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RESUMEN

La gestión de los recursos humanos en las organizaciones constituye, en un entomo empresarial como el actual caracterizado por la globalización de
la econonŭa y la competencia, una de las claves fundamentales del éxito organizativo. Por este motivo, de una concepción tradicional del ámbito de
los recursos humanos, centrada básicamente en el desarrollo y aplicación de las nonnas legales, se está pasando a un desarrollo de la dirección de re-
cursos humanos caracterizado por una mayor integración en los procesos de la empresa. En este trabajo, se realiza una revisión de los principales
factores, tanto intemos como extemos, que condicionan o determinan la gestión de los recursos humanos en las organizaciones, poniéndose de mani-
fiesto la complejidad de la misma y, al mismo tiempo, las m ŭltiples posibilidades que ofrece este campo de investigación.

1. INTRODUCCIÓN

El término gestión de los RR.HH. se puede definir como el conjunto de (a) prácticas específicas de recursos humanos, tales como el recluta-
miento, selección, evaluación, formación y desarrollo; (b) políticas formales de recursos humanos, que dirigen y restringen parcialmente el desarrollo
de las prácticas específicas; y (c) filosofías globales de recursos humanos, que definen los valores que orientan las políticas y prácticas de la organi-
zación. En una situación ideal estos componentes forman un sistema que atrae, desarrolla, motiva y retiene a los empleados que aseguran el funcio-
namiento efectivo y, en consecuencia, la supervivencia de la organización y de sus miembros. Una comprensión adecuada de la gestión de los
RR.HH. en su contexto requiere analizar la influencia del entorno intemo y extemo de las organizaciones sobre cada uno de esos tres elementos. El
propósito de este trabajo es efectuar una revisión de las principales variables o factores que afectan o influyen en los sistemas de gestión de RR.HH.
de las organizaciones, siguiendo para ello el marco propuesto por Jackson y Schuler (1995). En el contexto intemo se analizan las siguientes varia-
bles: tecnología, tamaño, estructura, ciclo de vida y estrategia. Mientras que los factores extemos incluyen el entomo legal, social y político, los
sindicatos, las condiciones del mercado laboral, las características del sector industrial y las culturas nacionales.

2. LA GESTIÓN DE LOS RECURSOS HUMANOS Y EL CONTEXTO INTERNO DE LAS ORGANIZACIONES

Entre las variables intemas a la organización, que han sido objeto de análisis en la literatura sobre gestión de RR.HH. se  pueden destacar las
siguientes: tecnología, tamaño, estructura, ciclo de vida de la organización y estrategia.

2.1. TECNOLOGÍA

El impacto de la tecnología sobre la dinámica social de las organizaciones ha sido reconocido desde hace mucho tiempo, sin embargo sólo re-
cientemente se han empezado a investigar sus implicaciones sobre la gestión de los RR.HH. de forma sistemática (Katzell, 1994). La incertidumbre
sobre los efectos de la tecnología en la organización del trabajo es quizás uno de los temas más debatidos en la gestión de los RR.HH. (Kochan y
Chalykoff, 1987). Las nuevas tecnologías de la información generan nuevos productos y servicios, pero también están afectando a los puestos de
trabajo, a la naturaleza de las competencias necesarias para desempeñar los puestos y a la organización del trabajo en las fábricas y oficinas. En este
sentido, Kochan y Chalykoff (1987) sostienen que cuanto más se invierta en nuevas tecnologías, mayor será la tendencia de las organizaciones a
adoptar diseños flexibles de organización del trabajo.

Piore y Sabel (1985) demostraban, por ejemplo, que las empresas que utilizan tecnologías de fabricación flexible y se enfrentan a mercados in-
ciertos tratarán de diseñar sistemas tlexibles de organización del trabajo. La evidencia obtenida en las empresas europeas y americanas del sector del
automóvil (Katz, 1985; Katz y Sabel, 1985) corrobora esta hipótesis. Sin embargo, no resulta tan claro que las nuevas tecnologías o la incertidumbre
de mercado constituyan los ŭnicos o principales determinantes del diseño de sistemas más flexibles de organización del trabajo. La necesidad de
disminuir los costes laborales, reduciendo los niveles de empleo y eliminando reglas de trabajo restrictivas, puede ser un factor de importancia simi-
lar especialmente en sectores industriales maduros como el del automóvil (Kochan y Chalykoff, 1987).

Snell y Dean (1992) emplean la teoría de sistemas y la teoría del capital humano para analizar las relaciones entre los subsistemas técnico y
humano. Estos autores señalan que las prácticas de gestión de RR.HH. vendrán determinadas por la presencia de tecnologías de fabricación avanza-
da, gestión de la calidad total y control de inventarios justo a tiempo. Así, a partir de datos obtenidos de 512 empresas industriales, observaron que
en aquellas empresas que utilizaban tecnologías tradicionales había una menor presencia de la contratación selectiva, programas de formación am-
plios, evaluación del desarrollo y equidad externa en la compensación. Clark (1993) obtiene conclusiones similares. Jackson, Schuler y Rivero
(1989) explican, a partir de la teoría del comportamiento, por qué en comparación con las empresas de producción en masa, en las empresas que
utilizan tecnologías más flexibles se utilizan en mayor medida las evaluaciones del rendimiento para determinar la retribución y las necesidades de
formación. Parece, por tanto, que las investigaciones apoyadas en las teorías del comportamiento y del capital humano podrían mejorar los conoci-
mientos sobre la influencia de la tecnología en la gestión de los RR.HH., así como, sobre el papel de la gestión de los RR.HH. en la implementación
de nuevas tecnologías (véase Zamrnuto y O'Connor, 1992).

2.2. ESTRUCTURA

La estructura organizativa es el resultado de las distintas formas de dividir y coordinar el trabajo (Mintzberg. 1979) 1 . Las distintas formas es-
tructurales son el resultado de la influencia de una serie de variables intemas y extemas entre las que se incluyen la tecnología, crecimiento organiza-
tivo, turbulencia del entomo, estrategia empresarial, etc. (Miles y Snow, 1978; Mintzberg, 1979). Además, las distintas formas estructurales se
enfrentan a diferentes retos que, probablemente, tendrán implicaciones para la gestión de los RR.HH. (Jackson y Schuler, 1995). Van Sluijs, Van
Assen y Hertog (1991) sostienen que la gestión de los RR.HH. ha venido determinada por su evolución en el contexto de las organizaciones departa-
mentalizadas funcionalmente. En consonancia con esta departamentalización funcional el enfoque tradicional de gestión del personal se centra en la

La estructura deterrrŭna qué tareas deben realizarse, así como las personas y grupos responsables de ellas. Y, por otro lado, establece los mecanismos pertinentes para
conseguŭ que esas tareas se realicen de forma coordinada y contribuyan así, de forma efec ŭva, al logro de los objeŭvos organizativos.
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selección, formación, evaluación y compensación para individuos en puestos específicos en contraposición, por ejemplo, a jugadores de equipo
empleados como miembros de una organización (Bowen, Ledford y Nathan, 1991). Sin embargo, cuando las organizaciones se reestructuran para
fomentar el trabajo en equipos, se producen importantes conse,cuencias para la gestión de los RR.HH.. Por ejemplo, las organizaciones diseriadas
para el trabajo en equipo deberán emplear otros métodos de análisis de puestos, reclutamiento, evaluación, compensación y actividades de socializa-
ción (Hiltrop, 1995; Klimoski y Jones, 1994).

La estrecha interrelación entre la estructura y la estrategia ha generado un amplio debate relativo a si "la estrategia sigue a la estructura" o si
"la estructura sigue a la estrategia" (Storey y Sisson, 1993). Algunos autores han analizado la influencia conjunta de la estrategia y la estructura sobre
la gestión de los RR.HH., siendo el trabajo de Fombrun, Tichy y Devanna (1984) el más conocido. En la tabla 1 se muestran las opciones de RR.HH.
"apropiadas" para diferentes binomios de estrategia/estructura.

TABLA I. RELACIONES ENTRE ESTRATEGIA, ESTRUCTURA Y GESTION DE LOS RR.HH.

Gestión de recursos humanos

Estrategia
	

Estructura	 Selección
	

Evaluación
	

Recompensas
	

Desarrollo

Orientación funcional:
criterios subjetivos

Orientación funcional:
criterios estandarizados

Orientación fiincional,
pero varía el nivel de
estandarización en los
distintos nelocios

Orientación funcional y
generalista: criterios
sistemáticos

Orientación fimcional y
generalista: criterios
sistemáticos

Medida subjetiva vía
contacto personal

Impersonal: basada en
datos de costes y pro-
ductividad

Impersonal: basada en
rentabilidad económica y
financiera

Impersonal: basada en
rentabilidad económica,
productividad y evalua-
ción subjetiva de la
contribución a ta compa-
ñía

Impersonal: basada en
mŭltiples objetivos como
rentabilidad económica,
beneficio por producto y
país

Asignadas de modo
patemalista y no sistemá-
tico

Relacionadas con el
rendimiento y la produc-
tividad

En base a fórmulas que
incluyen la rentabilidad
económica y financiera

Bonos importantes:
basados en la rentabilidad
y en una evaluación
subjetiva de la contribu-
ción a la compaila

Bonos: basados en
mŭltiples objetivos
planificados con cierta
discreción de la alta
dirección

Experiencias laborales no
sistemáticas: especializa-
ción funcional

Especialistas funcionales
con algunos generalistas:
arriplia rotación

Multifuncional pero no
multinegocio

Multifuncional y multidi-
visional

Multidivisonal y entre
distintas subsidiarias:
formal y sistemática

Fuente: Fombrun, Tichy y Deyanna (1984)

La influencia de la estructura sobre la gestión de los RR.HH. es  particularmente evidente en el caso de las empresas multinacionales y las em-
presas conjuntas intemacionales. Las estructuras para las organizaciones que se extienden más allá de los límites nacionales incluyen las formas
multinacionales, globales, intemacionales o transnacionales (Ghoshal y Bartlett, 1990). Estas estructuras representan soluciones altemativas a los
problemas de la especialización, integración, incertidumbre y gestión del riesgo en un entorno intemacional. El reto fundamental al que se enfrenta la
gestión de los RR.HH. es cómo integrar esas unidades dispersas globalmente y, al mismo tiempo, adaptarse a las condiciones sociales de los países
anfitriones (Laurent, 1986). En el caso de empresas conjuntas formadas por empresas procedentes de distintos países también se deben resolver
problemas similares (Schuler, Jackson, Dowling y DeCieri, 1991; Schuler y Sluijs, 1992).

2.3. TAmAÑo

Los principales argumentos que relacionan el tamario de la organización con la de gestión de RR.HH. proceden de la teoría institucional y la
teoría económica. Seg ŭn la teoría institucional las organizaciones de mayor tamario deberían adoptar actividades de gestión de RR.HH. más sofisti-
cadas y legítimas desde un punto de vista social, puesto que por su mayor visibilidad o repercusión estas organizaciones están más presionadas para
obtener legitimidad. De acuerdo con la teoría económica, los costes asociados a determinadas actividades de gestión de RR.HH. hacen que la obten-
ción de economías de escala aceptables sea un requisito necesario para la implantación de sistemas sofisticados de gestión de los RR.HH.. Existen
bastantes evidencias respecto a la variación de las prácticas de RR.HH. en función del tamario de la empresa. Así, por ejemplo, y sin ánimo de ex-
haustividad, en comparación con las pequerias empresas, en las grandes hay una mayor tendencia a (a) adoptar prácticas de implicación de los em-
pleados (Lawler, Mohrman y Ledford, 1992); (b) utilizar menor proporción de empleados temporales (Davis-Blalce y Uzzi, 1993); (c) utilizar proce-
dimientos de contratación (Terpstra y Rozell, 1993) y forrnación y desarrollo (Saari, Johnson, McLaughlin, Zimmerle, 1988) más sofisticados, y tener
unos mercados intemos de trabajo más desarrollados (Baron, Davis-Blake y Bielby, 1986a; Pfeffer y Cohen, 1984); y (d) proporcionar niveles de
retribución más elevados (Mellow, 1982), pero introduciendo más riesgo en la retribución mediante el uso de bonos e incentivos a largo plazo
(Gerhart y Milkovich, 1990).

2.4. CICLO DE VIDA

En la literatura sobre las etapas del ciclo de vida de las organizaciones se analizan los cambios en las prioridades directivas a lo largo de las fa-
ses de nacimiento o introducción, crecimiento, madurez y declive (Baird y Meshoulan, 1988; Smith, Michell y Summer, 1985). Estas prioridades
cambiantes, a su vez, influirán en la gestión de los RR.HH. (Storey y Sisson, 1993; Kochan y Chalikoff, 1987).

Algunas de las investigaciones realizadas, apoyándose en el enfoque de los roles, analizan el tipo de empleados que mejor se ajustan a las ne-
cesidades de la organización en cada una de las etapas del ciclo de vida (Gerstein y Reisman, 1983; Ferris, Schellenberg y Zammuto, 1984). Mientras
que otras se centran en la importancia de las distintas actividades de RR.HH. en cada una de esas etapas y, en este caso, son más relevantes las
explicaciones económicas (Jackson y Schuler, 1995). Por ejemplo, Buller y Napier (1993) observaron que en las empresas de crecimiento rápido el
reclutamiento y la selección eran consideradas como las actividades más importantes de la gestión de los RR.HH., mientras que en las empresas en la
etapa de madurez había una mayor preocupación por una serie amplia de actividades, tales como las relacionadas con el mantenimiento de un mer-
cado laboral intemo. También se ha empleado razonamientos económicos para predecir y explicar relaciones entre los niveles de retribución y las
etapas del ciclo de vida (Gerhart y Milkovich, 1992). En la tabla 1 se recogen las relaciones propuestas por Kochan y Barocci (1985) entre las cuatro
etapas del ciclo de vida y las prácticas de RR. HH. más apropiadas en las áreas de selección, compensación, formación y desarrollo y relaciones
laborales.
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Etapas del ciclo de vida
Funciones de RR.HH.

Introducción	 Crecimiento	 Madurez	 Declive

Reclutamiento, selección y 	 Atraer a los mejores talentos 	 Reclutamiento del nŭmero y la
ubicación	 técnicos/profesionales. 	 combinación adecuada de

trabajadores cualificados.
Planificación de sucesiones.
Gestión de movimientos
rápidos en el mercado laboral
intemo.

Estimular una rotación
suficiente pare minimizar los
despidos y proporcionar
nuevos puestos.
Estimular la movilidad a
rrtedida que las reestructura-
ciones modifican los puestos.

Planificación e implementa-
ción de reducciones de
plantilla y reasignaciones.

Igualar o superar los niveles
del mercado para atraer el
talento necesario.

Igualar el mercado pero
considerar también la equidad
interna.
Establecer estructuras forrna-
les de compensación.

Compensación Control de la cornpensación. 	 Control de costes más intenso.

TABLA 2. ACTIVIDADES DE RR. HH. CRÍTICAS EN DISTINTAS ETAPAS DE LA ORGANIZACIÓN.

Formación y desarrollo
	

Definición de los requisitos
	

Desarrollo de un equipo de
	

Mantenimiento de la flexibili- Implementar servicios de
futuros de competencias y

	
dirección eficaz mediante el

	
dad y las competencias de una reciclaje profesional y con-

comenzar el establecimiento
	

desarrollo directivo y el
	

plantilla que envejece. 	 sultoría de carreras.
de escaleras de puestos.	 desarrollo organizativo.

Relaciones laborales
	

Establecer la organización y
	

Mantenimiento de la paz
	

Control de los costes laborales Mantenimiento de la paz
filosofía básica de relaciones

	
laboral y la motivación de los 	 y mantenimiento de la paz	 laboral.

con los empleados.	 empleados.	 laboral.
Mejora de la productividad.

Fuente: Kochan y Barocci (1985)

Hasta la fecha, los estudios empíricos realizados han adoptado un enfoque determinista, prediciendo que las distintas etapas del ciclo de vida
restringen y determinan la gestión de los RR.HH.. Sin embargo, se han propuesto modelos de contingencia más complejos. En estos modelos se
defiende la hipótesis de que la gestión de los RR.HH. refleja las elecciones realizadas por los decisores organizativos; las elecciones adecuadas
conducen a un buen ajuste entre el ciclo de vida y la gestión de los RR.HH., lo que conduce, a su vez. a la efectividad de la organización (Cook y
Ferris, 1986; Lengnick-Hall y Lengnick-Hall, 1988; Milliman, Von Glinow y Nathan, 1991). No obstante, la validez de estos modelos no ha sido
contrastada empíricamente (Jackson y Schuler, 1995).

2.5. ESTRATEGIA

La relación entre la estrategia y la gestión de los recursos humanos es un campo que ha sido objeto de estudio en numerosas investigaciones a
partir de mediados de la década de los 80, conduciendo a lo que se ha denominado gestión estratégica de los RR. HH. (Wright y McMahan, 1992).
Las tipologías de estrategias competitivas más empleadas en estos estudios son las de Miles y Snow (1978) y Porter (1980, 1985) (Jackson y Schuler,
1995). Miles y Snow (1978) clasifican las organizaciones en cuatro tipos: defensivas, exploradoras, analizadoras y reactivas. La dimensión clave que
subyace en esta clasificación es la velocidad con que las empresas se adaptan a los cambios en el entomo modificando sus productos y mercados. Las
organizaciones exploradoras persiguen el desarrollo continuo de nuevos productos y mercados, siendo el crecimiento uno de sus principales objeti-
vos. Las organizaciones analizadoras intentan crecer, pero de forma más estable y predecible, mediante el desarrollo interno de nuevos productos,
más que a través de la creación de nuevos mercados. Las organizaciones defensivas tratan de proteger una línea de productos estable y limitada.
Finalmente, las organizaciones reactivas son un tipo residual que carece de una estrategia de producto-mercado coherente. Miles y Snow (1984)
analizan las implicaciones de esta tipología sobre los sistemas de gestión de RR.HH.. Las empresas defensoras se caracterizarían por un mayor
énfasis en el desarrollo intemo de los recursos humanos y menor reclutamiento extemo. Además, las evaluaciones del rendimiento se utilizarán más
con objetivos de desarrollo que de evaluación propiamente dicha (Snow y Snell, 1991). Al contrario, las empresas exploradoras recurrirán más al
reclutamiento extemo, al estar creciendo, y utilizarán las evaluaciones del rendimiento con el propósito de evaluar más que de fomentar el desarrollo
a largo plazo de los empleados (Olian y Rynes, 1984).

La tipología de Porter (1985) distingue entre las estrategias de diferenciación, liderazgo en costes y enfoque o concentración. Schuler y
Jackson (1987a), empleando la teoría del comportamiento, analizan las implicaciones sobre la gestión de los RR.HH. de las estrategias de diferencia-
ción, innovación y mejora de la calidad. De acuerdo con la teoría del comportamiento (Schuler, Jackson y Rivero, 1989) el éxito en la aplicación de
una estrategia concreta depende fundamentalmente del comportamiento de los empleados. Una estrategia organizativa determinada requiere una serie
de comportamientos para tener éxito y las organizaciones pueden utilizar las prácticas de RR.HH. para recompensar y controlar el cornportamiento
de sus empleados. Puesto que el comportamiento es función de las capacidades y la motivación, la organización deberá establecer aquellas prácticas
de RR. HH. que aseguren la contratación y retención de los individuos con las capacidades re,queridas y, además, deberá emplear prácticas que
motiven comportamientos consistentes con la estrategia (Delery y Doty, 1996). Así, por ejemplo, dado que una estrategia de innovación requiere
mayor adopción de riesgos y tolerancia a los fracasos, las empresas que siguen esta estrategia deben utilizar prácticas de RR.HH. que proporcionen a
sus empleados mayor seguridad y que estimulen la ortentación a largo plazo. Peck (1994) y Millcovich, Gerhart y Hannon (1991) también apoyan
este tipo de relaciones.

3. LA GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS Y EL CONTEXTO EXTERNO

En este apartado se analizan. de forma breve, las principales variables externas que pueden condicionar las políticas y prácticas de gestión de
los RR.HH. que empleadas por las organizaciones.

3. 1. ENTOILNO LEGAL, SOCIAL Y POLITICO

En casi todos los países existen una serie de leyes que afectan a la mayor parte de las actividades de gestión de los RR.HH.. Para Kochan y
Chalykoff (1987) las politicas gubernamentales han desempeñado un papel fundamental en el estímulo, difusión e institucionalización de los carn-
bios en las prácticas de personal y las relaciones laborales en EE.UU.. Estos autores afirman que las exigencias establecidas por la normativa legal
han permitido que los profesionales de RR.1-114. consiguieran el compromiso de recursos y el apoyo por parte de los directivos de línea y la alta
dirección de cambios, que de otra forma no se hubiesen conseguido. En el caso español, sin embargo, apenas existen investigaciones que hayan
abordado este tipo de relaciones desde un enfoque de gestión.
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La infiuencia de los factores legales, sociales y políticos es particularmente compleja en el caso de las empresas multinacionales, que deben en-
frentarse a preocupaciones legales adicionales, cuando expanden sus operaciones a otros países 2 . Además, fambién se debe tener en cuenta la in-
fluencia de las leyes de inmigración y las políticas fiscales de los distintos países en el caso de la gestión del personal expatriado (Dowling, Schuler y
Welch, 1994).

3.2. LA INFLUENCIA DE LOS SINDICATOS

A pesar de la enorme influencia que el movimiento sindicalista ha ejercido en el caso español (Filella y Soler, 1993), los trabajos de investiga-
ción más numerosos se sitŭan en el contexto de EE.UU. y otros países. En los estudios realizados se ha analizado la influencia de los sindicatos en el
establecimiento de las políticas salariales y otras prácticas relacionadas con los recursos humanos como la seguridad en el empleo, prestaciones o
beneficios sociales y condiciones de trabajo (Baron, Dobbin y Jennings, 1986b; Freeman y Medoff, 1984; Jackson et al., 1989; Kochan, Batt y Dyer,
1992). En los ŭ ltimos años, también se han analizado las consecuencias de los cambios en el modelo de relaciones sindicales, desde las tradicionales
relaciones enfrentadas hacia una situación de relaciones más cooperativas entre dirección y sindicatos (Lawler y Mohrman, 1987; Cutcher —Gershen-
feld, 1991).

3.3. CONDICIONES DEL MERCADO LABORAL

Las condiciones del mercado laboral se puede describir en función de varias dimensiones, tales como nivel de desempleo, diversidad de la
fuerza de trabajo y estructura del mercado laboral (Ehrenberg y Smith, 1994). Una de las tendencias más importantes de los ŭ ltimos años, sobre todo
en países como EE.UU. es el incremento en la diversidad demográfica de la fuerza laboral. Sin embargo, como señalan Schuler y Jackson (1995), las
consecuencias de esta diversidad creciente han sido prácticamente ignoradas por los investigadores.

3.4. CARACTERSTICAS DEL SECTOR

Un análisis completo de la influencia de los factores sectoriales en la gestión de los RR.HH., debería considerar las diferencias que pueden
existir en dicha gestión en función de su grado de dinamicidad, regulación, carácter pŭblico o privado, entre otros aspectos (Jackson y Schuler,
1995). Dadas las limitaciones de espacio nos limitaremos a comentar las diferencias entre los sectores industriales y de servicios.

Las tres características principales que distinguen a las empresas de servicios de las empresas de fabricación son las siguientes (Bowen y
Schneider, 1988): En primer lugar, los servicios son intangibles, lo que dificulta la evaluación de la calidad del servicio, tanto por parte del productor
como del consumidor; en segundo lugar, en los servicios la producción y el consumo son simultáneos; finalmente, en el caso de los servicios el
cliente y el empleado colaboran en los procesos de producción y distribución del servicio. Puesto que los clientes representan un papel central en los
servicios, se pueden considerar como empleados parciales sujetos a la gestión de los RR.HH. (Bowen, 1986; Mills y Morris, 1986). En consonancia
con este razonamiento, Jackson y Schuler (1992) observaron que en el sector de servicios las organizaciones suelen emplear con mayor frecuencia a
los clientes como fuente de información en las evaluaciones del rendimiento. Las diferencias entre las actividades de fabricación y de servicios
también influyen en otros aspectos de los sistemas de gestión de RR. HH. como, por ejemplo, reclutamiento y selección, formación, compensación,
uso de trabajadores temporales y el desarrollo y mantenimiento de culturas y climas organizativos adecuados (véase Davis-Blake y Uzzi, 1993;
Delaney, Lewin e Ichniowski, 1989; Jackson, 1984; Jackson y Schuler, 1992; Schneider, 1990; Terpstra y Rozell, 1993).

En definitiva, aunque todavia no se han incorporado de modo exhaustivo en los paradigmas de la investigación, las características de los secto-
res industriales pueden tener implicaciones de gran alcance para la gestión de los RR.HH. (Jackson y Schuler, 1995).

3.5. CULTURA NACIONAL

La globalización de los mercados y el desarrollo de las empresas multinacionales ha incrementado el análisis y documentación de las diferen-
cias existentes entre distintos países en cuanto a la forma de gestionar los RR.HH. (Brester, Hegewisch, Lockhart y Holden, 1993). Dado que los
países generalmente tienen culturas ŭ nicas (es decir, valores, normas y costumbres), se suele suponer que las empresas multinacionales deberán
conocer las culturas de las regiones en las que operan para gestionar de forma eficaz sus recursos humanos (Jackson y Schuler, 1995).

No obstante, se debe tener en cuenta que la cultura no tiene por qué explicar todas las diferencias observadas entre los distintos países. Las di-
ferencias pueden ser también resultado de diferencias en los sistemas políticos y económicos, leyes y regulaciones, sistemas de relaciones industriales
y condiciones del mercado laboral. Incluso Hofstede (1991) ha sugerido que las características organizativas y del sector industrial pueden ser más
importantes que las culturas nacionales como determinantes de las prácticas directivas y de los comportamientos de los empleados (Jackson y Schu-
ler, 1995). Este razonamiento es consistente con algunos estudios en los que se apoya la idea de que ciertos sistemas de gestión de RR.HH. pueden
ser utilizados de forma igualmente efectiva en países con grandes diferencias culturales (MacDuffie y Krafcik, 1992; Wickens, 1987). De hecho,
Ouchi (1982) hace referencia a las organizaciones tipo Z, que no son más que empresas americanas con un estilo de gestión de RR.HH. similar al de
las grandes empresas japonesas (tipo J), a pesar de las enormes diferencias culturales que se suelen asociar a EE.UU. y Japón.

4. UN MODELO INTEGRADOR

En la figura 1 se recogen las relaciones existentes entre la gestión de los RR.HH. y las variables, tanto internas como extemas, considera-
das en este trabajo. Estas variables se integran en un modelo más amplio, en el que se incluyen algunos factores que no se han analizado. Así, el
componente "interpretación y toma de decisiones" se refiere a un campo de investigación en el que se analiza cómo y por qué los líderes organizati-
vos, actuando de forma individual y conjunta, describen e interpretan sus entomos y las consecuencias de estos procesos en sus acciones (Hambrick,
1994; Jackson, 1992). Estos procesos estarán estrechamente vinculados con la definición de objetivos y el establecimiento de prioridades entre los
mismos. Lo que, a su vez, se traduce en filosofías, programas y prácticas de RR.HH. (Schuler, 1992). Los resultados a nivel individual, organizativo
y social serán el resultado de la gestión aplicada.

Por ejemplo, en los países europeos las empresas están obligadas a destinar cantidades especificas a programas de forrnación y desarrollo (Brewster, Hegewisch, Lockhart y
Holden, 1993)
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Interpretación y toma de decisiones GESTION DE RECURSOS HUMANOS Resultados

Informal	 Formal Prescrita Adoptada Corto plazo	 Largo plazo—n -->

Individuales
Filosofias

Interpretar entornos - Rendimiento
1 - Satisfacción

Politicas - Aprendizaje
Priorizar objetivos

- Legitimidad frente a los
grupos de influencia

I
Prácticas

I

Organizativos

- Efidencia
i	 I - Cohesión

- Eficiencia económica - Adaptabilidad

- Adquisición y desarrollo de
../.

9‘(.1

áf

c,"

..§'
/

9,

/	 ..f
,,,4›	 ,,.?

<)	 $'

Sociates

- ProductividadreCUISOS Cf - Calidad de vida
- Desarrollo del capital humano

•

FIGURA I. UN MARCO INTEGRADOR PARA COMPRENDER LA GESTION DE LOS RR.HH. EN SU CONTEXTO.

CONTEXTO EXTERNO
Local-Nacional-Multinacional

Legislación	 Cultura	 Política	 Sindicatos	 Mercados laborales	 Sector

CONTEXTO ORGANIZATIVO INTERNO

Tecnología	 Estructura	 Tamaño	 Ciclo de vida	 Estrategia

Fuente: Jackson y Schuler (1995)

5. CONCLUSIONES

Como conclusión a la revisión realizada en este trabajo, se puede destacar la gran diversidad de factores, tanto internos como externos a las or-
ganizaciones, que afectan a las políticas y prácticas de gestión de RR.HH.. Una comprensión adecuada de la gestión de los RR.HH. requiere un
enfoque integrador que reconozca e incorpore todas las relaciones recogidas en el modelo presentado en el epígrafe anterior. Es necesario continuar
investigando para poder conocer cómo el entomo extemo e intemo determinan (a) la naturaleza de las filosofías, políticas y prácticas de recursos
humanos; (b) los comportamientos y actitudes de los empleados que deberían ser valorados y que es probable que se produzcan; (c) los criterios que
definen la efectividad de los empleados y los niveles de efectividad alcanzados; y (d) los criterios que definen la efectividad organizativa y los niveles
alcanzados en la misma. Se trata, por tanto, de un campo que ofrece mŭ ltiples posibilidades de cara a la investigación dadas las cuestiones que aŭn
quedan por resolver.
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