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Condiciones para una gestion estratégica de recursos humanos

Conditions for a strategic human resources management
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Resumen: La década de los afios noventa supone la incorporacion del punto de vista estratégico en la gestion
de recursos humanos. Frente a esta nueva perspectiva las practicas tradicionales de gestion de recursos huma-
nos deben efectuar una profunda transformacion de cara a convertirse en una fuente de ventaja competitiva
sostenible para la empresa. Los métodos, las herramientas utilizadas hasta ahora para la gestion de recursos
humanos se revelan obsoletas y sin impacto relevante sobre el desempefio organizacional; la gestion estratégi-
ca de recursos humanos debe ir mas alla de la simple adaptacion de las practicas de gestion de recursos huma-
nos ala estrategia de laempresa. En el presente trabajo se analizan los elementos y evolucion de la perspectiva
estratégica en la gestion de recursos humanos. Se plantea la necesidad de aproximar y sintetizar la gestion de
recursos humanos y la direccion estratégica. En este sentido, lateoria de los recursos y capacidades se presenta
como un marco integrador que aporta, no solo un soporte conceptual para evaluar y explicar el impacto de la
gestion de recursos humanos sobre el desempefio organizacional, sino también la via para incorporar el amplio
cuerpo de conocimientos de la psicologia del trabajo y de las organizaciones en la gestion empresarial.
Palabras clave: Gestion estratégica de recursos humanos. Capital humano. Direccion estratégica. Teoria de
los recursos y capacidades.

Abstract: The decade of the years ninety supposes the incorporation of the strategic perspective in the human
resources management. In front of this new perspective the traditional practices of human resources manage-
ment should make a deep transformation of expensive to become a source of sustainable competitive advantage
for the company. The methods, the utilized tools up to now for the human resources management are revealed
obsolete and without relevant impact on the organizational performance; the strategic human resources mana-
gement should go beyond the simple adaptation of the practices of human resources management to the strategy
of the company. In this paper are analyzed the elements and evolution of the strategic perspective in the human
resources management, [s established the necessity of to approach and to synthesize the human resources
management and the strategic management. In this sense, the theory of the resources and capacities it presented
as an integrative framework that contributes, not only a conceptual support to evaluate and to explain the
impact of human resources management on the organizational performance, but also the via incorporating the
knowledge of the work and organizational psychology in the management.

Key words: Strategic Human Resource Management. Human Capital. Strategic Management. The resoruce-
based view of organization,

En apenas un siglo la gestion de recursos humanos ha pasado de
no existir o ser un elemento accesorio en las empresas a constituirse
en uno de los pilares esenciales en el que sustentar y desde el que
desarrollar las bases para la obtencién de una ventaja competitiva
sostenible. Desde los primeros intentos de gestionar el factor huma-
no en las empresas, ligados a la Organizacion Cientifica del Trabajo
a finales del siglo XIX y principios del XX, hasta la aparicion de la
direccion estratégica de recursos humanos a mediados de los afios
noventa del pasado siglo, en poco mas cien afios de evolucién histé-
rica, podemos encontrar una gran diversidad de enfoques, perspecti-
vas y herramientas para gestionar este recurso en las organizaciones.
No obstante, una lectura atenta de esta evolucidn historica revela
una linea central de progreso que desemboca en la consideracion de
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los recursos humanos y su gestién como uno de los principales acti-
vos estratégicos de la empresa. Esta linea o tronco central en la evo-
lucién puede caracterizarse a partir de dos grandes criterios: la con-
cepcidén del empleado y la concepcién predominante sobre las for-
mas de gestion de empresas (Gonzdlez, 1999a). En efecto, desde la
segunda revolucion industrial en la que aparece timidamente una in-
cipiente administracién de personal, hasta la actual direccion estra-
tégica de recursos humanos, el modo en el que se gestiona el factor
humano en las organizaciones depende en gran media de la concep-
cidn que se tiene del empleado en la estructura organizativa. Si en-
tendemos que el empleado es un elemento del sistema productivo lo
gestionaremos como tal, como una méquina o herramienta mas del
proceso productivo. Si, por el contrario, lo concebimos como una
persona, con un conjunto de potencialidad que puede y debe desarro-
llar en el seno de la organizacion, disefiaremos situaciones de trabajo
que permitan, por un lado, ¢l desarrollo potencial del empleado en
cuanto persona y que, al mismo tiempo, faciliten la consecucion de
los objetivos de la empresa. En otras palabras, haremos una gestion
de personal. Por el contrario, si gestionamos recursos humanos es



porque se concibe al empleado como un recurso, en términos de
comportamiento, de conducta en el contexto concreto del trabajo y
de las organizaciones, que la empresa debe articular con su estrate-
gia de cara a obtener una mayor efectividad organizacional. Final-
mente, si hablamos de capital humano estamos definiendo los re-
cursos humanos como uno de los activos estratégicos que permiten
a la empresa obtener y mantener una ventaja competitiva.

La evolucion de la gestién de recursos humanos ha estado mar-
cada, no sélo por la concepcion predominante que se ha tenido del
empleado en cada momento histdrico, sino también por la concep-
cién de como gestionar empresa. No cabe duda que la evolucion de
los modos de gestion de empresas y la evolucidn en la concepeion
del empleado siguen dos lineas paralelas con mutuas influencias.
Son obvias las miltiples interrelaciones, por ejemplo, entre la ad-
ministracion de personal y el modo de gestion de la Organizacion
Cientifica del Trabajo, del mismo modo que no es posible entender
la direccion del personal al margen de propuesta de gestioén como la
Escuela de Relaciones Humana de Elton Mayo o la Teoria Y de
Douglas McGregor, o la gestion estratégica de recursos humanos
al margen de los enfoques de gestién de empresa contingente o con-
figuracional.

A partir de estos criterios podemos definir cuatro grandes perio-
dos heuristicos de evolucion de la gestion del factor humano en las
empresas: periodo de inicio, periodo de desarrollo, periodo de cam-
bio y periodo estratégico. En la figura 1 presentamos un cuadro
resumen con las principales caracteristicas de cada periodo de evo-
luci6én en funcidn de los criterios definidos. Aunque no es el mo-
mento de detenernos en un andlisis exhaustivo y detallado de cada
uno de estos periodos de evolucién y desarrollo de la gestién de
recursos humanos (para un andlisis detallado véase Gonzilez,
1999b; Gonzalez y De Elena, 1998), el examen de los Gltimos pe-
riodos de evolucién nos permitira conocer algunas claves para en-
tender la actual direccidn estratégica de recursos humanos y las
posibles lineas de evolucién en el futuro.
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La década de los afios setenta marcara ¢l inicio de un periodo de
cambio que cristaliza en la primera mitad de los afios ochenta y que
supondra una auténtica revolucién, un cambio de paradigma, en la
gestion del factor humano. La concepcion del empleado como una
persona deja paso a un conocimiento mas cientifico del comporta-
miento en las organizaciones, inicialmente desde un punto de vista
micro y posteriormente también desde una perspectiva macro. Se
aplicara el desarrollo de las ciencias de la conducta, fundamental-
mente de la psicologia del trabajo y de las organizaciones, a la ges-
tion del factor humano aprovechando el conocimiento sobre la con-
ducta en procesos tales como motivacién en el trabajo, grupos, lide-
razgo, conflicto, comunicacion, etc. Al mismo tiempo surge y toma
cuerpo el andlisis de la organizacién como un sistema social abierto
y los modelos posteriores que valoraran las contingencias o definen
configuraciones. En este contexto de cambio aparece la direccion de
recursos humanos tal y como hoy la conocemos y emergen los mode-
los de gestion de recursos humanos como marcos de referencia para
la accién (Gonzalez, 1999b; Heneman, Schwab, Fossun, y Dyer,
1989; Ivancevich, 1992; Schuler y Huber, 1990).

Finalmente desde comienzos de los afios noventa toma cuerpo la
concepceidn de los recursos humanos como un elemento estratégico
en la empresa. Esta concepcion supone asumir que la ventaja compe-
titiva de una empresa descansa mds en sus recursos y capacidades
que en el ajuste entre su estrategia y las caracteristicas del entorno.
Este cambio de enfoque hacia el interior de la empresa, hacia sus
recursos y capacidad, permitird una nueva visién de los recursos
humanos que empiezan a conceptualizarse como una activo estraté-
gico, valioso y dificilmente imitable, que esté la base de una posible
ventaja competitiva sostenible para la empresa.

Dimensiones de la gestion estratégica de recursos humanos

Tres grandes dimensiones caracterizan la actual direccion de re-
cursos humanos. En primer lugar, la gestién del factor humano en

Figura 1.
Periodos de evolucién histérica de la gestién del factor humano en las organizaciones
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las organizaciones se realiza desde la Optica del recurso y no del
coste (Besseyre des Horts, 1988). Es decir, se abandona una gestion
centrada en el personal definido en términos de coste y, por lo tanto,
con el objetivo basico de su reduccién o control lo que supone gestio-
nar inicamente a corto plazo, evaluar s6lo en funcion de resultados y
de manera cuantitativa y entender que el personal se caracteriza por
su inadaptabilidad, inflexibilidad y dependencia, por una gestién
orientada a optimizar de los recursos humanos en la empresa lo que
implica gestionar también a medio y largo plazo, evaluar a partir de
los medios y resultados obtenidos, tanto de forma cuantitativa como
cualitativa, y, en definitiva, concebir a este recursos humano como
un elemento adaptable, flexible y auténomo. Si en el cambio en la
concepcion del personal de entenderlo como un coste a entenderlo
cOmo un recurso encontramos una de las dimensiones principales de
laactual direccién de recursos humanos, en el cambio en el modo de
actuar sobre este recurso hallamos la segunda gran dimensién. De
una gestion esencialmente reactiva se pasa a una gestion fundamen-
talmente proactiva (Mueller, 1996). En otras palabras, el modo de
actuar deja de ser responder siempre frente a las necesidades y de-
mandas de la empresa en relacién con los recursos humanos para
gestionar tratando de anticiparse a dichas necesidades y demandas.
Esto supone que la gestion de recursos humanos deja de realizar
actividades aisladas, independiente una de otras, para llevar a cabo
practicas de gestion integradas dentro de programas que responden a
politicas de gestion de recursos humanos de la empresa en las que
todas las actuaciones estén interrelacionadas y son interdependien-
tes. En la década de los afios noventa esta caracteristica se convertira
en un elemento esencial, sobre todo de cara a definir configuraciones
de sistemas de gestion de recursos humanos, en lo que se conoce
como ajuste horizontal de la direccién de recursos humanos. Por tl-
timo, una tercera dimension caracteriza la actual direccion de recur-
sos humanos: la aparicion de la perspectiva estratégica.

Hoy en dia el vocablo estrategia es un vocablo que forma parte del
léxico habitual de gestion en general y de gestién de recursos huma-
nos en particular. De hecho es comtn encontrarlo en la literatura,
tanto especializada como de divulgacién, y en los discursos de los
profesionales dedicados a la gestion de recursos humanos. No obs-
tante, existe poca claridad conceptual y consenso en relacién con el
significado del término estratégica vinculado con la gestién de recur-
sos humanos. Esta falta de claridad se debe, en parte, a la diversidad
de enfoques y marcos tedricos empleados. El examen de la definicién
de la direccion estratégica de recursos humanos nos permite eviden-
ciar esta heterogeneidad de enfoques. En este sentido, Wright y Mc-
Mahan (1992, 298) utilizan la expresion direccion estratégica de re-
cursos humanos para referirse al “patron de actividades de los recur-
sos humanos que permiten a la empresa alcanzar sus objetivos”. En
esta linea, pero con un matiz importante que vincula la gestién estra-
tégica de recursos humanos con el modelo de direccidn estratégica
predominante en la década de los afos ochenta, Snell, Youndt y
Wright (1996, 62) entienden que se refiere a los “sistemas organiza-
cionales disefiados para alcanzar una ventaja competitiva sosteni-
ble”. Para Ulrich (1997, 189) desde un punto de vista claramente
contingente, como veremos mds adelante, lo relevante de la gestion
estratégica de recursos humanos es el “proceso de relacionar las
practicas de recursos humanos con la estrategia de la empresa”. Fi-
nalmente y ya desde posiciones que conciben a los recursos humanos
como un activo estratégico, Huselid, Jackson y Schuler (1997, 171)
entienden que gestionar estratégicamente recursos humano implica

el “disefio e implementacion de un conjunto de politicas y practicas
internamente consistentes que permitan al capital humano de laem-
presa contribuir a alcanzar los objetivos de la empresa”. La falta de
claridad y confusion que genera la diversidad de enfoques desde los
que se plantea una gestion estratégica de recursos humanos se ve
aumentada por la pluralidad de marcos teéricos utilizados para darle
solidez conceptual. En este sentido, es fécil encontrar apoyo tedrico
de los planteamientos sobre gestion estratégica de recursos humanos
basados en la teoria del capital humano, la teoria de la dependencia
de recursos, la teoria de la agencia, la teoria de los recursos y capa-
cidades, la teoria de la transicion de costes o la teoria evolutiva (Jac-
kson y Schuler, 1995). En definitiva y como claramente subrayan
Wright y McMahan (1992, 106), “el proceso de transicion de la
direccion de recursos humanos al paradigma de la direccion estra-
tégica de recursos humanos ha venido acompariado de una impor-
tante confusicn”.

A pesar de la confusion que rodea la gestion estratégica de recur-
sos humanos no debemos confundir el planteamiento que se haciaen
la década de los afios ochenta del planteamiento que caracteriza la
gestion estratégica a partir de mediados de los afios noventa. En los
afios ochenta el papel estratégico de la gestién de recursos humanos
se basaba en el impacto de las actividades de gestién de recursos
humanos sobre los empleados. Dicho de otro modo, se trataba de
desarrollar actividades que influyesen y mejorasen el comportamien-
to del empleado —mayor desempefio, mayor calidad, mds motivados,
més satisfechos, etc.— en la creencia de que empleados con estas
caracteristicas generaban una mayor efectividad organizacional. A
partir de la década de los afios noventa el papel estratégico de la
gestion de recursos humanos asume una perspectiva mas global cen-
trandose en el impacto de los sistemas de practicas de gestion de
recursos humanos sobre la efectividad de la organizacién. Es decir,
tratando de evaluar el impacto de la gestion de recursos humanos
sobre la productividad, tasa de retorno, rentabilidad, etc. de la orga-
nizacion. Es lo que Wright y Boswell (2002) han denominado como
perspectiva micro o funcional y perspectiva macro o estratégica en
la gestion de recursos humanos. Desde la primera las actividades de
gestion de recursos humanos se realizan de forma independiente,
tanto de la estrategia de la empresa, como del resto de actividades de
la direccién de recursos humanos, mientras que desde la segunda las
actividades se infegran dentro de sistemas y programas, con una ne-
cesaria articulacion y coordinacion entre ellas que genera efectos
sinérgicos, y con una también necesaria articulacion con los objeti-
vos y estrategia de la empresa. En otras palabras, la gestion estraté-
gica de recursos humanos se caracteriza por el ajuste horizontal y
vertical que presenta.

Este nuevo papel estratégico de la direccion de recursos humanos
generard un gran trabajo de investigacioén empirica con el objetivo de
evidenciar el impacto de las pricticas y sistemas de précticas de ges-
tién de recursos humanos sobre el desempeiio organizacional. Estas
investigaciones se han llevado a cabo desde tres grandes perspecti-
vas que Delery y Doty (1996) denominan como aproximacion uni-
versalista, aproximacion contingencial y aproximacion configura-
cional. Desde la primera se plantea que existe un conjunto de practi-
cas de gestion de recursos humanos que siempre tienen impacto so-
bre la efectividad organizacional con independencia de las caracte-
risticas de la propia organizacion o del entorno. Estas practicas se
denominan como practicas de alto rendimiento (Becker y Huselid,
1998) y, aunque no existe una acuerdo unanime, entre ellas se en-




cuentran los sistemas de trabajo en equipo —self-team, circulos de
calidad, etc.—, programas de formacion, sistemas de participacion de
los empleados, programas de evaluacion del desempeiio o sistemas
de compensacion, entre otras (Arthur, 1994; Huselid, 1995; MacDu-
ffie; 1995; Pleffer, 1994). Las aproximaciones contingencial y confi-
guracional cuestionan que la relacion entre las précticas de gestion
de recursos humanos y el desempefio organizacional sea tan lineal y
sencilla. Desde la aproximacion contingente se plantea una relacion
mads compleja y modulada por las contingencias propias de cada or-
ganizacion. Es decir, las practicas de gestién de recursos humanos
deben presentar un ajuste vertical. Por su parte desde la aproxima-
cion configuracional se busca identificar las configuraciones o siste-
mas de précticas de recursos humanos que maximicen el impacto
sobre el desempeno organizacional. Dicho de otro modo, los siste-
mas de practicas de recursos humanos deben presentan un ajuste
vertical y horizontal. Con independencia de la aproximacion que se
adopte “lo esencial de la perspectiva estratégica de la direccion de
recursos humanos es la asuncién de que el desempeiio organiza-
cional estd influido por un conjunto de prdcticas de la direccion de
recursos humanos " (Huselid, Jackson, y Schuler, 1997, 171). Fren-
te a esta afirmacién nos debemos preguntar como ha sido posible
este cambio de enfoque tan profundo.

La gestion estratégica de recursos humanos desde la teoria de
recursos y capacidades

De acuerdo con el pensamiento estratégico tradicional la ventaja
competitiva sostenible de una empresa dependia basicamente del
ajuste entre sus recursos y las condiciones del entorno. Es decir, de
una posicién (inica y superior frente a los competidores en términos
de coste o diferenciacion de productos (Porter, 1985). No obstante,
el planteamiento estratégico derivado de la teoria de la ventaja com-
petitivano logra explicar las diferencias de rentabilidad entre empre-
sas existentes dentro de un mismo sector industrial. Este hecho con-
duce aun cambio de optica al cuestionar la importancia de la estruc-
tura del sector industrial como factor explicativo del éxito empresa-
rial frente a las caracteristicas de la propia empresa. En los sectores
industriales coexisten empresas que presentan grandes diferencias en
sus resultados que no se pueden explicar desde el paradigma estruc-
tura-conducta-resultado dominante en la tradicion estratégica. Para
explicar estas diferencias la direccion estratégica progresivamente
oscilara hacia una orientacion interna tratando de dar cuanta de las
diferencias en rentabilidad de las empresas en funcion de sus recur-
sos y capacidades. La heterogeneidad de las empresas en cuanto a
los recursos que poseen y las capacidades que desarrollan a partir de
la combinacion de los recursos es el origen de las diferencias de ren-
tabilidad y, por lo tanto, una fuente de ventaja competitiva sosteni-
ble. Nos encontramos ante la denomina visién de la empresa basada
en los recursos o teoria de los recursos y capacidades.

Este cambio de punto de vista, esta orientacién interna, posibilita-
ra una nueva mirada sobre los recursos humanos y su gestion que la
convierten en un activo estratégico para la empresa. La teoria de los
recursos y capacidades permite la unificacion de la gestion de recur-
sos humanos con de la estrategia de la empresa aportando un soporte
teorico para la integracion de la orientacién micro-funcional y ma-
cro-estratégica dentro de la gestion estratégica de recursos humanos.

Desde planteamiento se definen las empresas como un conjunto de
recursos y capacidades necesarios para competir en el mercado
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(Amit y Schoemaker, 1993; Barney, 2001; Grant, 1991; Montgo-
mery, 1995). Los recursos son los factores, los activos, tanto tangi-
bles como intangibles, que posee y controla la empresa e intervienen
en la produccién de bienes o servicios. Lo activos tangibles, como
instalaciones, maquinas o capital financiero, son ficiles de identifi-
car y valorar. Por el contrario, los activos intangibles, como paten-
tes, marcas, contratos o capital humano, no tiene soporte fisico por
lo que son dificiles de identificar y valorar. Las capacidades se defi-
nen como los mecanismos dindmicos que permiten a la empresa ad-
quirir, desarrollar y desplegar sus recursos de cara a alcanzar un
desempefio superior a los competidores. Dada su naturaleza las ca-
pacidades son elementos intangibles. La conjuncion de recursos y
capacidades configuran las competencias organizacionales, aquello
que la empresa sabe hacer mejor que la competencia, que articuladas
con la estrategia de la empresa y las condiciones del entorno le permi-
ten obtener y sostener en el tiempo una ventaja competitiva. Algunos
recursos y las capacidades poseen unas caracteristicas que los con-
vierten en un activo estratégico. En este sentido, se sefialan que deben
ser valiosos, escasos, inimitables, insustituibles e intransferibles (véa-
se la figura 2 en la que se presenta un esquema conceptual que sinteti-
za los principales elementos de la teoria de recursos y capacidades).

La mayoria de los recursos intangibles, y entre ellos los recursos
humanos, poseen estas caracteristicas por lo que son una de las fuen-
tes de ventaja competitiva sostenible en la empresa. En definitiva, los
recursos humanos constituyen una activo estratégico de la empresa
que se define como capital humano. El capital humano se refiere al
conjunto de habilidades, capacidades, conocimientos, etc. de los
empleados necesarios para el desarrollo de la estrategia de la empre-
sa. Es decir, el capital humano adquiere valor estratégico en la medi-
da en la que estd alineado con la estrategia de la empresa, tiene una
ajuste vertical dirfamos en términos de gestion de recursos humanos.
No obstante, a nadie se le escapa que el capital humano no agota el
activo estratégico de los recursos humanos de la empresa. Ademas
del capital humano los recursos humanos desarrollan un conjunto de
comportamientos —motivacion, compromiso, contrato psicolégico,
comportamiento en equipo, desempefio, etc.— que también constitu-
yen un activo estratégico ya que el valor del capital humano se con-
forma a través de la conducta. Del mismo modo, sin habilidades,
capacidades y conocimientos las conductas organizacionales no se
dan (Gonzilez, 2002). Si los recursos humanos constituyen un acti-
vo estratégico su gestion deberia obedecer a los mismos parametros
(véase figura 3).-?;n este sentido, es necesario configurar sistemas de
practicas de alto rendimiento que actiien sobre el capital humano y
sobre la conducta organizacional y generen capacidades de gestion
de recursos humanos que permitan definir competencias organiza-
cionales relacionadas con este activo estratégico y sustentar las ba-
ses de una ventaja competitiva sostenible.
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Figura 2.
Elementos esenciales de la Teoria de Recursos y Capacidades
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Figura 3.
Componentes basicos de la gestion estratégica de recursos humanos
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