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Resumen / Abstract

Existe una abundante produccién académica que ha profundizado en el analisis del vinculo entre la aplicacion de
practicas de RRHH (PRH) y el desempefio empresarial bajo el denominado modelo de “caja negra”. El presente
trabajo se inscribe en dicha linea investigativa y presenta, por un lado, los resultados de una revisién bibliografica
sobre el estado de discusién de dicho vinculoy, por el otro, los obtenidos de un relevamiento de opinién sobre PRH
y desempefio efectuado a una muestra de gerentesy académicos locales. La revision efectuada ratifica la existencia
de la relacién, pero exhibiendo falta de consenso sobre metodologias utilizadas y conclusiones obtenidas, en tanto
que el relevamiento efectuado exhibe una amplia coincidencia sobre la contribucidon de las PRH en el desempefio
sobresaliendo el aporte de la Capacitacién, las Compensaciones y las Comunicaciones. Llama la atencidn, sin
embargo, que el Disefio de puestos se ubique entre las PRH de menor contribucidn si se asume que es clave en la
definicidn del significado del trabajo y su impacto en la motivacion laboral.

Palabras clave: Caja negra; desempeiio organizacional; practicas de Recursos Humanos.

There is an extensive academic body of work that has explored the relationship between the implementation of
Human Resource Practices (HRP) and organizational performance under the so-called “black box” model. This
study aligns with that research tradition and presents, on the one hand, the results of a literature review on
the current state of the debate surrounding this relationship, and on the other, the findings of a survey on HRP
and performance conducted with a sample of local managers and academics. The literature review confirms the
existence of this relationship, though it reveals a lack of consensus regarding the methodologies employed and the
conclusions drawn. Meanwhile, the survey shows broad agreement on the contribution of HRP to organizational
performance, with Training, Compensation, and Communication standing out as the most influential practices. It
is noteworthy, however, that Job Design ranks among the HRP perceived as having the least impact, despite the
assumption that it plays a key role in shaping the meaning of work and influencing employee motivation.
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Introduccion

Definir estrategia organizacional no es una tarea sencilla debido a la variedad de autores y enfoques que han
abordado su estudio; dicha variedad revela su complejidad y caracteristica multidimensional. La estrategia
puede ser considerada tanto como un medio para establecer el propdsito de la empresa, definir su campo
competitivo, abordar sus diferentes perspectivas corporativas, de negocios y funcionales, hasta ser vista
como un modelo integrado de decisiones coherente, entre otras propiedades (Hax y Majluf, 2004). Johnson y
Scholes (2002) la sintetizan como la direcciéon y alcance de una organizacion a largo plazo, a fin de conseguir
ventajas a través de una determinada configuracion de los recursos en un entorno que se asume cambiante; de
esta manera se podra hacer frente a las necesidades de los mercados y cumplir las expectativas de los stakeholders.

La estrategia organizacional implica, por lo tanto, adecuacién al entorno en el largo plazo, que se plasma en
un plan de accién que la administracion aplica para obtener una posicién en el mercado, realizar sus operaciones,
atraer y satisfacer a los clientes, competir con éxito y alcanzar las metas de desempefio deseadas. Fortalecer la
posicion competitiva y su desempefio financiero de largo plazo exige obtener una ventaja sobre sus competidores. La
ventaja se asienta en poder satisfacer con mayor eficacia o eficiencia las necesidades del consumidor, y se transforma
en sustentable cuando la base para ello es duradera, a pesar de los mejores esfuerzos de dichos competidores para
igualarla o superarla (Thompson et al., 2012).

Desde esta perspectiva de mercado y para responder a las necesidades de sus clientes, las empresas
gestionan las habilidades especiales de sus recursos humanos (RRHH) al ser considerados como una fuente de
ventaja competitiva. El reclutamiento, la seleccion, la contratacion, la capacitacion, el desarrollo, la comunicacion
y las compensaciones del personal son ejemplos clasicos de practicas de RRHH (PRH) que, de acuerdo con las
investigaciones, ayudan positivamente en su crecimiento financiero y a cumplir con los crecientes desafios en un
entorno empresarial crecientemente volatil, incierto, complejo y ambiguo como el actual.

Una fuerza laboral altamente comprometida y competente ayudara a las empresas a tener éxito en dichos
objetivos, en la medida que se desarrollen e implementen PRH y procedimientos de RRHH con base sdlida en las
necesidades organizacionales, es decir, cuando se adopta una perspectiva estratégica en su gestion, integrada a la
estrategia corporativa y que evidencie coherencia interna entre sus diferentes politicas. En relaciéon especificamente
con los objetivos de una estrategia de RRHH, Richardson y Thompson (1999) la asemejan a una secuencia de
conexiones como la expuesta en la Figura 1: una manera de aumentar ganancias como “objetivo final” demandara
a la empresa recorrer “hacia arriba” la secuencia presentada hasta llegar a la formalizacion y sistematizacion de
programas de capacitacion (una PRH, como parte del plan de accion de la empresa).

En otras palabras, el objetivo de RRHH podria expresarse, por ejemplo, como obtener mayores ganancias,
menores costos laborales unitarios, mayor productividad o mayor competencia. Son todos objetivos que existen
en diferentes niveles de generalidad, responden a presiones emergentes repentinas y estan sujetos a una variedad
de presiones internas que contribuyen a posibles inconsistencias entre diferentes opciones politicas. Richardson

Figura 1
Conexiones de una estrategia de RRHH

Fuente: Richardson y Thompson, 1999, p. 4.
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y Thompson (1999) sostienen que la mayor parte de la literatura en el area de RRHH ignora el proceso real por el
cual se forman las estrategias y se concentra en cambio en las politicas y PRH elegidas, constituyendo una brecha
importante. Se trata de un aspecto clave y que hace hincapié en la importancia de lograr sintonia entre la estrategia
corporativay la estrategia de RRHH, personificadas en la relacion entre el CEO (Chief Executive Officer)y el CHRO (Chief
Human Resources Officer). Cappelli (2015) sostiene una carencia recurrente de esa sintonia debido a que el CEO no
valora de la misma manera a RRHH como a otras funciones bdasicas como operaciones o finanzas, observando que,
a menudo, este estd insatisfecho con la actuacion del CHRO, ya que se ocupa demasiado de tareas administrativas y
no entiende de negocios. Como se mencionara posteriormente, este tipo de criticas sobre el rol demandado y real
en la practica de la gerencia de RRHH ha sido abundante en afios recientes.

La estrategia de RRHH puede ser base de una sélida ventaja competitiva sustentada en los conocimientos,
destrezas y habilidades de la dotacidn por sobre los tradicionales recursos y capacidades debido al mencionado
dinamico e innovador contexto actual. Desde esta postura se asume que las tradicionales ventajas competitivas ya
no son suficientes para el éxito empresarial (Savaneviciene y Stankeviciute, 2012), que las empresas deben responder
a las necesidades de sus clientes gestionando con particular atencion las habilidades especiales de sus empleados
(Igbal, 2019; Mansour, 2011), y que, por lo tanto, deben atraer, retener y motivar a personas calificadas tanto en
competencias técnicas como en habilidades blandas, obteniendo y gestionando en la organizacién un conjunto de
recursos valiosos, escasos e inimitables (Barney, 1995).

Ahora bien, la identificacidon de las mejores practicas, sus especificidades y como implementarlas se torna
un aspecto crucial para poder probar el valor agregado de la gestién de RRHH al desempefio organizacional. Esto
presenta un amplio debate en las investigaciones. Paraddjicamente, RRHH es ademas una funcidn organizacional
que, como se menciond, a diferencia de otras principales, ha recibido severas criticas en las Ultimas décadas debido
principalmente a su bajo desempefio como socio estratégico y aportante de valor al negocio (Cardozo, 2021). Cappelli
(2015) sostiene la vigencia de estas criticas planteando que los CHRO carecen de vision estratégica e invierten mucho
en programas que no tienen impacto (como, por ejemplo, las diferencias generacionales). Es decir, una gestion en la
practica muy alejada de considerar a las personas como fuente principal de ventaja competitiva.

Sin embargo, el avance sostenido de la economia digital y el enfoque de la administracion agil estan
impactando progresivamente en el drea de RRHH, enriqueciendo esta gerencia a través de la progresiva aplicacién
en sus practicas de la inteligencia artificial, el big data y la analitica, acercandola también a una mayor integracién con
los CEO de las compafiias, permitiendo un mayor conocimiento del negocio en el que la empresa actua, que, como
fue mencionado, se trata de un antiguo e importante reclamo que se le efectia a dicha gerencia. Durth et al. (2022)
sostienen incluso el surgimiento de un nuevo modelo operativo de RRHH, adoptando los principios agiles para
garantizar tanto la priorizacion estricta de la capacidad existente de RRHH como la rdpida reasignacion de recursos
cuando sea necesario. La pandemia por COVID-19 ha potenciado también este reposicionamiento estratégico de la
gerencia de RRHH al haber asumido esta un rol en muchos casos decisivo para que las empresas pudieran superarla
exitosamente (Blumenfeld et al., 2022).

En este marco empresarial y de la gerencia de RRHH en particular, se han desarrollado en las ultimas décadas
numerosas investigaciones que han apuntado a aislar y cuantificar el impacto especifico de la accién directiva en los
resultados de la empresa. Estas investigaciones presentan dos perspectivas principales: por un lado, la centralizacién
del andlisis en la figura del CEQ vy, por el otro, en la gestién de RRHH y sus practicas. En el primer caso, el objetivo
principal consiste en identificar la contribucion directa del CEO en los resultados obtenidos durante su mandato enla
empresa. Este eventual impacto en la performance (positiva o negativa) medido como un porcentaje sobre el total
de la varianza en resultados (tomando, por ejemplo, el retorno sobre la inversion) se ha denominado en la literatura
como “efecto CEQ”, cuantificado a su vez luego de haber desagregado las variaciones debidas a la macroeconomiay
el sector industrial en el cual se desempefia la empresa (Cardozo, 2018). La identificacion y valoracion de dicho efecto
en las diversas investigaciones presenta un estado de deliberacion y discusién que esta lejos de lograr consenso.

El segundo enfoque apunta a identificar el impacto de la implementacién de PRH de RRHH en el desempefio
empresarial. El presente trabajo responde a esta segunda perspectiva, y apunta a establecer el estado actual de
discusion acerca del impacto producido por la implementacién de dichas PRH en los resultados organizacionales,
exponiendo diversas evidencias acumuladas en las investigaciones, los diferentes modelos de “caja negra” utilizados,
y una perspectiva local sobre el vinculo mencionado basada en un relevamiento efectuado a una muestra local de
académicos y gerentes de empresas.
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La investigacion sobre PRH y desempeiio organizacional

Mas de dos décadas de investigacion han llegado a una conclusién general de que la gestién de RRHH si importa
en el desempefio (Marescaux et al., 2012), a pesar de que las relaciones estudiadas son estadisticamente débiles
y los resultados ambiguos (Paauwe y Boselie, 2005). En este campo, Guest y Bos-Nehles (2012) identifican a los
trabajos de Arthur (1994), MacDuffie (1995) y Huselid (1995) como los pioneros en la exploracion del vinculo entre
la gestion de RRHH y el desempefio. Las investigaciones han aumentado en nimero desde estas primeras realizadas
en la década de los afios noventa, pero presentan un similar estado de deliberacién y falta de consenso como en el
caso del efecto CEO. Se ha confirmado en muchos casos la existencia de una asociacién entre la gestién de RRHH
de una compaiiia y la performance obtenida pero no sobre el porqué de tal asociacidn; las evidencias siguen siendo
insuficientes. Guest y Bos-Nehles (2012) sefialan una serie de limitaciones en la investigacién y, en particular, la
falta de consideracién acerca de por qué o cdmo surge dicha asociacion. Uno de los problemas presentados esta
relacionado con que los diversos estudios plantean en su desarrollo diferentes practicas y combinaciones medidas
ademas de distintas formas.

Guest (2011) analiza la evolucién de toda esta investigacién a través de una exhaustiva revision de
todo lo publicado en el Human Resource Management Journal desde su inicio en 1990 estableciendo diferentes
etapas de avance desde el inicio de trabajos tedricos que vincularon la estrategia empresarial con las PRH, hasta
la identificacién del rol clave de los empleados, su comportamiento y la percepcién que tienen sobre la relacién
entre PRH y desempefio. Guest sintetiza esta evolucion a través del cambio de la pregunta original (équé impacto
tiene la gestion de RRHH en el rendimiento?) hacia dos direcciones también planteadas como preguntas: ¢bajo
qué circunstancias dicha gestidn tiene impacto? y écudl es el proceso mediante la gestion de RRHH puede tener un
impacto en el desempefio?

Esta brecha de conocimiento aun existente entre la gestién de RRHH y el desempefio es expuesta en las
investigaciones bajo la figura de explorar una “caja negra”, es decir, un sistema que puede ser observado desde
sus entradas y salidas sin conocer claramente su funcionamiento interno. La bldsqueda de apertura de esa cajay la
clara comprensién de sus componentes e interrelaciones sigue siendo estudiada. La construccion tedrica continta
solicitando consenso para responder preguntas centrales: équé es la gestion de RRHH?, ¢qué es el desempefio? y
écudl es la naturaleza del vinculo entre la gestion y el desempefio?

Desde esta perspectiva y a fin de avanzar en cada uno de estos interrogantes, Paauwe y Boselie (2005)
efectuaron una extensa revision bibliografica. Acerca de en qué consiste la gestion de RRHH, observaron que la
mayoria de los estudios definieron a la gestién en términos de practicas o sistemas/paquetes de practicas, pero
dentro de una enorme variedad. Boselie et al. (2005), por ejemplo, enumeraron veintiséis practicas diferentes, de las
cuales las cuatro mejores ordenadas fueron capacitacién y desarrollo, pago contingente y esquemas de recompensa,
rendimiento de la administracién y reclutamiento y seleccién. A su vez Elliot (2003) recopilé la variedad de PRH
utilizadas en diferentes investigaciones que se exponen en la Tabla 1.

Todo este heterogéneo conjunto de PRH utilizadas conspira con la busqueda de consenso y progreso de la
investigacion académica. La complicacion es ain mayor cuando se realizan también analisis entre PRH previstas (en
general las de mayor presencia en la investigacion), implementadas, y aquellas percibidas por los empleados.

Sobre el segundo interrogante los autores distinguieron las diferentes maneras de medicion de los
resultados y los enfoques utilizados basados en los accionistas y en las partes interesadas. Aqui se ubicaron resultados
financieros (beneficios, ventas, cuota de mercado), resultados de la organizacion (productividad, calidad, eficiencia) y
resultados relacionados con los RRHH (actitud, compromiso, satisfaccion). Esta clasificacion de medicidn de resultados
identificada por Paauwe y Boselie (2005) fue utilizada en el relevamiento local efectuado a académicos y gerentes de
empresas a fin de diferenciar la naturaleza del impacto identificado en el desempefio y cuyos resultados se exponen
posteriormente. Finalmente, sobre la relacion entre la gestion de RRHH y el desempefio, quedd establecido en la
revision como el interrogante mas importante. El debate en este punto aborda cuestiones como la naturaleza del
vinculo, la pertinencia y la no pertinencia de la estrategia, la importancia del contexto institucional, las demandas
conflictivas que surgen y la necesidad de un analisis multinivel. Se trata aqui precisamente de abrir la mencionada
“caja negra”.

Numerosas investigaciones han sido contribuyentes en elintento de responder las tres preguntas propuestas
por Guest (2011) y continuar construyendo teoria. La Tabla 2 resume resultados de investigaciones seleccionadas de
diferentes contextos y tipos de organizaciones estudiadas.
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Tabla 1
Enfoques de mejores practicas en la gestion de RRHH

AUTORES INVESTIGACIONES

Puestos de trabajo ampliamente definidos. Participacion de los empleados.
Resolucion formal de conflictos. Informacion compartida. Trabajadores
altamente calificados. Equipos autogestionados. Amplia formacidon en
habilidades. Trabajadores altamente remunerados. Participacidn accionaria.

Arthur (1992)

Equipos de trabajo. Resoluciéon de problemas en equipo. Sugerencias de los
empleados. Rotacion de puestos. Descentralizacion. Reclutamiento y
contratacién. Compensaciones variables. Status diferenciados. Capacitacion de
los nuevos empleados. Capacitacion de empleados experimentados.

McDuffe (1995)

Seguridad de empleo, Selectividad en el reclutamiento, Altos salarios, Pago de
incentivos, Participacion accionaria, Informacién compartida, Participacion y

Pfeffer (1995) empoderamiento, Equipos autodirigidos, Capacitacion y desarrollo de
habilidades, Polivalencia, Igualdad simbdlica, Compresién salarial, Promocion
interna.

Seleccién de personal, Evaluacion de desempefio, Pago de incentivos, Evaluaciéon
actitudinal, Procedimientos para quejas, Disefio de puestos, Informacion
compartida, Gestion laboral participativa, Reclutamiento intensivo, Horas de
capacitacién, Criterios de promocion.

Huselid (1995)

Seguridad de empleo, Contratacién selectiva, Equipos autodirigidos, Altas
Pfeffer y Veiga (1999) compensaciones comparadas, Capacitaciéon intensiva, Reduccion de status
diferenciados, Informacién compartida.

Fuente: Elliot (2003, pag. 46-47). Traduccion del autor.

Por otra parte, la literatura exhibe varios modelos diferentes para explicar las especificidades entre la
gestion de RRHH y el desempefio de la organizacion vy, si bien difieren metodolégicamente, han convergido en la
utilizacion de cuatro perspectivas: universalista, contingente, configuracional y contextual (Alcazar et al., 2005). Estas
perspectivas tedricas son las dominantes en las investigaciones en la actualidad (Bermudez, 2014). Los enfoques
fueron surgiendo debido al interés de alinear los procesos de la gestién de RRHH con la estrategia de negocios,
ubicando esta génesis tedrica de la administracion estratégica de los RRHH en el trabajo pionero de Delery y Doty
(1996), que tuvo como objetivo examinar la capacidad técnica de la gestion de RRHH frente a la gestion de RRHH
estratégica a fin de predecir el desempefio organizacional en la industria del cuidado de la salud (Igbal, 2019;
Bermudez, 2014). Esta vision implicd comenzar a tener en cuenta la estrategia de la empresa en el desarrollo de
un plan de RRHH. Los mencionados trabajos de Alcazar et al. (2005) y Bermudez (2014) realizaron una exhaustiva
revision de las investigaciones publicadas identificando las principales caracteristicas, aportes y limitaciones de las
cuatro perspectivas.

Modelos de vinculacion entre la gestion de RRHH y el desempeiio organizacional: las diferentes
propuestas de “caja negra”

Una primera aproximacion al problema de la “caja negra” consiste en identificar la cadena de intervenciones
que ligan la gestion de RRHH con el desempefio organizacional, es decir, la secuencia de entradas y salidas
del proceso (a menudo no claramente observable) que deriva en los resultados finalmente obtenidos. Por
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Tahla 2
Seleccion de investigaciones sobre implementacion de PRH y desemperio organizacional

Autores Resultados y conclusiones

La seleccién de personal y la compensacion de incentivos, se relacionan positivamente con
las medidas perceptivas del desempefio organizacional. El analisis realizado sugiere que es
probable que realizar una evaluacién de PRH de forma aislada conduzca estimaciones
sesgadas de sus efectos; la complejidad del tema requiere una integracién del nivel micro y

Delaney y Huselid
(1996)

macro.

Parece haber una asociacién entre un mayor uso de las PRH y algunas medidas de desempefio
corporativo, pero no existe evidencia convincente de que dicho uso se asocie con un cambio
de desempefio. Un mayor uso de PRH se asocia con una menor rotacién de personal y una
mayor ganancia por empleado, pero no mayor productividad.

Guest et al. (2003)

La relacién entre PRH (recursos y desarrollo, compensacién e incentivos, participacion y
Katou (2008) disefio de puestos) y el desempefio de la organizacidn estd medido parcialmente a través de
las habilidades, actitudes y comportamiento.

Un sélido desempefio organizacional no es impulsado por intervenciones aisladas, sino por
una combinacion de tres o cuatro PRH complementarias cuidadosamente seleccionadas. Los

Leslie et al. (2006) ejecutivos deben evitar las soluciones organizacionales simplistas. Cuando las empresas
aplicaron de forma aislada las técnicas populares, como los incentivos de gestidon y los
indicadores clave de rendimiento, resultaron sorprendentemente ineficaces.

Se encuentra una alta asociacién entre PRH e impacto en la performance; empresas con
empleados mds entusiastas y satisfechos exhiben valores accionarios en promedio 2,5 veces
superior al resto; y empresas con bajos niveles de satisfaccion de sus empleados presentaban
una brecha de 5 veces en el posicionamiento frente a sus competidores.

Cooper (2011)

Las PRH capacitacidn, disefio de puestos y las habilidades, actitudes y motivaciéon de los
empleados tienen impacto en el desempefio. Las PRH tienen una relacién causal con el

Mansour (2011) rendimiento obtenido. La funcién RRHH debe asegurar su papel a la hora de atraer, retener,
motivar y desarrollar los RRHH de acuerdo a sus requisitos a fin de desarrollar y mantener una
ventaja competitiva.

Las PRH estan significativamente relacionadas con el desempefio organizacional. El enfoque
Marescaux et al. (2012) de las partes interesadas es viable para estudiar el gobierno corporativo. El gobierno
corporativo determina las politicas y PRH implementadas.

Existe evidencia de que las PRH influyen positiva y significativamente en el desempefio

Jashari y Kutllovci organizacional. Reclutamiento y seleccién exhibe la asociacion positiva mas fuerte en

(2020) comparacion con otras PRH. Las PRH deben implementarse con la intencidon de maximizar los
resultados de los empleados que, a su vez, mejoraran el desempefio de la organizacion.

Los problemas de contratacion y retencion de trabajadores calificados tienen alguna

. conexidén con rentabilidad; casi siempre hay un problema para cubrir las vacantes con
Bilan et al. (2020) . ) o
personas de todos los niveles educativos en empresas no rentables, lo cual no es tipico de los

negocios rentables.

La utilizacion de configuraciones de PRH no tienen efectos positivos sobre los resultados

Medina Lorza et al.  organizacionales. Utilizar diferentes configuraciones de PRH para distintos grupos de

(2021) trabajadores puede ser irrelevante para los resultados organizacionales contrariamente a lo
planteado por el modelo "ideal" de configuraciones de practicas de Lepak y Snell (2002)

Fuente: Elaboracion propia.
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lo tanto, sera clave la identificacion de las PRH que generan impacto (los “qué”), y, como se verd luego,
jugaran también la decision de implementacion de las mismas y la manera en que se aplican (los “como”).
Cabe mencionar también la importancia fundamental de considerar los resultados intermedios entre ambas
“puntas” de la caja, es decir, entre dichas entradas y salidas internas de las cajas considerandolas como partes
sucesivas de vinculos contribuyentes directos e indirectos que producen el resultado final. La Tabla 3 expone
de manera cronoldgica segun afio de publicacion diferentes modelos identificados; difieren en la perspectiva

Tabla 3
Modelos hasados en el analisis de la “caja negra” que vinculan PRH y desempefio organizacional

Autores Resultados

El punto de partida del modelo es la definicidn de una gestidn estratégica de los RRHH unido a la
especificacidon de siete PRH necesarias para implementar en la gestion del area. Las sucesivas salidas
intermedias de la caja (de gestidon, comportamiento y desempefio), definen el desempefio financiero
de la empresa medido a través de los beneficios y el retorno sobre la inversion (ROI). Se deduce de
la sucesion de los tres resultados intermedios la necesidad de un alto cumplimiento efectivo de cada
uno de ellos para el logro final de los resultados.

Modelo de Guest (1997)

La gestion de RRHH deriva de una definicion estratégica previa al disefio del sistema de gestion de
RRHH. Esta gestion se apoya en la motivacion de los empleados, el disefio de puestosy la estructura
Modelos de Becker et al. del trabajo. Este conjunto influird en la productividad y por ende en la eficiencia operativa y el
(1997) resultado final, medido a través del valor de mercado de la compaiiia. Esta medicidn final refleja el
valor presente del futuro flujo de fondos de la firma, y son ademas netos de cualquier costo
adicional asociado con la implementacién de los sistemas de RRHH.

El modelo asume que la interaccidn de PRH impactan en las habilidades, motivacion y posibilidades
de participacion de las personas (esquema denominado AMO). Una mayor comprensidén de este
Modelo de Purcell et al. tripode conceptual permitiria mejorar el desempefio de las personas y por ende los resultados
(2003) organizacionales. Supone también que existe una brecha entre lo requerido por la politica de RRHH y
lo realmente entregado por los gerentes de linea, enfatizando por lo tanto el papel clave de dichos
gerentes al interpretar e implementar las PRH.

El modelo examina los procesos intermedios que pueden ocurrir en la relacidn entre la gestion de
RRHH y el desempefio y la naturaleza multidimensional del vinculo (individual y grupal). En el analisis
Modelo de Wright y Nishii consideran las PRH previstas, reales y percibidas. Suponiendo que existe una brecha entre lo que se
(2006) requiere formalmente en la politica de RRHH y lo realmente entregado por los gerentes de linea, el
modelo llama la atencién al igual que el anterior en el papel clave de dichos gerentes al interpretar e
implementar las practicas.

El modelo involucra intenciones, acciones, percepciones y respuestas, y se esfuerza por integrar los
niveles de analisis individual y colectivo. La légica del modelo considera por un lado no solo los
valores propugnados por la alta direccion y el estilo de relaciones con los empleados y PRH sino
Modelo de Boxall y Purcell también las politicas organizacionales y financieras observadno en la gestién de finanzas y en
(2008) operaciones y como impactan a los empleados en el trabajo. Analiza la gestidon en funcidn de tres
actores principales, los altos directivos, los gerentes de RRHH y los gerentes de linea, cuyas
funciones jerarquicas presentan diferentes responsabilidades, e influyen en las percepciones de
empleados (Savaneviciene y Stankeviciute, op. cit.).

Los autores sostienen que la literatura no ha podido aclarar la manera y condiciones exactas bajo
Modelo de Pefia Garcia las cuales los RRHH pueden convertirse en una fuente de ventaja competitiva. Esto podria explicarse
Pardo y Fernandez Moreno por el hecho de que la mayoria de los trabajos empiricos han ignorado las hipdtesis mediadoras y,
(2009) simplemente han examinado la relacién directa entre los sitemas de trabajo y el desempefio. El

enfoque integra los enfoques RBV (vision basada en los recursos) y la teoria del comportamiento.

El modelo explora la influencia de las gestion de RRHH (politicas, practicas y procesos) sobre los
resultados a nivel individual, de unidad y de la empresa, teniendo en cuenta en consideraciéon
importantes fendmenos mediadores dentro de la "caja negra", como los recursos de capital
humano, motivacién y oportunidades, asumiendo que esta comprension basica es insuficiente para
comprender la dindmica dentro de la caja.

Modelo de Banks y Kepes
(2015)

Fuente: Elaboracion propia.
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utilizada, la consideracién contextual, el nimero y tipo de PRH utilizadas, el nUmero y caracteristicas de sus
interacciones entre ellas y los indicadores de desempefio utilizados, entre otros elementos.

Metodologia

La metodologia utilizada en el trabajo se basé por una parte en una revisién narrativa de la literatura
identificando y resumiendo lo publicado sobre el vinculo entre PRH y desempefio organizacional a fin de
establecer el estado de situacién y discusion de la tematica. Una primera aproximacién de la busqueda se
realizé a través de Google Scholar con la combinacion de las palabras clave “human resource management
practices”, “organizational performance” y “firm performance”, complementada con una segunda busqueda
en tres de las principales revistas especializadas en RRHH (The International Journal of Human Resource
Management, Human Resource Management Review y Human Resource Management Journal) con la
combinacién de las palabras clave “black box” y “HR practices”. Por otra parte, se realizd un relevamiento de
opinidén sobre la percepcion del vinculo arriba mencionado aplicado a una muestra intencional seleccionada

de académicos y gerentes de empresas locales.

Una perspectiva local sobre la contribucion de las diferentes PRH en el desempefio organizacional

A fin de relevar localmente la percepcién sobre la contribucién de las PRH en el desempefio empresarial
se encuestd a una muestra intencional referenciada de catorce profesores de diferentes universidades de
gestion publica y privada del area de Administracion y Recursos Humanos, todos ellos con posgrados y
mas de veinte afios de experiencia docente y catorce gerentes de empresas privadas localizadas en CABA
pertenecientes a las dreas de RRHH (5), Operaciones (2) y Administracion (7). Las PRH seleccionadas en la
consulta fueron el Disefio de puestos, Reclutamiento y Seleccién, Capacitacion, Desarrollo, Compensaciones,
Incentivos, Participacion y Comunicaciones. En relacién con la contribucidn de dichas PRH en el desempefio
empresarial se solicitd a los encuestados que fueran analizadas de acuerdo con el impacto en los resultados
financieros (beneficios, ventas y cuota de mercado), organizacionales (productividad, calidad, eficiencia) y
sobre el personal (actitud, compromiso, satisfaccidn), diferentes resultados expuestos en la recopilacion de
Paauwe y Boselie (2005). Ambas muestras exhiben un muy alto consenso general sobre la contribucion del
conjunto de las PRH en los tres tipos de desempefio; un 92 % calificé dicha contribucién como importante
y muy importante (Figura 2). Cabe sefialar que los gerentes consultados califican con mayor importancia la
contribucidn a los resultados financieros y organizacionales, en tanto que los académicos lo hacen en relaciéon
sobre el impacto en las personas.

Figura 2
Contribucion de las PRH en los resultados empresariales
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Tabla 4
Contribucion especifica de las PRH en los diferentes tipos de resultados empresariales

PR I v P Desarrollo Compensaciones Incentivos | Particip C
puestos seleccion

Resultados 2,9 33 3,5 3,1 34 3,2 2,9 3,1 Gerentes
financieros 2,8 3,4 3,2 3,1 3,1 3,1 3,1 3,5 Académicos
Resultad 3,1 3,2 3,6 3,1 3,5 34 3,1 3,4 Gerentes
organizacionales 2,9 3,2 3,4 3,2 3,4 3,4 3,4 3,5 Académicos
Resultados sobre el 3,3 2,9 3,6 3,6 3,7 3,5 3,3 3,5 Gerentes
personal 3 3 3,1 3,4 3,5 3,4 3,4 3,4 Académicos

Fuente: Elaboracion propia.

En relacidn con las opiniones sobre la contribucion especifica de cada PRH en los tres diferentes tipos
de resultados, la Tabla 4 toma la escala Likert cuantitativa (1 a 4) y exhibe la media aritmética en cada caso de
acuerdo con lo expuesto por académicos y gerentes.

De la Tabla 4, se deriva las PRH consideradas por los encuestados como aquellas de mayor y menor
contribucidn a los resultados empresariales que se exponen en la Tabla 5.

De acuerdo con los gerentes encuestados, la PRH Capacitacién es percibida como la de mayor
contribucién a los resultados financieros y organizacionales, y las Compensaciones a los resultados sobre
el personal, en tanto que, desde la perspectiva de los académicos, las PRH de mayor contribucién son las
Comunicaciones en los resultados financieros y organizacionales, coincidiendo con los gerentes en las
Compensaciones por su contribucidn en los resultados sobre el personal. En lo referente a aquellas PRH
percibidas como de menor contribucién y considerando el conjunto de gerentes y académicos, se identifica al
Disefio de puestos como la PRH de menor contribucidn sobre los tres tipos de resultados, y el Reclutamiento
y Seleccién de menor contribucidon en los resultados organizacionales y el personal.

Si bien todas las PRH propuestas en el relevamiento efectuado exhiben alta consideracién como
contribuyentes al desempefio, la mencién del Disefio de puestos como PRH de menor contribucion a los
resultados amerita una reflexion dada su criticidad en la definicién de roles a desempeiiar, la efectiva
comprensién de los objetivos a cumplir en un puesto de trabajo, y el acceso al conocimiento y los recursos

Tabla 5
PRH de mayor y menor contribucion en los resultados empresariales

PRH de mayor g
. y PRH de menor contribucion
contribucién
Resultados Capacitacion Disefio de puestos, Participacién Gerentes
financieros
(beneficios, ventas y cuota . . . L.
s el Comunicaciones Disefio de puestos Académicos
L, Disefio de puestos, Desarrollo
Resultados Capacitacion o ! Gerentes
organizacionales Participacion
(productividad, calidad, . . . L, L.
) Comunicaciones Reclutamiento y Seleccion Académicos
Resultados sobre el Compensaciones Reclutamiento y Seleccion Gerentes
personal
(actitud, compromiso, . Disefio de puestos, , .
satisfaccion) Compensaciones ) ., Académicos
Reclutamiento y Seleccion

Fuente: Elaboracién propia.
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necesarios para poder realizarlo adecuadamente®. Es lo que Cranston y Keller (2013) denominan 1Q (Intellectual
Quotient), el punto de partida para el disefio de un trabajo significativo a cargo de los gerentes responsables
en su gestion como meaning makers.*También la consideraciéon de menor contribucién del Reclutamiento y
Seleccion como PRH se opone a lo expuesto en la revision de la literatura realizada por Boselie et al. (2005).

Conclusiones

La competitividad de las organizaciones en el actual contexto se basa en poder desarrollar una ventaja
competitiva sostenible en el tiempo, basada en recursos y capacidades de alto valor, distinguibles e inimitables.
De todo este conjunto sobresale con particular atencidn en los Ultimos afios la necesidad de una gestion de
los RRHH que desarrolle competencias y habilidades especiales en sus empleados a fin de convertirlos en la
principal fuente de dicha ventaja. Asumiendo este rol particular y decisivo para el desempefio organizacional,
la investigacion académica se ha focalizado en la identificacion de las mejores practicas del area, sus
especificidades y las particularidades de su implementacidn, para asi poder comprobar el impacto de este
valor agregado en los resultados obtenidos. Una fuerza laboral altamente comprometida y competente
ayudara a las empresas a tener éxito en dichos objetivos, en la medida que se desarrollen e implementan PRH
y procedimientos de RRHH con base sélida en las necesidades organizacionales, es decir, cuando se adopta
una perspectiva estratégica en su gestion, integrada a la estrategia corporativa y evidenciando coherencia
interna entre sus diferentes politicas entre si.

La Gerencia de RRHH y su estrategia es hoy un actor principal para el logro de la diferenciacion
exigida luego de recibir durante afios severas criticas por su dificultad para poder cuantificar su aporte en
la empresa. Esta revalidacion se ve potenciada por la progresiva integracion a la estrategia corporativa y la
creciente incorporacion de tecnologia en sus acciones.

El desafio de la investigacidn ha sido, por lo tanto, el progresivo interés por medir el impacto de la
gestion de RRHH en el rendimiento organizacional, las circunstancias en que éste se produce y el proceso que
media entre la decisién de implementacion de las diferentes PRH y los resultados. Los intentos de apertura y
exploracion de este conjunto sistémico denominado habitualmente “caja negra” ha generado varios modelos
alolargo de las ultimas décadas. La perspectiva utilizada sobre la funcién RRHH, la consideracién contextual, el
numeroy tipo de PRH utilizadas, las variables consideradas, el nUmero y caracteristicas de sus interacciones, la
consideracion parcial o total de los actores involucrados y los diferentes indicadores de desempefio utilizados,
entre otros elementos, han conspirado en la busqueda de un consenso que permita avanzar mas en las
investigaciones y han dificultado hallar un hilo conductor entre los modelos. El avance detectado manifiesta
confirmacion de la existencia de la relacidn entre PRH y desempefio, pero la investigacion adeuda claridad en
el porqué de esta. Las evidencias aun son insuficientes.

La complejidad organizacional y su contexto especifico exige en la practica un rompecabezas de
recursos y capacidades que la administracién debe customizar para el logro de resultados. Se trata de la
esencia del management y sus decisiones que, podria decirse, resalta las desventajas de la aplicacion de
una perspectiva universalista con su enfoque de PRH generalizables. Es aqui donde sobresale el mencionado
aspecto clave de lograr sintonia entre la estrategia corporativa y la estrategia de RRHH que ilumine mas el
vinculo de PRH y desempefio independientemente del modelo de caja propuesto.

La conveniencia de haber podido contar con una encuesta de mayores dimensiones revela al mismo
tiempo la limitaciéon del relevamiento aqui efectuado. Sin embargo, la muestra utilizada referenciada de
académicos y gerentes con alta experiencia universitaria y practica respectivamente, ratifica desde ambas
posturas los resultados de trabajos anteriores al exhibir un alto consenso sobre la importante contribucién de
las PRH en el desempefio organizacional evidenciada en los tres tipos de resultados consultados, financieros,
organizacionales y sobre la dotacidn; se identificaron, ademas, aquellas PRH consideradas como de mayor y
menor contribucion.

1. N6tese que el Disefio de puestos o tareas es incluido en los modelos de caja negra que mencionan especificamente las PRH utilizadas
en los andlisis.

2. A'lo que se suma la calidad de las interacciones entre las personas involucradas EQ (Emotional Quotient) y el desafio de realizar algo
diferente e importante (MQ, Meaning quotient), finalmente determinante para un alto desempefio.
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Profundizar y poner foco a nivel local sobre la naturaleza del vinculo e integracidn existente entre la
estrategia corporativa y la de RRHH y su impacto en el desempefio (que al mismo tiempo podria relevar PRH
disefadas, propuestas y finalmente implementadas) abre una atractiva posibilidad para futuros trabajos.
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