaluación del rendimiento de 360
grados
Compensación basada en incenti-
vos grupales

Contingente en alternativas polí-
ticas particulares

TABLA 8. Implicaciones de las «mejores prácticas» para la estructura y los efec-
tos del sistema de recursos humanos (continuación).

Nivel Ejemplo Efecto

Principios-guía Salario por rendimiento Universal

Políticas alternativas Bonus
Mérito
Planes de opción de acciones
Reparto de ganancias
Reparto de beneficios

Contingente

Criterios alternativos Reducción de coste 
Innovación
Ingresos
Beneficios

Contingente

Proceso de implementación Evaluación de 360 grados
Medidas objetivas

Contingente

FUENTE: adaptado de BONACHE(2000).
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En el nivel de principios-guía, BONACHE(2000) opta por una orientación más específica, de modo
que –según nuestro punto de vista– se evite caer en el absurdo tautológico de defender la universali-
dad de prácticas que no son más que puros y simples axiomas del conjunto de la perspectiva estraté-
gica de DRH, tales como –ofreciendo un ejemplo un tanto caricaturesco– un «sistema de retribución
adecuado y eficaz» 58. En este sentido, BONACHE(2000) ofrece como ejemplo de principio-guía el «sala-
rio por rendimiento», práctica desde luego no axiomática pero sí, en cambio, compartida por la mayo-
ría de la literatura universalista. Coherentemente, las políticas tienen en BONACHE(2000) un nivel mayor
de especificidad que en BECKER y GERHART (1996) y, asimismo, el proceso práctico de estos últimos
autores se subdivide –muy apropiadamente a nuestro entender– entre los criterios alternativos para el
desarrollo de las políticas y el proceso concreto de implantación, el nivel más específico y operativo
de toda la jerarquía. Cabe destacar, en este sentido, que a medida que se disminuye la generalidad, las
prácticas se multiplican a modo de ramificaciones tipo «árbol de decisión». Así, en el ejemplo de la
tabla 9, cada uno de los criterios alternativos (cuatro) podría aplicarse a cada una de las políticas alter-
nativas (cinco), con lo que los criterios alternativos representan un total de veinte prácticas efectivas
de recursos humanos –según el ejemplo en cuestión–. En consecuencia, serían cuarenta los posibles
procesos alternativos de implementación del salario por rendimiento –sin tener en cuenta otras posibi-
lidades de políticas, criterios y procesos no expuestos en el ejemplo de la tabla 9–, todos ellos deriva-
dos de lo que se suele considerar en la literatura como una única práctica (e.g.HUSELID, 1995; KOCHAN

y OSTERMAN, 1994; PFEFFER, 1994a; SANZ y SABATER, 2000).

Figura 1. Impacto de los incentivos sobre los resultados organizativos: universalismo
vs.contingencia.
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FUENTE: adaptado de WRIGHT y SHERMAN(1999: 67); traducción propia.
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Estas consideraciones contribuyen, pues, a la identificación de importantes lagunas teóricas
fundamentales del enfoque universalista. Una supuesta «misma práctica» que impacta positivamente
en los resultados de distintas organizaciones, muy probablemente no pueda considerarse como la
misma práctica a un nivel más específico. De este modo, cabe la posibilidad de atribuir el impacto
positivo en los resultados a una especificación de la práctica genérica común de forma contingente
a las características idiosincrásicas de cada organización 59. WRIGHT y SHERMAN (1999) ilustran efi-
cazmente esta cuestión mediante el ejemplo de un supuesto estudio empírico en el que, tratando de
contrastar la mediación de las estrategias competitivas en el efecto sobre los resultados organizati-
vos del uso de incentivos, se concluya que existe una correlación positiva independiente de la estra-
tegia competitiva (situación representada en la gráfica A de la figura 1). Así, se aceptan las hipóte-
sis universalistas y se rechazan las contingentes. Por otra parte, supongamos que el estudio empírico
se refina utilizando un nivel más específico de la práctica en cuestión, es decir, la identificación de
dos criterios alternativos de aplicación de incentivos, a saber, reducción de costes e innovación. En
consecuencia, se constata una correlación entre los resultados organizativos y, bien el uso de incen-
tivos basados en la reducción de costes para las empresas que utilizan una estrategia de costes, bien
el uso de incentivos basados en la innovación para las empresas que utilizan una estrategia de dife-
renciación (situaciones representadas en la gráfica B de la figura 1). Consiguientemente, en este
segundo supuesto sí que se aceptan las hipótesis contingentes, al tiempo que también se aceptan las
hipótesis universalistas para un nivel más genérico (uso de incentivos) pero se rechazan para el nivel
más específico (incentivos por reducción de costes vs.por innovación).

Como consecuencia de todas estas consideraciones, cabe apuntar que la delimitación entre enfo-
que contingente y enfoque universalista no es tan nítida como podría parecer desde una aproximación
superficial a la cuestión. Es más, la misma oportunidad del discurso universalismo vs. contingencia
puede cuestionarse dada la gran borrosidad del mismo si se tienen en consideración, de modo rigu-
roso, las cuestiones del nivel de generalidad o especificidad en la definición de las prácticas de recur-
sos humanos. De hecho, a partir del patrón de la ilustración citada de WRIGHT y SHERMAN (1999) sos-
pechamos que los resultados serían muy dispares en función del área o principio-guía en cuestión.

Así, la problemática resulta todavía más compleja, dados los probables desequilibrios entre
distintas prácticas genéricas en cuanto a los respectivos «límites» entre universalismo y contingen-
cia en el descenso jerárquico desde la generalidad hacia la especificidad. Para añadir mayor com-
plejidad a la cuestión, es de esperar que los mencionados «límites» entre universalismo y contin-
gencia también varíen, en este caso para una misma práctica genérica, en función de las distintas
políticas, criterios o procesos de implementación concretos que sirvan de fundamento para las hipó-
tesis contingentes. Por otra parte, aplicando estas observaciones más directamente al enfoque con-
tingente, también en estudios empíricos realizados en su seno no es infrecuente la apreciación de
falta de rigor en las cuestiones del nivel de generalidad-especificidad de las prácticas de recursos
humanos. Por ejemplo, según el modelo del sistema de mercado vs.externo, popularizado por MILES

y SNOW (1984), la retribución se aborda de un modo un tanto simplista, asociando dicotómicamen-
te el uso de incentivos al sistema de mercado y la no utilización de los mismos al sistema interno.
Precisamente, el uso de incentivos se defiende desde posiciones universalistas como una práctica
que impulsa el desarrollo interno de los empleados (e.g.PFEFFER, 1994a,b).
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4.2.2. La relación de causalidad.

La gran mayoría de la investigación empírica asume que las correlaciones estadísticamente
significativas entre prácticas de recursos humanos y resultados organizativos se deben al impacto de
las primeras sobre los segundos. No obstante, dada su debilidad, resulta oportuno el cuestionamiento
de esta asunción (BECKERy GERHART, 1996; BONACHE, 2000; GERHART, 1999; LEGGE, 2001; MUELLER,
1996; PURCELL, 1999). Un ejemplo muy ilustrativo, que tomamos de BECKERy GERHART(1996: 793),
es una supuestamente estrecha relación entre el reparto de beneficios (práctica de recursos huma-
nos) y la obtención de elevados beneficios (indicador de resultados organizativos). Asumiendo que
esté empíricamente demostrada la correlación entre ambas variables, la causalidad puede interpre-
tarse de dos maneras: (i) el reparto de beneficios provoca mayores beneficios, o (ii) las empresas con
mayores beneficios son más proclives a repartirlos entre sus empleados (ibíd.). Por su parte, HENDRY

y PETTIGREW(1988: 41) advierten de la adopción de «visiones simplistas de que la formación con-
lleva mejores resultados organizativos» (en MUELLER, 1996: 763), dado que «es más probable que
las empresas con mayor éxito incrementarán bajo ciertas condiciones su presupuesto de formación»
(MUELLER, 1996: 763). Así, en términos más generales, parece razonable suponer que, precisamen-
te, una mayor disponibilidad financiera puede animar a las empresas a adoptar una estrategia deci-
dida de inversión en el factor humano (BONACHE, 2000), coherentemente con la afirmación de CAPELLI

y SINGH (1992: 170) de que «las empresas a las que les va mejor tienen más recursos para una mejor
planificación de cara al futuro» (en MUELLER, 1996: 763).

Asimismo, la mayoría de estudios empíricos se limitan a efectuar estudios transversales (cross-
section), y los autores de los mismos no tienen más remedio que humildemente reconocer la fuerte
limitación intrínseca a esta técnica (e.g.ARTHUR, 1994; DELERY y DOTY, 1996). En este sentido, apro-
ximaciones longitudinales podrían ayudar a paliar, al menos parcialmente, esta limitación (HUSELID

y BECKER, 1996), en cualquier caso muy poco utilizadas por la investigación empírica (ibíd.). Sin
embargo, el impacto de la DRH en los resultados organizativos puede manifestarse con tanta dila-
ción temporal que difícilmente estudios longitudinales basados en plazos de pocos años pueden refle-
jar con rigor científico dicho impacto. Asimismo, la longitudinalidad puede ser un arma de doble
filo: de un lado ayuda a refinar el sentido de la causalidad, pero de otro lado aumenta la probabili-
dad de que elementos externos (e.g.una fusión o escisión, una reestructuración interna, una inno-
vación radical, un punto de inflexión en la evolución del sector, etc.) contaminen los resultados.

Otro argumento complementario en cuanto a las dudas en la causalidad es la denominada teo-
ría de la atribución, especialmente derivada del procedimiento generalizado de que un mismo infor-
mador responda acerca de las supuestas causas y consecuencias (asunciones del investigador fáciles
de intuir por la persona encuestada), en el caso que nos ocupa, las prácticas de recursos humanos y los
resultados organizativos respectivamente (GERHART, 1999). En otras palabras, la causalidad no vendría
determinada por la relación auténtica, sino por las teorías implícitas de la persona encuestada, proble-
ma que se agrava cuando el informador es un alto directivo alejado de la práctica real en DRH, lo que
le puede llevar a inferir que, lógicamente, unos buenos resultados deben ser consecuencia de un con-
junto de «mejores prácticas» (BONACHE, 2000). Según la teoría de la atribución, «las personas hacen
diferentes atribuciones causales sobre su rendimiento, dependiendo de que éste sea bueno o malo. El
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buen rendimiento es más probable que se atribuya a causas internas (e.g.habilidad o esfuerzo), mien-
tras que el rendimiento deficiente es más probable que se vincule a causas externas (e.g.dificultad de
la tarea o suerte)» (GERHART, 1999: 42). En concreto, los resultados positivos se atribuyen –según estos
planteamientos– a comportamientos propios considerados ético-socialmente como «más correctos» 60,
mientras que los resultados negativos se atribuyen a causas ajenas 61 (ibíd.).

4.2.3. Otras limitaciones teórico-empíricas.

Con frecuencia, no se aborda con el rigor necesario la cuestión de la unidad de análisisque sirve
de objeto de estudio de la relación entre DRH y resultados organizativos (BECKER y GERHART, 1996;
BONACHE, 2000; LEGGE, 2001). La mayoría de estudios se llevan a cabo a un nivel corporativo, en el
que las políticas de recursos humanos pueden ser sumamente divergentes, en función de las distintas
unidades de negocio, divisiones o establecimientos existentes, cuestión especialmente relevante a mayor
diversificación y tamaño de la organización (BECKERy GERHART, 1996); consiguientemente, los resul-
tados empíricos pueden ver muy mermada su validez. En cambio, con estudios más centrados en un
establecimiento o planta concreta la información recibida es más fiable y precisa (BONACHE, 2000). No
obstante, es imposible evaluar la estrategia empresarial en este nivel, necesitándose ascender hasta la
unidad de negocio para hacerlo, y asimismo se requiere llegar hasta el nivel corporativo para poder dis-
poner de medidas públicas de rentabilidad financiera (ibíd., 2000). Los diversos pros y contras aso-
ciados a los distintos niveles de análisis hacen que ésta sea una cuestión sumamente espinosa, que pro-
voca conflictos internos en el planteamiento de la investigación empírica –especialmente si ésta es
cuantitativa–, con lo que las decisiones adoptadas en el diseño de la misma necesariamente contem-
plan un inevitable trade-offen la asignación de prioridades relativas a distintos elementos.

Otra limitación relevante es la relativa a la frecuente infravaloración de la organización infor-
mal en la interpretación e implantación efectiva de las prácticas de recursos humanos (MABEY y
SALAMAN , 1995; TRUSS, 2001). En este sentido, el éxito o fracaso de éstas depende en última ins-
tancia de su efectiva puesta en práctica, no necesariamente del modo que cabría asumir a partir de
los términos formales en que las mismas se formularon. Esta limitación tiene su raíz teórica muy
ligada a la cuestión comentada anteriormente acerca de la divergencia entre retórica y práctica. No
obstante, la limitación que ahora nos ocupa tiene un carácter más operativo, no ligada tanto a la diver-
gencia estricta entre «dicho y hecho», sino más bien a que en la transformación de dicho a hecho
intervienen factores no previstos formalmente. Esto es, distintos contextos organizativos, domina-
dos por sus propias rutinas, culturas, estructuras, etc., orientan –mediante una constante interacción–
la interpretación y aplicación de políticas (formalmente idénticas) de formas concretas que, a efec-
tos prácticos, pueden ser muy distintas (ibíd.). 

La quinta limitación teórico-empírica que merece la pena destacar es la relativa a qué emplea-
dos se incluyencomo receptores del sistema o de las prácticas de recursos humanos en considera-
ción. Esta limitación es análoga a las vistas anteriormente en cuanto al nivel de generalización o al
nivel de análisis, sólo que ahora no se trata, respectivamente, del grado de descripción o del ámbito
de negocio, sino del alcance en cuanto a las personas. Los distintos estudios, una vez dentro de la
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unidad de análisis de elección, normalmente se centran en un tipo concreto de personas: personal
directivo, no directivo, administrativo, perteneciente a un grupo profesional concreto, etc. Se con-
tribuye así a aumentar la heterogeneidad de las investigaciones, con lo que los resultados agregados
son si cabe más confusos y menos susceptibles de comparación.

Cabe aquí retomar nuestros anteriores comentarios (véase epígrafe 3.1), en cuanto a la distin-
ción de LEPAK y SNELL (1999) acerca de que distintas valoraciones por parte de la organización sobre
de la escasez y valor relativos de los empleados implican diferentes contratos psicológicos (véase
tabla 4), que a su vez fundamentan la adopción de principios de DRH adaptados a los distintos tipos
de empleados. En este sentido, como ya indicábamos previamente, la combinación de niveles eleva-
dos de valor y escasez ofrecería las condiciones más propicias para el ámbito universalista. Así, toda
defensa del universalismo genuinamente y rigurosamente 62 fundamentada desde un enfoque de recur-
sos no podría –dados los axiomas teóricos básicos de esta perspectiva de la dirección estratégica–
defender aquél como aplicable a todos los empleados –sin excepción alguna– de la organización 63.
En cuanto al ámbito contingente, éste no se halla en absoluto exento de dichas consideraciones. En
este sentido, los modelos contingentes suelen relacionar sistemas de recursos humanos con estrate-
gias empresariales, no infrecuentemente infravalorando el tipo de empleados objeto de estudio, varia-
ble que podría ejercer en sí misma un importante efecto contingente, incluso no necesariamente menor
que el de la propia estrategia (e.g.BEERet al., 1984). Por ejemplo, las estrategias genéricas de PORTER

(1980), frecuentemente utilizadas en el análisis contingente, difícilmente pueden utilizarse como marco
general para el estudio de la DRH en relación a toda la plantilla de la organización. Es decir, dadas
las asunciones implícitas que, generalmente, las perspectivas contingentes incorporan acerca de la
vinculación de estrategias de costes y de diferenciación, respectivamente, a sistemas de recursos huma-
nos más orientados al control o al compromiso (e.g.ARTHUR, 1992), resultaría inviable e ingenua cual-
quier pretendida «universalización» de las prácticas de recursos humanos a grupos de empleados
sumamente heterogéneos (de nuevo, como en relación con otras cuestiones anteriormente comenta-
das, la contingencia corre el riesgo de ser presa de la trampa universalista). 

La última limitación (en realidad una extensión de la limitación anterior) del bloque teórico-
empírico la encontramos en la frecuente infravaloración de la contribución al valor añadido por
parte de los trabajadores temporales(PURCELL, 1999). En una época en la que se imponen formas
organizativas donde la flexibilidad es un imperativo absoluto, es ciertamente incoherente que muchos
estudios empíricos no presten, en sus respectivos diseños, la atención que merece el hecho de que la
difusión del trabajo temporal es una realidad constatable y que va en innegable aumento (MATUSIK

y HILL , 1998; GUEST, 2001) 64. En este sentido, al margen de las expectativas y marcos de referen-
cia propios de los investigadores, los informadores (en general directivos) pueden pensar, simple y
llanamente, cuando contestan una encuesta, en el colectivo de trabajadores «de plantilla», con mayo-
res y mejores derechos laborales (PURCELL, 1999). Esto podría desvirtuar los resultados de no pocas
investigaciones, ya que el papel de la contratación temporal es, precisamente, un elemento crucial
en el estudio de todo sistema de recursos humanos. De hecho, los trabajadores temporales induda-
blemente contribuyen a la creación de valor, de modo que su exclusión en el estudio de la DRH puede
originar un peligroso sesgo de partida que puede comprometer la validez del conjunto de la investi-
gación (TRUSS, 2001).
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4.3. Limitaciones de carácter empírico.

En cuanto a las limitaciones con implicaciones especialmente empíricas –en cualquier caso
en el ámbito de la investigación cuantitativa–, éstas se agrupan bajo el denominador común de cons-
tituir problemas técnicos diversos de validez, fiabilidad, contaminación y deficiencia para la obten-
ción y tratamiento de los datos y/o la determinación de conclusiones. Señalamos seis áreas indica-
tivas de respectivas limitaciones específicas, que procedemos a comentar individualmente a
continuación: (1) la medición de las prácticas de recursos humanos, (2) la medición de los resulta-
dos organizativos, (3) el sesgo de un único (o demasiado pocos) informador(es), (4) el sesgo de la
simultaneidad, (5) el carácter estático de los estudios transversales, y (6) la presunción de aleato-
riedad de bajos índices de respuesta. Dada la especial relevancia de las dos primeras, les dedicamos
sendos apartados. En un tercer apartado recogemos el resto de limitaciones.

4.3.1. La medición de las prácticas de recursos humanos.

En primer lugar, más allá de la limitación teórica acerca de la elección de las prácticas a con-
siderar, puede cuestionarse la fiabilidad de ciertas medidas de prácticas de recursos humanos (BECKER

y GERHART, 1996; TRUSS, 2001). Cabe señalar la existencia una gran heterogeneidad acerca de cómo
puede operativizarse por distintos estudios una misma práctica de recursos humanos, lo que afecta-
ría a la validez colectivade la investigación (BECKERy GERHART, 1996; LEGGE, 2001). Por ejemplo,
algunos estudios miden la formación en función del número medio de horas de formación por emplea-
do y año (e.g.HUSELID, 1995), mientras que otras medidas alternativas de la misma variable pueden
ser –entre muchas otras posibilidades– el porcentaje sobre las ventas que representa el presupuesto
de formación o la inversión media anual en formación por empleado.

Obviamente, existe aquí un problema importante en la misma definición de las variables.
Por ejemplo, HUSELID (1995) medía la inversión cuantitativa en formación en términos estricta-
mente temporales, cuando los aspectos financieros –entre otros– podrían ser, asimismo, suma-
mente relevantes –alternativa o complementariamente–. Análogamente, tanto ARTHUR (1992)
como HUSELID (1995) han incorporado el concepto de «retribución contingente», aunque lo han
medido de modos distintos; el primer autor en función del porcentaje de costes laborales atri-
buibles a bonos o incentivos y el segundo en función de la proporción de la fuerza laboral cubier-
ta por medidas de reparto de beneficios, reparto de ganancias o retribución por mérito (BECKER

y GERHART, 1996: 793). Por supuesto, pueden hallarse innumerables ejemplos similares en la lite-
ratura relativos a las distintas prácticas de recursos humanos, que obviamos en aras de la sínte-
sis expositiva. En cualquier caso, estas observaciones nos llevan al problema de fondo de que,
de un lado, es necesario simplificar las medidas para hacer operativa la investigación, pero de
otro lado no existe consenso acerca de cómo debe llevarse a cabo dicha simplificación. Ciertamente,
«puede ser la hora de que los investigadores se centren más en la estandarización y la replica-
ción en la medición de [prácticas de] recursos humanos» (BECKER y GERHART, 1996: 793; acla-
ración nuestra), exhortación que, desafortunadamente, ha tenido escaso impacto en los seis años
transcurridos desde su formulación. 
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Adicionalmente a los problemas de validez colectiva de la investigación, cabría fijarse en la
misma elección de los indicadores representativos de una variable (práctica) específica, que afectan
a la validez individualde una investigación concreta (TRUSS, 2001). Por ejemplo, es de sentido común
pensar que igualar «formación» a «número medio de días de formación anuales por empleado», como
hace HUSELID (1995), es demasiado simplista. Cabría así preguntarse acerca del papel, para una eva-
luación más rigurosa de la práctica «formación», de muchos otros elementos (TRUSS, 2001), tales
como los contenidos concretos de dicha formación, su calidad, la satisfacción de los empleados con
la misma, los métodos de evaluación de ésta, su enfoque a habilidades específicas de un puesto de
trabajo estrecho o más bien al desarrollo profesional más amplio (o a ambas cuestiones simultánea-
mente), su orientación a la resolución de problemas inmediatos y a corto plazo o a un conocimien-
to genérico del contexto organizativo-competitivo, los compromisos financieros, etc. Esta alusión a
la formación tan sólo supone un simple ejemplo de los muchos que se podrían citar relativos a las
distintas prácticas de recursos humanos que son objeto de medición en la investigación empírica.

Asimismo, en ocasiones las prácticas de recursos humanos se miden de forma más «subjeti-
va», esto es, preguntando directamente en la encuesta la valoración personal del informador acerca
de la práctica relevante 65. Por ejemplo, siguiendo con el anterior ejemplo de la formación, cierta-
mente puede constatarse en la literatura que se ha medido esta variable pidiendo evaluaciones sub-
jetivas del «nivel de intensidad y sofisticación de la formación», a su vez enunciada como, por ejem-
plo, la existencia de «formación planificada y formal» (e.g.SANZ y SABATER, 2000). Es más, se ha
llegado incluso a pedir la valoración de dicha cuestión en términos directamentedicotómicos (sí o
no) (ibíd.). En síntesis, medidas un tanto simplistas de cualquier práctica de recursos humanos, sean
éstas objetivas o subjetivas, conllevan dudas razonables acerca del rigor de la medición del fenó-
meno en cuestión (TRUSS, 2001).

4.3.2. La medición de los resultados organizativos.

Otra limitación, análoga a la anterior es, más allá de la limitación teórica acerca de la elección
de los tipos de resultados a considerar, la concerniente a las medidas de resultados, tanto en el pro-
cedimiento técnico de medición como en cuanto al grado de objetividad. Es cierto que en el ámbito
económico-financiero los indicadores suelen estar bastante claros, dado el consenso existente sobre
la relativamente estrecha y poco equívoca vinculación entre el constructo teórico y el indicador ope-
rativo (e.g.beneficios, cifra de ventas, valor en bolsa, etc.), especialmente a nivel corporativo, para
el que suelen incluso existir datos de acceso público. No obstante, en niveles inferiores al corpora-
tivo, en casos en que la empresa opta por el secreto de la información financiera –abonando la san-
ción correspondiente–, en casos de indicadores de mayor complejidad de cálculo objetivo (e.g.cuota
de mercado) o, simplemente, cuando el investigador decide –al margen de la casuística menciona-
da– pedir la información en la misma encuesta, cabría plantearse la posibilidad de divergencias entre
la información recabada en la misma y la situación «según libros» de la organización objeto de estu-
dio –con la actitud frecuente del informador de rápida e irreflexivamente «marcar una opción»
(PURCELL, 1999: 28), debida a una no infrecuente combinación de, por una parte, escaso compro-
miso y/u honestidad y, por otra parte, la pura y simple falta de tiempo o de acceso físico por parte
de dicha persona a la información relevante–.
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Asimismo, estos problemas se acrecientan cuando se desea evaluar la información econó-
mico-financiera mediante indicadores puramente subjetivos (percepción del informador) relati-
vos a su nivel o evolución (e.g.inclusión en una escala tipo Likert de aspectos tales como la evo-
lución financiera de la empresa en los últimos años, la posición competitiva en relación con los
principales competidores, etc.). Por supuesto, estos métodos pueden ser muy útiles para efectuar
estudios en profundidad de dinámicas organizativas concretas en su propio contexto, tanto de modo
intraorganizativo como comparativo (e.g.estudios de casos, como hacen TRUSSet al. [1997] o
TRUSS[2001]) o para investigar, precisamente, el impacto de ciertas variables independientes (e.g.
prácticas de recursos humanos) sobre las percepciones subjetivas de una persona determinada
acerca de los resultados organizativos (PURCELL, 1999) –como variable(s) dependiente(s)– (e.g.
DELANEY y HUSELID, 1996), pero planteamos nuestras dudas sobre su utilidad para la generaliza-
ción positiva de la «realidad científica».

Hasta aquí hemos hablado de problemas para la validez individualque ocasiona la limitación
en cuestión. Precisamente la frecuente heterogeneidad de indicadores operativos que pueden servir
para medir los mismos resultados según su construcción teórica [e.g.sobre la cuota de mercado: (i)
información pública, que a su vez puede provenir de distintas fuentes, (ii) información «objetiva»
proporcionada por el encuestado, con mayor o menor exactitud, (iii), información «subjetiva» de
percepciones del informador], normalmente mezclados caóticamente en revisiones de la literatura,
pueden reducir la validez colectivade la investigación. En cualquier caso, reconocemos que estas
últimas observaciones conforman una crítica in extremisque plantea dificultades científicas de muy
difícil –si no imposible– resolución. La elevada simplificación es, pues, la única salida operativa
que, con frecuencia, permite abordar la investigación.

4.3.3. Otras limitaciones empíricas.

La siguiente limitación técnica es relativa al llamado sesgo de un único informador, en quien
se confía para que describa las prácticas de recursos humanos –e incluso los resultados–, confianza
cuyo fundamento con frecuencia dista en demasía de criterios científicos (GERHART, 1999; PURCELL,
1999; TRUSS, 2001). GERHART (1999) relaciona este problema con el error sistemático aleatorio, en
la medida en que, con frecuencia, la fiabilidad del informador es muy inferior a la que suele asu-
mirse. Cabría, por tanto, controlar más rigurosamente la consistencia interna de los distintos cons-
tructos (e.g.alfa de Cronbach) como método de aseguramiento de cierta fiabilidad internaen las
valoraciones del informador acerca de la relación entre prácticas de recursos humanos y resultados
organizativos (ibíd.). Asimismo, cabe destacar la necesidad de ir más allá e incorporar varios infor-
madores como fuentes de obtención de datos, de modo que, como mínimo, pueda alcanzarse cierta
fiabilidad entreevaluadores, imposible de lograr si sólo existe un único informador (ibíd.) y, ade-
más, pueda recogerse una evaluación más precisa de la implantación efectiva de las prácticas de
recursos humanos, a partir tanto de percepciones como de experiencias personales de una selección
variada de informadores (TRUSS, 2001) –que debería ser especialmente sensible con la incorpora-
ción de personal no directivo, tal como hacen estudios relativamente innovadores (e.g.GUEST, 1999;
TRUSSet al., 1997; TRUSS, 2001) 66.
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La cuarta limitación técnica es en realidad un caso particular de la anterior, que por su rele-
vancia constatamos individualmente. Se trata del denominado sesgo de la simultaneidad (BECKERy
GERHART, 1996; TRUSS, 2001), esto es, el riesgo de que, al preguntar a una misma persona sobre la
evaluación de variables independientes y dependientes (supuestas causas y consecuencias), exista
una contaminación en los resultados debida a que la persona informadora asume, de modo apriorís-
tico, la existencia de unas determinadas relaciones causa-efecto 67.

La quinta limitación que señalamos es la mayoritaria utilización de estudios de sección trans-
versal(cross-section), que sólo permiten la obtención de una imagen estática en un estadio crono-
lógico determinado, infravalorándose el carácter dinámico de la relación entre DRH y resultados
organizativos (WRIGHT y SHERMAN, 1999). Se ha intentado subsanar este problema mediante la incor-
poración de preguntas históricas a los cuestionarios o, de modo más completo, la realización de estu-
dios longitudinales (HUSELID y BECKER, 1996), aunque en cualquier caso la gran mayoría de la inves-
tigación se ha apoyado –y sigue apoyándose– en métodos estrictamente transversales.

La sexta y última limitación empírica que destacamos es la frecuente ingenuidad en la
creencia de una supuesta aleatoriedad estadísticaen bajos índices de respuesta. Esto es, con fre-
cuencia, muestras del 20 o el 15 por ciento –cuando no sensiblemente menores– son consideradas
representativas de la población a la que se generalizan los resultados. En principio, parecen supe-
rarse las más rigurosas pruebas estadísticas y la representatividad se supone garantizada. No obs-
tante, planteamos nuestras dudas, de carácter cualitativo, acerca de dicha representatividad. Por ejem-
plo, si pretendemos averiguar qué empresas tienen sistemas de recursos humanos más sofisticados
y desarrollados, correspondientes a la vez con planteamientos estratégicos más avanzados, es de
esperar que, precisamente, sean las empresas con una orientación general más estratégica las más
proclives a rellenar los cuestionarios. En este sentido, en países enormemente más avanzados que
España en cuanto a la colaboración entre empresa y academia, con frecuencia las propias empresas
financian investigaciones científicas con la firme convicción de que los resultados repercutirán en
su propio beneficio, autorizando incluso la difusión académica y crítica de detalles de la investiga-
ción, sin la ocultación de identidades corporativas (e.g.TRUSSet al., 1997). En este sentido, puede
suponerse que, precisamente, el tipo de empresas más abiertas a participar con la academia en par-
ticular, y con una orientación más estratégica en general, son las que mayoritariamente contestan los
cuestionarios, pudiendo existir un importante sesgo en la misma configuración de la muestra.

Así, la división entre empresas participantes y no participantes puede incluso suponer el fun-
damento para la identificación de los dos clustersmás significativos de la población. En otras pala-
bras, las empresas que configuran la muestra pueden compartir entre sí una serie de rasgos que las
distinguen claramente de las empresas que no han querido colaborar en la investigación: no contes-
tar es así, en realidad, un modo de contestar. Evidentemente, éste es un problema muy complejo,
dado que una muestra autocreada por las empresas que desean participar difícilmente puede consi-
derarse aleatoria. Asimismo, el problema es especialmente agudo en estudios multisectoriales –aun-
que en absoluto restringido a los mismos–, en cierta medida paliable con la elección de poblaciones
lo más homogéneas posible (e.g.ARTHUR, 1992), aunque con la consiguiente limitación de dificul-
tar la generalización de los resultados a otros ámbitos.

INVESTIGACIÓN ESTRATÉGICA EN RECURSOS HUMANOS Víctor Oltra Comorera



- 134 - ESTUDIOS FINANCIEROS núm. 247

4.4. Limitaciones de carácter metodológico.

Las limitaciones que etiquetamos como metodológicas tienen el denominador común de ser
intrínsecas a los procedimientos de investigación utilizados. En este caso, éstos consisten en estra-
tegias de investigación dominadas por contrastes cuantitativos de muestras interempresariales, con
la frecuente obtención de datos a partir del método del cuestionario postal. Así, a diferencia de las
limitaciones anteriormente reseñadas, las que planteamos en este subepígrafe sólo pueden resolver-
se eficazmente mediante la utilización –tanto alternativa como complementaria– de otro tipo de méto-
dos (e.g.cualitativos) y/o estrategias (e.g.estudios de casos). Concretamente, identificamos cuatro
limitaciones: (1) elementos relevantes de la DRH identificados y cerrados a prioripor el investiga-
dor, (2) fuentes poco diversas y determinadas a priori por el investigador, (3) extrema dificultad
para abordar las cuestiones de implementación, y (4) imposibilidad de profundizar en los detalles
del proceso de impacto de la DRH en los resultados organizativos(y en cualquier caso los supues-
tos elementos del mismo son determinados a priori). 

En la investigación empírica que nos ocupa, normalmente el marco teórico se cierra totalmente
a priori, de modo que los elementos a investigar de la DRH ya han sido previamente seleccionados
por el investigador. Evidentemente, éste es un requisito para que puedan plantearse las hipótesis o pro-
posiciones susceptibles de contrastación empírica, de modo que, según los criterios cuantitativos tra-
dicionales, no sólo no es una limitación sino que es una condición de partida para el rigor del estudio.
No obstante, en un área tan emergente como la DERH, en la cual no existe en absoluto un marco teó-
rico consensuado (WRIGHT y MCMAHAN, 1992), tal vez sea apropiado utilizar la investigación empíri-
ca precisamente para depurar el mismo marco teórico. Esto es, puede ser oportuno considerar que el
informador no debería limitarse a marcar opciones de una encuesta cerrada, sino que podría ayudar-
nos –mediante métodos esencialmente cualitativos– a «descubrir» las prácticas de recursos humanos
relevantes en su organización, que incluso pueden llegar a ser ajenas a la misma consciencia del inves-
tigador (BONACHE, 2000; TRUSS, 2001). En el ámbito propiamente contingente, estos extremos enla-
zan, nuevamente, con el concepto de idiosincrasia contingente, de modo que existe «la necesidad de
trabajo cualitativo más profundo sobre la gama de factores contingentes y las interacciones potencial-
mente complejas y no lineales entre ellos que determinan el ajuste» (BECKERy GERHART, 1996: 794). 

En segundo lugar, cabe destacar que la investigación cuantitativa tradicional confía en la obten-
ción de datos a partir de fuentes poco diversas y determinadas a priori. Normalmente es una única
persona (alto directivo) quien suministra toda la información relativa a una empresa determinada.
Este hecho enlaza con la anterior limitación empírica del sesgo de un único informador, pero la cues-
tión aquí no es ya puramente cuantitativa (número de informadores) o técnica (distintos tipos de
informadores para obtener datos más completos), sino que es cualitativa, es decir, relativa a: (i) la
escasa triangulación de los datos si sólo se confía en encuestas, incluso si se pasan a distintas per-
sonas (análisis de documentos y observación son dos métodos complementarios que ayudan a paliar
este problema), y (ii) la infravaloración o simple ignorancia de fuentes que podrían resultar crucia-
les, no tan sólo descartadas de partida por el investigador, sino que de cuya misma existencia el inves-
tigador es frecuentemente inconsciente (en contraste, en la investigación cualitativa el investigador
puede plantear un tema y guiar a la persona entrevistada para que le ofrezca documentos al respec-
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to, sin especificar a prioriqué tipo de documentos exactamente). En síntesis, métodos cualitativos
más amplios, que utilicen múltiples fuentes, pueden ayudar a esclarecer la compleja dinámica de la
toma de decisiones en el ámbito de DRH (TRUSS, 2001).

En tercer lugar, la investigación cuantitativa tradicional, dada su particular idiosincrasia, no
puede profundizar en cuestiones de implementación de prácticas de recursos humanos. Esta limita-
ción supone una extensión de la anteriormente mencionada diferencia entre retórica y práctica (véase
apartado 4.1.3), que decíamos que podía paliarse parcialmente haciendo receptores de la encuesta a
los afectados por las políticas consideradas. En este sentido, una profundización rigurosa en la dico-
tomía entre formulación e implementación en DRH necesita incorporar métodos cualitativos (BONACHE,
2000; TRUSS, 2001). Además, como se ha visto antes, la implantación concreta de una práctica ofre-
ce múltiples posibilidades, de modo que la misma existencia de dichas posibilidades, así como la
consideración de una casuística completa de las mismas, es imposible de recoger en un cuestiona-
rio cerrado. Asimismo, no siempre la implantación se corresponde a las asunciones del investigador
acerca de la operativización de las políticas formales –problema extensible a la línea completa de
principios, políticas, prácticas y procesos de implantación (véase tabla 9). Por ejemplo, el sistema
de evaluación de 360 grados (e.g.JACKSON y GRELLER, 1998; LONDON y BEATTY, 1993; TORNOW,
1993) es una técnica operativa que puede servir de soporte tanto para la evaluación periódica del
rendimiento per secomo para, directamente, determinar la retribución variable de los evaluados, o
incluso más bien considerarse un instrumento de participación de los empleados en la toma de deci-
siones –entre otras posibilidades– (¿a qué ámbito debe asignarse la evaluación de 360 grados: eva-
luación, retribución, participación…?). Además, la misma evaluación de 360 grados puede efec-
tuarse tan sólo puntualmente o estar extensivamente formalizada, y pueden utilizarse distintos
protocolos de desarrollo, cuyo contenido tal vez el investigador ni siquiera imagine. Incluso puede
que la evaluación de 360 grados –en un caso extremo– sea tan importante para la empresa que la
misma tenga un estatus pleno de política de recursos humanos –equivalente, por ejemplo, al mismo
concepto de evaluación del rendimiento–. Todas estas consideraciones de detalle, que escapan, por
definición, al método del cuestionario estructurado, son las que verdaderamente pueden arrojar luz
a la complejísima problemática de la implementación que, en definitiva, es la que afecta de modo
directoa los resultados.

La última limitación metodológica seleccionada guarda una estrecha relación con la anterior,
a modo de extensión de la misma. Se trata de la dificultad de penetrar en las dinámicas procesales
a través de estudios cuantitativos tradicionales (BECKER y GERHART, 1996; LEGGE, 2001; PURCELL,
1999; TRUSS, 2001). Esta cuestión parte de la existencia de determinadas asunciones acerca del modo
concreto en que las distintas prácticas (o sistemas) de recursos humanos impactan en los resultados
organizativos. Los estudios más simples –la mayoría– miden la correlación estadística elemental
entre, de un lado, variables independientes (prácticas de recursos humanos) y variables dependien-
tes (resultados), con la posible intervención (contrastaciones contingentes) de la estrategia con dis-
tintas operativizaciones (véanse nuestras observaciones de la problemática sobre concepto del «ajus-
te» en el subepígrafe 3.2). Así, las posibles variables intermedias que, a través de distintos estadios
de impactos sucesivos, pueden describir la relación entre la supuesta causa (prácticas) y efecto (resul-
tados) no suelen ir más allá de suposiciones teóricas. Se ha propuesto que modelos más sofisticados
de ecuaciones estructurales podrían arrojar más luz sobre el problema de las variables intermedias
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(GERHART, 1999), pero en cualquier caso el problema se paliaría sólo muy limitadamente. La pro-
blemática del proceso es tan extremadamente compleja que, verdaderamente, se necesitan estudios
cualitativos para, como prerrequisito, «descubrir» los aspectos fundamentales que lo definen (e.g.
TRUSS, 2001). La investigación en esta cuestión es tan emergente que se necesita mucha indagación
cualitativa antes de poder contrastar cuantitativamente modelos que contemplen variables interme-
dias, que en cualquier caso deberían ser sumamente sofisticados.

5. SÍNTESIS Y CONCLUSIONES

En el presente epígrafe procedemos a sistematizar, sucintamente, los principales aspectos tra-
tados y conclusiones que pueden extraerse, a partir de las revisiones y reflexiones críticas desarro-
lladas anteriormente en el conjunto del trabajo. Destacamos los puntos básicos que se relacionan a
continuación.

• Parece especialmente apropiado entender la DRH en su sentido fuerte o estricto, esto es,
como una forma concreta –especialmente formal y sistemática– de gestionar a las personas.

• Debe tenerse en cuenta el contexto general de las relaciones laboralespara estudiar e inter-
pretar adecuadamente las realidades concretas en materia de recursos humanos. En espe-
cial, el mayor o menor énfasis en la DRH y en las relaciones laborales tradicionales son
dos dimensiones de análisis que originan distintas posibilidades de gestión de personas y,
en cualquier caso, los dos ámbitos no son mutuamente excluyentes.

• Es perfectamente legítimo un punto de partida conceptual de hibridación pragmática de
los denominados enfoques soft y hardde la DRH. Cualquier opción radical por uno u otro
extremo no nos parece apropiada ya que, en cualquier caso, se efectuarían asunciones en
exceso ingenuas y simplistas, carentes de pragmatismo.

• Entendemos el enfoque estratégico de la DRHo, simplemente, DERH, como una visión
fuerte o estricta de la DRH en la que se hibridan sus aspectos softy hardy, asimismo, simul-
táneamente se enfatizan las premisas del enfoque de recursos y el interés por vincular la
DRH a la optimización de los resultados organizativos.

• La investigación empírica en DRHes mayoritariamente cuantitativa y con objetivos de
generalización estadística. Existen dos grandes enfoques generales, el universalista y el
contingente. Asimismo, los distintos estudios se centran bien en prácticas de recursos huma-
nos individuales, bien en sistemas integrados de DRH.

• El enfoque universalistaproclama la idoneidad de ciertas «mejores prácticas», con consi-
derable apoyo empírico, especialmente en cuanto a investigaciones efectuadas a partir de
sistemas coherentes de DRH, si bien no existe un total acuerdo acerca de qué prácticas con-
cretas de recursos humanos constituyen dichas «mejores prácticas».
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• El enfoque contingente, utilizando principalmente la estrategia como factor contingente por
excelencia, recibe un apoyo empírico más débil y parcial. Precisamente, su mayor sofisti-
cación teórica es un arma de doble filo que impone serias amenazas a la validez colectiva
de la investigación, dadas las importantes divergencias existentes en cuanto a las asuncio-
nes de partida de los distintos planteamientos empíricos (e.g.distintos modelos estratégi-
cos de partida, distintas concepciones y evaluaciones del ajuste, mayoritaria preocupación
por la DRH formal vs.la implantada, etc.). Amenazas a la validez que no implican nece-
sariamente la negación de la intervención contingente de la estrategia, sino que precisa-
mente abren posibilidades para que, mediante la adecuada depuración de las asunciones
teóricas y de los métodos empíricos, los postulados contingentes puedan tal vez recibir un
mayor apoyo, y así se avance hacia el consenso.

• El conjunto de la investigación empírica en DRH (universalista y contingente) comparte
diversaslimitacionesque deben hacer reflexionar a la comunidad científica sobre la inter-
pretación de los resultados arrojados por aquélla (en cualquier sentido, tanto de aceptación
como de rechazo de cualquier tipo de hipótesis). Clasificamos dichas limitaciones en cua-
tro grandes grupos: teóricas, teórico-empíricas, empíricas y metodológicas, en función de
la naturaleza de los principales problemas implicados (véase tabla 10).

TABLA 10. Síntesis de las principales limitaciones de la investigación estratégica
en DRH.
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Enfoques Tipo de limitaciones Limitaciones

Universalista
Teóricas • Heterogeneidad en la propuesta de las «mejores prácticas»

• Inconsistencia con el enfoque de recursos (absolutismo inge-
nuo)

Contingente

Teóricas • Heterogeneidad de factores contingentes y tipologías estra-
tégicas

• Obsolescencia de las tipologías estratégicas genéricas
• Frecuente atención exclusiva a la estrategia
• Inconsistencia con el enfoque de recursos (ajuste ingenuo)

Universalista y
contingente

Teóricas • Heterogeneidad en la elección de prácticas de recursos humanos
• Heterogeneidad en la elección de tipos de resultados orga-

nizativos
• Diferencia entre retórica y práctica en DRH
• Excesivo énfasis en la subdivisión funcional de la DRH
• Inconsistencia con el enfoque de recursos (racionalidad ingenua)

Teórico-empíricas • Ambigüedad del concepto de «ajuste»

Empíricas • Heterogeneidad en la medición de la estrategia
• Variables latentes moderadoras
• Covarianza de variables independientes
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• Mientras que los tres primeros tipos de limitaciones podrían subsanarse –al menos en cier-
ta medida– sin renunciar al paraguas cuantitativo, el último tipo de limitaciones (metodo-
lógicas) es intrínseco a dichos métodos. Así, procedimientos distintos de investigación (e.g.
estudios de casos y/o cualitativos) son necesarios para superar los problemas que hemos
etiquetado como metodológicos. Ello sin perjuicio de que muchas de las limitaciones de
otros tipos (teóricas, teórico-empíricas y empíricas) pueden reducirse con la aplicación
–complementaria o alternativa– de aproximaciones empíricas distintas a las cuantitativas.

• Las limitaciones planteadas suponen un amplio abanico de problemas potencialesde la
investigación empírica, de modo que distintos estudios individuales pueden verse afecta-
dos en muy distinta medida por cada una de ellas, existiendo así una gran disparidad en el
rigor con el que se utilizan los métodos cuantitativos. 

• En cualquier caso, destacamos la relevancia de la luz arrojada por el conjunto de la inves-
tigación empírica en DRH (mayoritariamente cuantitativa). Por ello, animamos a la comu-
nidad científica a continuar profundizando en dicha línea, y esperamos haber contribuido
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Enfoques Tipo de limitaciones Limitaciones

Universalista y
contingente

Teórico-empíricas •Heterogeneidad y escaso rigor en nivel de análisis de las prác-
ticas

• Relación de causalidad entre DRH y resultados organizativos
• Heterogeneidad y escaso rigor en la unidad de análisis
• Infravaloración de la organización informal
• Heterogeneidad y escaso rigor en elección de empleados obje-

tivo
• Infravaloración del papel de los trabajadores temporales

Empíricas • Heterogeneidad en medición de prácticas de recursos humanos
• Heterogeneidad en medición de resultados organizativos
• Sesgo de un único informador
• Sesgo de la simultaneidad
• Carácter estático de estudios transversales (cross-section)
• Ingenua suposición de aleatoriedad de bajos índices de res-

puesta

Metodológicas •Elección previa por el investigador de los elementos a estudiar
• Escasa diversidad de fuentes elegidas previamente 
• Extrema dificultad para estudiar procesos de implementación
• Extrema dificultad para estudiar procesos de impacto en

resultados

TABLA 10. Síntesis de las principales limitaciones de la investigación estratégica
en DRH (continuación).
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modestamente, mediante nuestra recopilación de limitaciones, a aportar cierta crítica cons-
tructiva para que dicha investigación sea lo más rigurosa posible y avance en una dirección
cada vez más fructífera. Asimismo, destacamos que es de gran importancia la realización
de estudios distintos (e.g. cualitativos y/o estudios de casos) a la tradición cuantitativa
para, en general, complementar los resultados arrojados por esta última y, en particular,
indagar adecuadamente en los aspectos que son particularmente difíciles de explicar por
aquélla (e.g.procesos, relaciones de causalidad, diferencias entre formulación e imple-
mentación en DRH, descubrimiento de los principales elementos de la DRH en un contexto
dado, descubrimiento de los principales factores contingentes en la mediación entre DRH
y resultados en un contexto dado).

• En cualquier caso, estimamos que es poco rigurosa científicamente una división radical
entre propuestas universalistas y contingentes, dada la misma falta de nitidez de los con-
ceptos de universalismo y contingencia. En cualquier caso, optamos por aceptar la combi-
nación de los conceptos de universalismo axiomático y contingencia idiosincrásica, como
punto de partida teórico compatible con los principios tanto de universalismo como de con-
tingencia, lo cual sirve para integrar los resultados diversos de la investigación empírica,
coherentemente con nuestra concepción de la DRH.

• El concepto de universalismo axiomáticoque proponemos implica que aceptamos un
enfoque absolutista o de «mejores prácticas» de la DRH en la medida en que, desde un
nivel muy general, las implicaciones del mismo sean evidentes, obvias e incuestiona-
bles teóricamente (esto es, axiomáticas) desde un punto de vista estratégico de DRH.
En este sentido, serían «mejores prácticas» cada una de las distintas funciones de recur-
sos humanos, enunciadas de modo muy general, seguidas del (ambiguo pero versátil)
calificativo «estratégico/a» (e.g.reclutamiento estratégico, selección estratégica, retri-
bución estratégica, formación estratégica, etc.). Asimismo, también consideramos axio-
máticos –según nuestra concepción de la DRH en su sentido estricto– otros aspectos
tales como la equidad del sistema de recursos humanos, la flexibilidad del mismo, el
compromiso de las personas con la organización, el clima favorable (confianza, coope-
ración, comunicación, etc.), la eficacia de la implementación de las prácticas de recur-
sos humanos, o una cultura compartida estratégica. La presencia de estos elementos en
cualquier organización de cualquier sector, en mayor o menor medida, creemos razo-
nable suponer que, ceteris paribus, contribuye a mejorar el impacto de la DRH en los
resultados organizativos. Nótese que, a propósito, enunciamos elementos muy genéri-
cos, que como tales no constituyen prácticas de recursos humanos –como podrían serlo,
por ejemplo, la retribución variable, la formación extensivao el reclutamiento interno,
las cuales, obviamente, no tienen cabida en el universalismo axiomático–.

• La contingencia idiosincrásicaes, en cambio, un concepto ya introducido anteriormente.
Su asunción de partida más general es que cualquier enfoque contingente según una parti-
cular tipología estratégica no es más que una simplificación de una contingencia mucho
más amplia, en la que cabría considerar otras tipologías estratégicas, y también otros fac-
tores tales como la eficacia de la traducción de formulación en implementación en cuanto
a DRH, factores internos y del entorno muy diversos que limitan en gran medida las posi-
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bilidades de elección racional –al menos a corto y medio plazo–, la inercia (extremada-
mente importante pero frecuentemente infravalorada) de la organización informal, etc.
Asimismo, la contingencia idiosincrásica implica que a distintas organizaciones les afec-
tan distintascombinaciones de factores contingentes –tantas como organizaciones indivi-
duales–, en función de –más allá de sus respectivos sectores de actividad, tamaños, etc.–
sus dotaciones y combinaciones idiosincrásicas de recursos y capacidades que sustentan
sus respectivas ventajas competitivas. 
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NOTAS

1 Por ejemplo, en España está bastante consensuada la traducción de strategic managementcomo direcciónestratégica,
mientras que knowledge managementse ha popularizado como gestióndel conocimiento. 

2 Pueden encontrarse ejemplos de la incorporación, a los respectivos títulos de manuales traducidosde recursos humanos,
de los términos gestión (e.g.DOLAN, SCHULER y VALLE, 1999; GÓMEZ-MEJÍA, BALKIN y CARDY, 1996, 1999), dirección
(e.g.ULRICH, LOSEY y LAKE, 1998; WERTHERy DAVIS, 1982) o ambos conjuntamente (e.g.GÓMEZ-MEJÍA et al., 2001).
Análogamente, pueden hallarse ejemplos en trabajos originales en español –u otras lenguas de España–, en cuanto al uso
de los términos gestión (e.g.VALVERDE, 2002; ORDÓÑEZ, 1996; VALLE, 1995), dirección (e.g.HERRERA, 2001; MARR y
GARCÍA, 1997; PÉREZy RODRIGO, 1997) o también ambos conjuntamente (e.g.PUCHOL, 1997). En cualquier caso, no halla-
mos una diferencia relevante en el tratamiento del tema según el enunciado literal del título. Asimismo, como curiosidad
en apoyo de nuestra decisión semántica, cabe destacar que el título original de GÓMEZ-MEJÍA et al. (1996, 1999, 2001),
Managing Human Resources, traducido en las dos primeras ediciones (1996, 1999) como «Gestión de recursos huma-
nos», se ha traducido en la tercera (2001) como «Direccióny gestión de recursos humanos» (énfasis nuestro). No alcan-
zamos a entender dicho cambio, dado que en el texto del manual se recurre sistemáticamente a la traducción literal de
managementpor «gestión» (incluso en el mismo prólogo a la edición en castellano el profesor Jesús García-Tenorio habla
simple y llanamente de gestiónde recursos humanos). También el lema de la edición de 2003 de un importante congre-
so internacional de recursos humanos que organizan anualmente la Universidad de Cádiz y la Universidad Pablo de
Olavide (Human Resource Management in the New Economy), se ha traducido oficialmente al español como «La Gestión
de Recursos Humanos en la Nueva Economía».

3 Debe admitirse que, principalmente en ámbitos ajenos a la investigación, no es extraña cierta tendencia –aunque en abso-
luto extendida formalmente– a asociar, en cuanto a los recursos humanos, la gestióna los aspectos más operativos, a corto
plazo y de ámbito estrictamente funcional, y la direccióna los aspectos más estratégicos, a largo plazo y con implica-
ciones de dirección general. En cualquier caso, la literatura en español (original o traducida) no sigue un patrón consis-
tente para hablar bien de gestión bien de dirección, con lo que no nos parece oportuna dicha distinción. Como caso ilus-
trativos, cabe destacar la no infrecuente utilización de la expresión gestión estratégica de los recursos humanos(e.g.en
los mismos títulos de VALLE [1995] o de una sesión paralela del penúltimo Congreso Nacional de ACEDE en Zaragoza
[septiembre 2001]), por definición incompatible con la distinción en cuestión.

4 Alternativamente, la concepción amplia o laxa de la DRH consistiría en la utilización del término DRH para aludir, en
general, al tratamiento (cualquiertipo de tratamiento) de las personas en la organización, que siempre existe en un modo
u otro –que a su vez puede o no puede identificarse con la DRH en sentido estricto–, lo que nosotros entendemos como
el campo de la gestión de personas en general. En este sentido, destacamos que sólo la visión estricta de la DRH aporta
un claro valor añadido al significado de la expresión DRH, que de otro modo no sería más que una simple etiqueta de
moda totalmente vacía de contenido propio. 
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5 Esto es, en el sentido de la asunción compartida por las distintas partes implicadas (tradicionalmente dirección vs.traba-
jadores) de que la gestión de personas debe apoyarse en los supuestos pluralistas y colectivistas de negociación y con-
flicto. En adelante utilizamos instrumentalmente el término relaciones laboralescomo traducción de industrial relations. 

6 Tanto incluyéndolas en convenio como adicionalmente a éste, sin entorpecer los derechos laborales en él contemplados.
7 En estrecha conexión con la combinación simultánea de los rasgos culturales de «elevada distancia de poder» y «eleva-

da evasión de la incertidumbre» que definen aspectos importantes de los contextos culturales latinoamericano y árabe
(según los clásicos parámetros de análisis cultural de HOFSTEDE[e.g.1980, 1984, 1993], aplicados por GÓMEZ-MEJÍA et
al. [2001] a la DRH), con los cuales en estas cuestiones España queda bastante identificada, hallándose en cambio más
alejada de otros ámbitos del mundo desarrollado (Estados Unidos, Unión Europea no mediterránea y Escandinavia).

8 El sector público español pertenecería, según el modelo de GUEST(1995), estrictamente al primer cuadrante, con las dis-
tintas partes centradas en la perpetuación de dicha situación (sin perjuicio de la existencia de discrepancias, que en cual-
quier caso se sitúan en otro ámbito de análisis y en el fondo no cuestionan el statu quode la opción 1). 

9 Precisamente en relación con los grupos sociales más desfavorecidos en todo el mundo –con la única excepción de Escandinavia,
única zona del globo libre de la exclusión social (CASTELLS, 1998)–, escasamente beneficiados por la denominada (algo ine-
xactamente a nuestro juicio) «globalización» –en cualquier caso un fenómeno altamente complejo en el que los matices de
contenidos e interpretaciones suponen su auténtico núcleo, más que posiciones radicales en uno u otro extremo–.

10 Especialmente interesante es el reciente estudio comparativo de GARCÍA-MONTALVO y MORA (2000) sobre la situación
del mercado laboral de titulados universitarios entrantes en el mismo en una muestra de doce países desarrollados: once
europeos (Italia, España, Francia, Austria, Alemania, Holanda, Reino Unido, Finlandia, Noruega, Suecia y República
Checa) y Japón. Con una gran diferencia, en todos y cada uno de los indicadores utilizados, la situación más precaria es
la española. Por ejemplo, el tiempo medio que los titulados universitarios tardan en encontrar el primer empleo oscila
entre el mínimo de 3,1 meses en Noruega y el máximo de 13,2 meses en España (ibíd.). Más allá, como indicador de la
informalidad del mercado laboral, y así la relativa escasez de la aplicación de la DRH stricto sensu, encontramos que,
mientras que el principal método para encontrar el primer empleo, en el conjunto de países de la muestra, es el anuncio
de trabajo, para España lo es el uso de contactos personales (ibíd.).

11 Son perfectamente constatables los efectos de la precarización laboral en el retraso de la edad de emancipación juvenil,
las barreras al desarrollo del sistema financiero, las barreras al establecimiento de nuevas unidades familiares, la estruc-
turalización de una tasa de natalidad bajísima, las trabas a una actitud emprendedora e innovadora, etc. (MARÍN y VALVERDE,
2002), aspectos que, en definitiva, en combinación con los aspectos culturales anteriormente citados de HOFSTEDE(véase
nota 7), alimentan un peligroso círculo vicioso.

12 Cabe destacar, en este sentido, los trabajos de BREWSTER(e.g.1995, 2001) acerca de las diferencias entre los modelos
norteamericano y europeo de DRH.

13 Otra cuestión es la práctica efectiva, tema muy complejo en el que no vamos a entrar, ya que supondría desviarnos exce-
sivamente de nuestro tema de investigación.

14 Por ejemplo, en cuanto a la selección, en los contextos anglosajón, germánico y nórdico la discusión se centra en los pro-
cedimientos más apropiados que permiten detectar, a priori, el potencial de los distintos candidatos para contribuir a la gene-
ración de valor a la organización. Se asume, como punto de partida, que los procedimientos de selección, como tales, exis-
ten, y el debate se centra en el relativo grado de sofisticación y rigor de los mismos, así como los procedimientos concretos
a utilizar. En cambio, en España, donde el nepotismo es una práctica habitual y socialmente aceptada (cf. HOFSTEDE, 1980,
1984; GÓMEZ-MEJÍA et al., 2001), el debate debería centrarse más bien en la comparación entre la simple existencia de polí-
tica de selección vs. la inexistencia de la misma (la contratación de personas «conocidas» o «recomendadas», al margen de
cualquier consideración estratégica). La segunda opción, precisamente la más extendida en España, no tiene cabida en la
literatura internacional de DRH, de modo que los sistemas de selección de nuevo personal no han sido objeto de excesiva
controversia en la misma, situación que se ha trasladado a la investigación española. No obstante, nos preguntamos si, pre-
cisamente, la cuestión de la misma existenciade procedimientos de selección no sería un elemento relevante a considerar
para valorar los sistemas de recursos humanos en España. (El sector público sería objeto de distintas consideraciones, dado
que el particular sistema de acceso a la función pública propio de España precisamente se sitúa en el extremo diametral-
mente opuesto, hasta un punto un tanto caricaturesco, que en cualquier caso no es ajeno a los vicios culturales que con fre-
cuencia distorsionan los propósitos de «objetividad» del sistema, extremos todos ellos muy asumidos por la totalidad del
espectro político, situándose las divergencias en otros marcos de referencia que no cuestionan el statu quo.)

15 Citado, por ejemplo, por HUGHES(1999) o LEGGE(1995).
16 TRUSSet al. (1997) plantean una interpretación dicotómica extrema entre enfoques hard y softde DRH, que asocian de

modo directo a las asunciones acerca de la naturaleza humana contenidas en las clásicas teorías X e Y de MCGREGOR

(1960), por definición diametralmente opuestas. Por su parte, LEGGE(1995: 34) identifica el enfoque hardcon la «estre-
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cha integración de las políticas, sistemas y actividades de recursos humanos con la estrategia empresarial», citando el
clásico trabajo de FOMBRUN et al. (1984) de dirección estratégicade recursos humanos como exponente del enfoque hard,
con lo que una defensa de la DRH softsería inconsistente con planteamientos estratégicos (LEGGE, 1995). Asimismo,
LEGGE(1995) es muy escéptica con la aplicabilidad de la visión soften el contexto de industrias intensivas en mano de
obra y que persiguen estrategias de liderazgo en costes, donde evidentemente el enfoque hardmás extremo es el que inva-
riablemente se impone (ibíd.).

17 TRUSSet al. (1997) y LEGGE(1989, 1995) no dudan en asociar las consideraciones estratégicas al enfoque hard, e inclu-
so LEGGE(1995) extiende las mismas a la minimización de costes laborales, como «extensión estratégica» de la más tra-
dicional administración de personal. En cualquier caso estas observaciones, sin duda filosóficamente interesantes, se sitúan
al margen del necesario pragmatismo normativo del día a día de la gestión de personas, algo que la misma LEGGE(1995)
reconoce. En este sentido, relevantescontribuciones que defienden –aunque implícitamente– posiciones claramente soft
razonan con suma consistencia el ajuste de las mismas a las consideraciones estratégicas. En esta línea, por ejemplo,
PFEFFER(1994b: 18) argumenta detalladamente la necesidad de «ver a la fuerza de trabajo como una fuente de ventaja
estratégica, no sólo como un coste a minimizar o evitar».

18 Aunque sea mínimo y transaccional.
19 Cabe recordar que BEER et al. (1984) aparece como manual de apoyo a la introducción pionera de un curso de DRH en

el MBA de Harvard Business School.
20 Y que, a la inversa, MINER y CRANE (1995) «extirpan» en su definición de DRH «a secas» (no muy estricta y un tanto

hard), precisamente para distanciarla ex profesode la definición de DERH, esta última a su vez una acentuación
«superestratégica» de la DRH estricta e híbrida de STOREY (1995).

21 Análogamente, hablamos de gestión del conocimiento cuando estamos, sin duda, haciendo referencia a la gestión estra-
tégicadel conocimiento.

22 Sin perjuicio de las críticas de diversa intensidad y carácter que la mayoría de las revisiones vierten acerca de posibles
deficiencias metodológicas de la investigación empírica –cuestión que desarrollaremos más adelante–.

23 Decimos «supuesto» porque la cuestión se complica si se tiene en cuenta la limitación que suponen las dudas al sentido
de la causalidad que se apuntan en el próximo subepígrafe.

24 Especialmente en el que, más adelante, identificaremos como ámbito universalista (e.g.ARTHUR, 1994; DELERY y DOTY,
1996; HUSELID, 1995; MACDUFFIE, 1995; SANZ y SABATER, 2000).

25 DELERY y DOTY (1996) se basaron a su vez en DEWAR y WERBEL (1979), quienes comparaban entre modelos universa-
listas y contingentes en el ámbito específico de la satisfacción y el conflicto laboral.

26 Desde fueradel universalismo en el sentido de entender las «mejores prácticas» como una opción de DRH apropiada
sólo bajo determinadas condiciones.

27 Este trabajo no aparece en la tabla 2 aunque, en cualquier caso, ICHNIOWSKI et al. (1997) tampoco contemplan la pro-
moción interna en su propuesta de «mejores prácticas».

28 En el próximo subepígrafe reproducimos en la tabla 5 la comparación al efecto de DELERY y DOTY (1996).
29 En cualquier caso, los resultados de RODRÍGUEZ (2001) son estadísticamente muy claros en su apoyo al sistema make

como sistema ideal de recursos humanos. No obstante, este trabajo es altamente susceptible de importantes limitaciones
teóricas, empíricas y metodológicas –además de forma especialmente acentuada en relación con los otros trabajos de la
tabla 2– , que se comentan más adelante –en términos generales al conjunto de la investigación empírica– en este mismo
subepígrafe (limitaciones propias del ámbito universalista) y también en el epígrafe 4 (limitaciones comunes a los ámbi-
tos universalista y contingente).

30 Orden alfabético.
31 Experimento cuantitativo, no encuesta muestral.
32 Revisión de una selección de 11 trabajos empíricos.
33 En combinación con reparto de ganancias (estudio de un caso cuantitativo, no encuesta muestral).
34 Revisión de una selección de 5 trabajos empíricos.
35 Revisión de una selección de 3 trabajos empíricos.
36 Revisión de una selección de 15 trabajos empíricos.
37 Revisión de una selección de 6 trabajos empíricos.
38 Revisión de una selección de 4 trabajos empíricos.
39 En combinación con sistemas de sugerencias por parte de operarios –un tipo de participación consultiva (además, estu-

dio de un caso cuantitativo, no encuesta muestral)–.
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40 O puntualmente en varios, como en el único caso de KOCH y MCGRATH (1996), que de todos modos contempla ámbitos
íntimamente interrelacionados (planificación de recursos humanos, reclutamiento y selección).

41 En cualquier caso, dicha distinción no es en absoluto sencilla en la práctica, dado que la segmentación entre empleados
«esenciales» y «susbtituibles» no es ajena a asunciones de partida un tanto simplistas y, precisamente, enraizadas en con-
cepciones en la estrategia que, paradójicamente, no asimilan los fundamentos básicos del enfoque de recursos en cuanto
a la gestión de personas (esto es, el auténticoconvencimiento previo por parte de la alta dirección de que las personas
pueden constituir una fuente de ventaja competitiva muy importante).

42 También es frecuente la expresión «ajuste externo» –junto con la expresión «ajuste interno», esto es, la coherencia recí-
proca de las prácticas constitutivas del sistema de recursos humanos– (e.g.SANZ y SABATER, 2000). No obstante, prefe-
rimos referirnos a «ajuste vertical» –y así, coherentemente, a «ajuste horizontal»–, dado que «externo» e «interno» nos
parecen términos incompatibles con una visión genuinamente estratégica de la DRH, es decir, totalmente integrada en la
estrategia. Esto es, nos parece una clara contradicción en términos considerar la estrategia como variable exógena a la
DRH. En este sentido, nuestra aproximación conceptual al enfoque contingente se centra en el ajuste vertical como indi-
cador del grado efectivo de integración entre DRH y estrategia –precisamente a través de la implicación activa de aqué-
lla en el mismo desarrollo de la última– (véase definición de DERH de MINER y CRANE [1995] en epígrafe 2), y no como
la simple adaptación de la DRH a requerimientos supuestamente «externos» por parte de la estrategia (véase la descrip-
ción del modelo «culturizado» softde DRH descrito en el estudio de casos de TRUSSet al. [1997]).

43 En este contexto, cabe destacar que DELERY y DOTY (1996) proponen, a continuación de los enfoques universalista y
contingente, un tercer enfoque, llamado configuracional, precisamente el que, según estos autores, enfatiza simultá-
neamente el ajuste horizontal y vertical (propuesta de DELERY y DOTY [1996] basada en la popular definición de DERH
de WRIGHT y MCMAHAN [1992], reproducida anteriormente en nuestro trabajo [véase epígrafe 2]). No obstante, opta-
mos por no incorporar formalmente el mismo a nuestro marco teórico por dos razones. En primer lugar, una configu-
ración o sistema de recursos humanos no necesariamente implica el requisito de ajuste vertical, tal como se aprecia en
el conjunto de contribuciones universalistas que enfatizan la integración y coherencia interna del conjunto de prácti-
cas de recursos humanos (e.g.ARTHUR, 1994; PFEFFER, 1994a). En segundo lugar, la definición de enfoque configu-
racional de DELERY y DOTY (1996) resulta inconsistente con las menciones que estos mismos autores efectúan de algu-
nos trabajos (e.g.ICHNIOWSKI et al., 1994; MACDUFFIE, 1995) como apoyos a las tesis configuracionales, dado que
dichos ejemplos defienden posiciones básicamente universalistas. En consecuencia, cabría redefinir el enfoque confi-
guracional, bien limitándolo estrictamente a los trabajos simultáneamente contingentes y centrados en sistemas de
recursos humanos (esto es, atendiendo rigurosamente a la definición de DERH de WRIGHT y MCMAHAN [1992]), bien
ampliándolo a todos los trabajos que enfatizan los sistemas de recursos humanos, tanto desde un enfoque universalis-
ta como contingente. Según esta última alternativa, el enfoque configuracional no sería un tercer enfoque propiamen-
te dicho, sino que constituiría un criterio de subdivisión de los enfoques universalista y contingente. Ésta es la opción
implícita en nuestro tratamiento teórico –coherentemente con los criterios utilizados en otras revisiones de la literatu-
ra (e.g.SANZ y SABATER, 2000)–, en el que conscientemente evitamos cualquier alusión explícita al enfoque configu-
racional (con la única excepción de esta nota).

44 Este último especialmente relacionado –aunque no totalmente coincidente– con los llamados «mercados laborales inter-
nos» (e.g.BARON y KREPS, 1999; GÓMEZ-MEJÍA et al., 2001).

45 Puntualizamos que DELERY y DOTY (1996) no hacen suyos estos argumentos, sino que se limitan a revisar y sistematizar
distintas propuestas existentes en la literatura, tanto universalistas como contingentes.

46 A excepción de RODRÍGUEZ (2001), como señalábamos el subepígrafe anterior.
47 Sin perjuicio de, a efectos ilustrativos, la división de la sexta práctica en dos prácticas distintas en la tabla 2.
48 Aunque YOUNDT et. al. (1996) no utilizan expresamente la tipología de PORTER(1980), sino una división entre estrate-

gias de costes, calidad y flexibilidad, siendo las dos últimas asimilables a distintas orientaciones de una estrategia de dife-
renciación.

49 Esto es, podría entenderse, aunque con suma cautela, que las prácticas universalistas que MACDUFFIE (1995) deno-
mina «innovadoras» se acercan en cierta medida al sistema de recursos humanos apropiado para la estrategia inno-
vadora según SCHULER y JACKSON (1987). No obstante, manifestamos nuestras reticencias a aceptar esta interpreta-
ción, ya que MACDUFFIE (1995) apoya claramente las tesis universalistas, y así la producción flexible es el contexto
«natural» de la población objeto de estudio escogida. Esto, en cualquier caso, supone una limitación a la generali-
zación de los resultados, problema que siempre es atribuible, en mayor o menor medida, a cualquier contrastación
enmarcada en un contexto sectorial determinado, sin que ello implique la interpretación de una contrastación con-
tingente en función de las características de dicho sector.

50 Cuyos pormenores, dada su complejidad, no comentamos, en cualquier caso evitando dispersar la exposición.
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51 Aunque no utiliza, como tal, el modelo de SCHULER y JACKSON (1987), consideramos que la tipología empleada de dife-
renciación en segmentos de alto precio, innovación y eficiencia y mejora de productos, correspondería, grosso modo, a
las estrategias de calidad, innovación y costes de SCHULER y JACKSON (1987), respectivamente.

52 Véase nota anterior.
53 Esto enlaza con la limitación teórica anteriormente comentada acerca de centrarse en la contingencia entre recursos huma-

nos y estrategia, asumiendo despreocupadamente que esta última es apropiada para el contexto en el que opera la
empresa. 

54 Nótese que, de nuevo, esta cuestión se relaciona con la limitación más general de centrarse en la contingencia estricta-
mente estratégica, infravalorando la influencia de otros posibles factores contingentes. 

55 Esto es, atendiendo rigurosamente a la etimología del vocablo «metodología» (estudio de métodos), entendemos que una
limitación metodológica es, precisamente, una limitación fundamentada en el planteamiento de una preocupación por
parte del sujeto que ejerce la crítica de la investigación objeto de análisis, desde un marco de referencia distinto y/o más
amplio que el del método elegido por el investigador cuyo trabajo es objeto de crítica.

56 Análogamente a, por ejemplo, la limitación metodológica propia de la investigación cualitativa consistente en la incapa-
cidad de generalización estadística de los resultados.

57 Estimamos que estas reflexiones ayudan a ofrecer una visión de la contingencia perfectamente compatible con el enfo-
que de recursos, contribuyendo así a la superación de la limitación apuntada al respecto en el epígrafe anterior (de siste-
mas de recursos humanos «universalmente contingentes» con estrategias rígidas, se pasa a capacidades idiosincrásicas
contingentes con la flexibilidad organizativa). 

58 En este sentido, afirmaciones cuasi-axiomáticas se hallan implícitas en algunas de las «mejores prácticas» existentes en
la literatura, en cuanto a que, desde el más puro sentido común, ofrecen pocas dudas acerca de su validez universal. Por
ejemplo, la propuesta de «[fomento de] un clima de cooperación y confianza» de KOCHAN y OSTERMAN (1994) (véase
tabla 2). ¿Quién no va a negar que, ceteris paribus, un clima de cooperación y confianza muy probablemente tiene un
impacto positivo en los resultados organizativos?

59 No obstante, debemos puntualizar que no todo es tan «blanco o negro». En este sentido, el mismo PFEFFER(1994a), «gurú»
del universalismo, advierte que las «mejores prácticas» tienen un carácter relativamente genérico, mientras que la imple-
mentación de las mismas debe ser en cualquier caso necesariamente contingente en el contexto idiosincrásico de cada
organización. 

60 Por ejemplo, «he tenido buenos resultados financieros, por tanto deduzco que me he preocupado por invertir en las per-
sonas», con lo que las respuestas relativas a la DRH pueden sesgarse en el sentido de las «mejores prácticas».

61 Por ejemplo, «han bajado los beneficios, está claro que por la mala coyuntura del sector», con lo que las variables de con-
trol pueden sobrevalorarse.

62 En contraste con la abundancia de alusiones superficiales. 
63 Sin perjuicio de la última limitación teórica apuntada en el subepígrafe 4.1.
64 En el ámbito español de forma si cabe más acentuada que en los ámbitos norteamericano y británico, a los cuales se refie-

ren, respectivamente, los dos trabajos citados.
65 Ciertamente, preguntar datos constatables (e.g.días de formación anuales por empleado) se supone un procedimiento

más objetivo. No obstante, no está exento de subjetividad en la medida en que entendemos que raramente pueden preo-
cuparse los informadores por acudir a archivos para extraer la información relevante –cuando no ocurre que dicha infor-
mación simplemente no se halla documentada, o es muy difícil su obtención al estar repartida entre diversas fuentes–.

66 Nótese la importante conexión entre esta limitación y la anteriormente mencionada acerca de la «retórica vs.práctica»
(limitación teórica en el subepígrafe 4.1). 

67 Nótese la relación de este problema con la teoría de la atribución anteriormente mencionada en cuanto a la limitación teó-
rico-empírica acerca de la relación de causalidad (apartado 4.2.2).
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