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Resumen

Objeto: Partiendo de los resultados inconsistentes que la literatura ha mostrado acerca
de la relacién entre el rendimiento organizativo y la direccion de recursos humanos,
este estudio discute la asociacién entre ambas variables desde una perspectiva de
proceso. Para ello, el articulo propone un modelo tedrico que diferencia entre el doble
ajuste (vertical y horizontal) definido y el realmente alcanzado en la implantacion,
considerando las percepciones de los trabajadores sobre el sistema de gestion como un

factor determinante para explicar el éxito de las practicas.

DisefAo/metodologia: La investigacidon presenta una revision teérica de varios campos
de la literatura en materia de direccién de recursos humanos (perspectiva del doble

ajuste y la fortaleza del sistema de gestion).

Aportaciones y resultados: El| articulo concluye con la propuesta de un modelo
tedrico alternativo que explica la relacién entre la funcién de recursos humanos y en
desempefio organizativo, introduciendo las percepciones de los empleados acerca del

sistema de gestién como variable mediadora.

Implicaciones practicas: Las conclusiones apuntan a la importancia de la

comunicacion organizativa en los procesos de RRHH, el papel del responsable de
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recursos humanos y el uso de la fortaleza del sistema de gestion como una herramienta

de evaluacién del ajuste de la estrategia implantada.

Valor anadido: Este estudio contribuye a explicar los efectos de la estrategia de
recursos humanos sobre los resultados organizativos poniendo énfasis en tres aspectos:
(1) la consideracion las percepciones de los trabajadores acerca del sistema de gestion
de recursos humanos como una variable mediadora entre las estrategias de recursos
humanos y el rendimiento, (2) la integracion en un mismo estudio de las fases de
formulacion e implantacidon de la estrategia de recursos humanos vy, (3) la introduccion
del constructo fortaleza del sistema de gestion de recursos humanos como una

herramienta de valoracion del ajuste vertical y horizontal en la fase de implantacion.

Palabras clave: Direccion estratégica de los recursos humanos, Ajuste vertical y horizontal,

Fortaleza del sistema de gestion, Rendimiento organizativo, Modelo tedrico

Codigos JEL: M12

Title: A theoretical model about the double strategic fit of the HRM strategy: Employees’

perceptions as connector between formulated and implemented HR practices

Abstract

Purpose: Considering inconsistent results in the literature about the HRM-performance
relationship, this study discusses the association between both variables from a process
perspective. To do so, the paper proposes a theoretical model that differentiates
between the intended double fit (vertical and horizontal fit) and the real fit achieved in
the HR practices implementation, considering employees’ perceptions about the HRM

system as a determinant factor to explain the success of HR practices.

Design/methodology/approach: The research presents a theoretical review
combining diverse fields of strategic human resource management research (fit

perspective and system strength construct).

Findings: The paper concludes with an alternative theoretical model that explains the
relationship between the Ilink between human resources and organizational
performance, introducing employees’ perceptions on the HRM system as a mediating

variable.
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Practical implications: Conclusions show the importance of the organizational
communication in HRM processes, the role played by HR managers and the usefulness

of the system strength as a tool to assess the fit of the implemented HRM strategy.

Originality/value: Considering these assumptions, this proposal contributes to explain
the effects of HRM strategies on organizational performance in three aspects: (1) the
inclusion of employees’ perceptions about the HRM system as a mediating variable
between HRM strategies and organizational performance, (2) the integration in the
same study the HRM strategy formulation and implementation and (3) the introduction
of the system strength construct as a tool to assess vertical and horizontal alignment in

the HRM implementation phase.

Keywords: Strategic human resource management (SHRM), Vertical and horizontal fit,

System strength, Organizational performance, Theoretical model

Jel Codes: M12

Introduccion

Tradicionalmente, la direccion de recursos humanos se ha centrado en el analisis del vinculo
entre las politicas de recursos humanos y el rendimiento de las empresas con el fin de
justificar el valor estratégico de las personas en las organizaciones. Los primeros intentos
surgen en los afios 80, desde trabajos como los propuestos por Baird, Meshoulam y Degive
(1983), Devanna, Fombrun y Tichy (1984), Fombrun, Tichy y Devanna (1984) o Miles y Snow
(1984), quienes comenzaron a considerar la funcidn de recursos humanos como un factor
estratégico. En este sentido, algunos investigadores consideraron la necesidad de vincular la
estrategia de negocio y las acciones de la direccién de recursos humanos (Miles & Snow, 1984;
Schuler & Jackson, 1987; Lengnick-Hall, C.A. & Lengnick-Hall, M.L., 1988), los factores
organizativos (Cabrera & Bonache, 1999; Lepak, Marrone & Takeuchi, 2004) y ciertos factores
externos (Jackson & Schuler, 1995). Otros autores como Martin-Alcazar, Romero-Fernandez y
Sanchez-Gardey (2005) propusieron la integracién de las cuatro perspectivas de investigacion
de la direccién de recursos humanos (universalista, contingente, contextual y configuracional)
para estudiar los efectos de las politicas de recursos humanos, incluyendo la influencia sobre la

funcion del contexto macrosocial en el que opera.

La propuesta de Martin-Alcazar et al. (2005) nos lleva a la conclusién de que las estrategias de
recursos humanos eficientes deben cumplir con dos condiciones estratégicas: ajuste vertical y

horizontal. El primero, ajuste vertical, propuesto desde la literatura contingente y contextual

-993-



hace referencia a la consistencia con el entorno externo y organizativo (Brewster,
1993,1995,1999; Wang, X., Bruning & Peng, 2007; Wright, Dunford & Snell, 2001). El
segundo, ajuste horizontal, es descrito en los modelos configuracionales en referencia a la
coherencia interna de las practicas de recursos humanos (Lepak & Snell, 1998, 1999; Verburg,
Den Hartog & Koopman, 2007). Con el cumplimiento de esta doble condicidn, es posible que
las estrategias de recursos humanos influyan positivamente sobre los resultados empresariales
(Baird & Meshoulam, 1988; Golden & Ramanujan, 1985; Wright & Snell, 1991; Marchington,
Rubery & Grimshaw, 2011). Sin embargo, las conclusiones en este sentido son ambiguas vy
requieren, por tanto, de un analisis mas profundo. De acuerdo con esto, aunque la literatura
ha discutido considerablemente sobre esta cuestién y la importancia del ajuste vertical y
horizontal de la estrategia de recursos humanos resulta evidente, alin es necesario examinar
expresamente los mecanismos por los que el doble ajuste es alcanzado. Para ello, se hace
imprescindible alcanzar una mayor claridad conceptual, que permita llegar a un consenso
acerca de la naturaleza de los constructos introducidos en los modelos de estudio. Asimismo,
resulta especialmente importante reducir la dispersién en cuanto a los conjuntos de practicas
analizados y las medidas utilizadas, de forma que los resultados obtenidos sean susceptibles
de ser comparados (Guest, 2011). Finalmente, el estudio del doble ajuste demanda modelos
mas sofisticados y complejos que ayuden a comprender la realidad de las estrategias de
recursos humanos en las empresas, adoptando un enfoque de proceso en detrimento de la
tradicional perspectiva de contenido que no ha llegado a clarificar esta cuestién de

investigacién (Bowen & Ostroff, 2004).

Contexto Macrosocial

Estrategia de negocio

1 Desempeiio

Contexto Organizativo > ] Organizativo

A 4

Estrategia de RRHH

Figura 1. Modelo tedrico de partida (Martin-Alcazar et al., 2005)

En consecuencia, la literatura no presenta resultados concluyentes sobre la necesidad y efectos
del doble ajuste del sistema de gestidon de recursos humanos (SGRH). Asi, algunos estudios

han proporcionado evidencia empirica sobre la necesidad del doble ajuste de la estrategia de
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recursos humanos sugiriendo que una estrategia de recursos humanos consistentemente
disefiada puede llevar a las empresas a mejorar sus resultados organizativos (Arthur, 1994;
Huselid, 1995; Delery & Doty, 1996). No obstante, otros estudios han arrojado resultados no
concluyentes acerca de estos efectos (Becker & Gerhart, 1996; Huselid, 1995; Wright et al.,
2001; Schalk, Timmerman & Van Den Heuvel, 2013). Las revisiones presentadas por Boselie,
Dietz y Boon (2005) y Combs, Ketchen, Hall y Liu (2006) sugirieron que, aunque la relacion
entre el ajuste y el rendimiento existe, se hace necesario clarificar las razones por las que
realmente ocurre. Tal y como Lengnick-Hall, M.L., Lengnick-Hall, C.A., Andrade y Drake (2009),
Kaufman (2010) o Guest (2011) sefialan , que a pesar de la rapida evolucién de la disciplina,
mostrando un progreso considerable en las Ultimas tres décadas, es necesario una mayor
profundizacidn que nos permita explicar mejor este vinculo. En este sentido, la forma en la que
las empresas disefian e implantan los sistemas de gestién de recursos humanos para ejecutar
la estrategias de negocio aun parece ser una cuestion en continuo debate que debe ser
profundizada (Huselid, 2011).

Considerando la discusidon previa, este estudio propone arrojar un poco mas de luz sobre la
relacion Estrategia de recursos humanos-rendimiento desde una perspectiva de proceso, frente
al tradicional enfoque de contenido cominmente aplicado (Becker & Huselid, 2006; Lengnick-
Hall, M.L. et al., 2009). Asi, el modelo propuesto parte de la asuncién de que el ajuste
“disenado” en la etapa de formulacidn de la estrategia es una condicidn necesaria, aunque no
suficiente, para el éxito de las politicas de recursos humanos. De acuerdo con esto, es posible
que existan ciertas diferencias entre aquello que los directivos quieren implantar y las practicas
que realmente son ejecutadas (Khilji & Wang, 2006; Lengnick-Hall, M.L. et al., 2009). Esto nos
lleva a considerar que las estrategias de recursos humanos bien disefiadas pueden fracasar en
su transicién hacia la implantacion, debido al efecto mediador de ciertas variables que deben
ser examinadas. Sobre la base de estos argumentos, presentamos un modelo tedrico basado
en el doble ajuste (vertical y horizontal), partiendo del modelo integrador de Martin-Alcazar et
al. (2005). Introduciremos, ademas, la fortaleza del sistema de gestidon de recursos humanos
(Bowen & Ostroff, 2004) como variable mediadora que nos ayude a explicar las diferencias
entre la estrategia formulada y la implantada, asi como sus efectos sobre el desempefio
organizativo. El modelo propuesto asume que las percepciones de los trabajadores sobre las
caracteristicas del sistema de gestion (distincidon, consenso y consistencia) pueden configurarse
como la condicion suficiente para asegurar que el ajuste vertical y horizontal “tedrico” puede

ser transferido a la etapa de implantacién.

Para explorar esta relacion estructuramos el presente trabajo de la siguiente manera: en la
primera parte, revisaremos estudios acerca del ajuste vertical y horizontal de la estrategia de

recursos humanos con la intencidn de construir la base tedrica de nuestra propuesta. En
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segundo lugar, el articulo presenta una revision del modelo de Bowen y Ostroff (2004) sobre la
percepcion del sistema de gestién, asi como una discusion sobre su vinculo con las condiciones
de ajuste vertical y horizontal descritas. Finalmente, la tercera parte recogera la explicacién
del modelo tedrico que proponemos en el que las percepciones de los trabajadores acerca del
sistema son introducidas como mediadoras de la relacién existente entre las estrategias de

recursos humanos y el desempefio organizativo.
El ajuste vertical y horizontal: concepto y dimensiones

La literatura en direccion de recursos humanos ha resaltado la importancia de la consistencia
interna y externa para explicar los resultados de las politicas de recursos humanos (Chadwick,
2010). A pesar de la claridad de sus argumentos tedricos y de la abundancia de trabajos
publicados, la evidencia empirica no resulta ser tan concluyente. La siguiente tabla recoge un

resumen de las investigaciones mas destacadas (tabla 1).

Tipo de ajuste Autores

Baird, Meshoulam y Degive (1983)
Devanna, Fombrun y Tichy (1984)

Miles y Snow (1984)

Golden y Ramanujam (1985)

Jackson, Schuler y Rivero (1989)
Schuler y Jackson (1987)

Lundy (1994)

Martell y Carroll (1995)

Liu, Combs, Ketchen y Ireland (2007)
Wang, D.S. y Shyu (2008)

Boon, Paauwe, Boselie y Den Hartog (2009)
Krishnan y Singh (2011)

Marchington, Rubery y Grimshaw (2011)
Schalk, Timmerman y Van den Heuvel (2013)
Fombrun, Tichy y Devanna (1984)
Wright y McMahan (1992)

Delery y Doty (1996)

Becker, Huselid, Pickus y Spratt (1997)
Delery (1998)

Ichniowski, Shaw y Prennushi (1997)
Marchington y Grugulis (2000)

Kepes y Delery (2007)

Liu, Combs, Ketchen y Ireland (2007)
Chadwick (2010)

Krishnan y Singh (2011)

Marchington, Rubery y Grimshaw (2011)

Vertical

Horizontal

Tabla 1. Resumen de investigaciones sobre ajuste vertical y horizontal
El ajuste vertical en la formulacion de la estrategia de recursos humanos

Revisando la literatura existente, encontramos un buen niumero de trabajos que se han
centrado en cédmo las empresas tratan de poner en conexion las politicas de recursos humanos

con sus estrategias de negocio, asi como con ciertos elementos organizativos y externos.
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Aunque este toépico ha sido tratado en la disciplina durante mas de treinta afios (Lengnick-Hall,

M.L. et al., 2009), sigue siendo un debate abierto entre los investigadores de esta area.

Resulta especialmente relevante en el desarrollo del enfoque contingente el trabajo propuesto
por Bair et al. (1983). Estos autores, considerados como pioneros en la explicacion del ajuste
vertical o interno a través de la aplicacién de argumentos estratégicos, pusieron de manifiesto
gue el hecho de vincular a los trabajadores con distintas contingencias supone una condicion
esencial para la eficiencia empresarial. Otro estudio clasico en esta materia, que también
representa el nacimiento de la disciplina de la direccion estratégica de recursos humanos
(Wright et al., 2001), fue propuesto por Devanna et al. (1984). Estos autores estudiaron el
ajuste entre las estructuras formales de organizaciéon y los sistemas de recursos humanos,
definiendo la funciéon de recursos humanos como un mecanismo crucial en el desarrollo de la
estrategia de negocio. De manera similar, Miles y Snow (1984) examinaron el ajuste vertical a
partir de un punto de vista diferente. Ellos trataron de unir ciertas tipologias de estrategias de
negocio (defensivas, prospectivas y analizadoras) con determinadas configuraciones de
recursos humanos (construir, adquirir o localizar recursos humanos, respectivamente)
contribuyendo significativamente a la consolidaciéon del ajuste vertical. En una linea similar,
Schuler y Jackson (1987) analizaron los comportamientos necesarios en los empleados para
poner en marcha estrategias innovadoras, diferenciadoras o de reducciéon de costes, siguiendo
la tipologia clasica de Porter (1980). A partir de estos planteamientos, también estudiaron
como las practicas de recursos humanos deben ser definidas considerando los requerimientos
particulares de cada estrategia de negocio. Como se desprende de este analisis, la mayoria de
estos estudios asumen la coherencia entre los objetivos organizativos y la orientaciéon
estratégica de recursos humanos (Delery & Doty, 1996; McMahan, Virick & Wright, 1999; Allen
& Wright, 2007).

Golden y Ramanujam (1985) intentaron profundizar en este tépico, mostrando cuatro formas

diferentes de vincular las estrategias de recursos humanos y las de negocio:

 un punto de vista administrativo donde la funcién de recursos humanos no asume

ningun rol estratégico

« un vinculo unidireccional entre la estrategia de negocio y de recursos humanos (Delery
& Doty, 1996; Devanna et al., 1984; Dyer, 1984; Mirvis, 1985; Schuler & Walker, 1990)

« una relacion bidireccional y reciproca entre ambas estrategias (Lengnick-Hall, C.A. &
Lengnick-Hall, M.L., 1988)

» la completa integracion de la funcion de recursos humano en el proceso estratégico.
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Estas cuatro situaciones describen la evolucidén de la relacion entre las estrategias de negocio y
las politicas de recursos humanos, desde una etapa inicial en la que el capital humano no es
entendido como un factor estratégico en las organizaciones hasta alcanzar una integracién
global, asumiendo que los recursos humanos son un elemento esencial en el disefio de las
estrategias. En términos generales, los tipos descritos por Golden y Ramanujam (1985)
describen el proceso por el que el papel desempefiado por la funcién de recursos humanos
cambia, adquiriendo una mayor importancia estratégica en cada paso. Para alcanzar este nivel
de integracion, la actuacion del responsable de recursos humanos es particularmente
relevante. Su participacién activa como un miembro mas del equipo de alta direccién es crucial
para formular una estrategia de recursos humanos eficiente y consistente con la estrategia de
negocio (Caldwell, 2008; Green, Wu, Whitten & Medlin, 2006; Lawler, Boudreau & Mohrman,
2006; Martell & Carroll, 1995; Krishnan & Singh, 2011).

Siguiendo la logica de la integracion entre los recursos humanos y la estrategia de la empresa,
Hendry y Pettigrew (1990) han criticado la asuncion cldsica del vinculo unidireccional acerca
del ajuste vertical. El principal argumento es que las estrategias de recursos humanos deberian
ser proactivas para contribuir directamente al proceso estratégico a través de la consideracion
en las relaciones entre éstos, la estructura y la cultura. En este sentido, Gratton, Hope-Hailey,
Stiles y Truss (1999) explicaron que la complejidad y la sofisticaciéon del ajuste vertical y
reciproco, permiten a los investigadores examinar en mayor profundidad el papel de la
direccion de recursos humanos en el escenario empresarial actual. Mas recientemente, Wang,
D.S. y Shyu (2008) proporcionan evidencia empirica que confirma la necesidad de una
integracion completa del area de recursos humanos en la planificacion estratégica de las
empresas. De forma similar, Chow, Huang y Liu (2008) han demostrado que ciertas variaciones
en el beneficio financiero de las empresas y el crecimiento de las ventas, pueden ser
explicadas a través de determinadas interacciones entre las configuraciones de recursos

humanos y la estrategia de la empresa.

Aunqgue, la mayoria de los estudios, se han centrado casi exclusivamente en la estrategia de
negocio para explicar el ajuste vertical. Sin embargo, existen otras variables contingentes, que
de manera similar a la anterior, pueden influenciar tanto la definicion de las practicas de
recursos humanos. Entre ellas, la literatura sefiala aspectos organizativos internos como el
tamafio empresarial, la estructura, la tecnologia o la orientacién a la innovacién (Jackson,
Schuler & Rivero, 1989; Jackson & Schuler, 1995), asi como el ciclo de vida de la propia

empresa (Jackson & Schuler, 1995).

Un tercer grupo de variables contingentes con las que la estrategia de recursos humanos debe

ser consistente esta relacionada con las influencias del contexto externo En este sentido,
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Jackson y Schuler (1995) o Boon et al. (2009) han descrito que los aspectos sociales y legales
también condicionan las opciones estratégicas en el disefio de los sistemas de gestién de
recursos humanos. Como discuten estos autores, las decisiones sobre el contenido y la
naturaleza de las practicas de recursos humanos son particularmente sensibles al contexto
tanto politico como a las condiciones del mercado laboral, la cultura nacional o las relaciones
industriales. Mas recientemente, Marchington et al. (2011) también exploraron la influencia
gue en el entorno de las relaciones inter-organizativas pueden tener sobre el disefio de las

politicas de recursos humanos.

De acuerdo con lo explicado, existe un amplio abanico de variables que pueden afectar al
ajuste vertical, mostrando la complejidad que entrafia de este proceso. Respecto a esto,
nuestro estudio se referira exclusivamente a la dimensidn organizativa de este ajuste (Wood,
1999), a través de la consideracion del alineamiento entre las politicas de recursos humanos y

la estrategia de la empresa (Chadwick, 2010).
El ajuste horizontal en la formulacién de la estrategia de recursos humanos

La condicién de ajuste horizontal asume que la consistencia interna entre las politicas de
recursos humanos es necesaria con el objetivo de alcanzar sinergias internas. En términos
generales, este argumento se fundamenta en la idea de que el conjunto de practicas de
recursos humanos debe estar internamente conectado y complementado para funcionar de

manera eficiente (Chadwick, 2010; Marchington et al., 2011).

Estos conjuntos de practicas han sido denominados cominmente en la literatura como
bundles, sistemas o configuraciones de recursos humanos (Arthur, 1992, 1994; Delery & Doty,
1996; MacDuffie, 1995). Este paradigma configuracional defiende que, individualmente, las
practicas de recursos humanos no pueden contribuir a los resultados empresariales
eficientemente. Por ello, una combinacidon coherente de practicas de recursos humanos debe
ser estratégicamente disefiada para construir un sistema de recursos humanos eficiente
(Marchington & Grugulis, 2000). Estos sistemas deben, por lo tanto, ser capaces de
aprovechar las sinergias que de ellos se deriven y mejorar el desarrollo de la estrategia de
negocio (Benson & Lawler, 2003; Wright & McMahan, 1992).

Trabajos diferentes han explorado empiricamente la condicién de ajuste horizontal en las
Gltimas tres décadas de investigacion. Por ejemplo, el estudio de Fombrun et al. (1984) puede
considerarse como uno de los trabajos pioneros en esta linea de investigacion. Estos autores
fueron de los primeros en explicar este vinculo como la coherencia entre los distintos sistemas
de recursos humanos para obtener de los empleados ciertos comportamientos deseados.

Algunos afios mas tarde Wright y McMahan (1992) también analizaron lo que denominaron el
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ajuste interno entre las practicas de recursos humanos y sus efectos sobre el éxito
empresarial. No obstante, el enfoque configuracional en si mismo fue descrito por Delery vy
Doty (1996), quienes explicaron la necesidad de la consistencia interna del sistema de gestion
y de todos aquellos efectos sinérgicos resultantes del mismo. Siguiendo estas ideas, Delery
(1998) y Kepes y Delery (2007) demostraron la conveniencia de la existencia de dichas
sinergias en procesos como el disefio de la estrategia de recursos humanos. Estos autores
identificaron cuatro formas diferentes de ajuste interno que deberian ser alcanzadas para
asegurar la consistencia interna de las practicas, mostrando asi, la complejidad de este
proceso. Lepak y Snell (1999, 2002) también contribuyeron al desarrollo de la literatura a
través de la propuesta de la arquitectura de recursos humanos. Ellos presentaron cuatro
configuraciones destinadas a la gestion de los diversos tipos de capital de humano,
considerando el grado de importancia estratégica y de singularidad de cada conjunto de
trabajadores. En este sentido, cada configuracion incluird practicas coherentes de recursos
humanos consistente con la combinacion de caracteristicas de capital humano y cada modelo
de empleo. Mas tarde, Stavrou y Brewster (2005) particularizaron su andlisis al contexto
europeo, describiendo quince configuraciones de recursos humanos, de las que seis,
demostraron tener efectos positivos significativos sobre el rendimiento de la empresa.
Recientemente, Marchington et al. (2011) encontraron que el papel de los directivos de linea
media asi como la divergencia entre las politicas de recursos humanos implantadas por los
diferentes socios de las redes de empresas pueden ser descritos como dos factores relevantes

con capacidad para dificultar el ajuste horizontal.

Como se puede evidenciar, la asuncién de que si los sistemas de recursos humanos son
internamente coherentes permiten la obtencién de rendimientos superiores, ha sido
generalmente aceptada sin ser lo suficientemente cuestionada (Chadwick, 2010). Aunque este
topico ha sido ampliamente discutido en la literatura, la mayoria de estudios se han centrado
exclusivamente en describir las tipologias de recursos humanos en vez de considerar las
relaciones entre los elementos del sistema . Sin embargo, investigaciones relevantes en este
sentido han sido propuestas, identificando cuatro tipos de interacciones entre practicas de
recursos humanos (Becker et al., 1997; Delery, 1998;Delery & Doty, 1996):

« un enfoque relativamente sencillo que propone una serie de interacciones aditivas,

ofreciendo ciertos efectos de las practicas que son sumados,

« relaciones interactivas entre las practicas, considerando una relacion de dependencia

entre ellas. En este sentido, tres diferentes subtipos fueron identificados:
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« relaciones alternativas, en las que varias practicas de recursos humanos tienen

resultados similares y por lo tanto, no deberian ser ejecutadas de manera

simultanea,
« sinergias positivas, que producen efectos positivos fortaleciéndose unas a otras,

- sinergias negativas, cuando las practicas dificultan y perjudican sus efectos

mutuamente.

Considerando la discusion previa, definiremos el ajuste horizontal como aquella condiciéon por
la que los elementos que componen el sistema de recursos de humanos (politicas y practicas)
interrelacionan, reforzandose unos a otros para alcanzar determinados efectos sinérgicos (Liu,
Combs, Ketchen & Ireland, 2007; Chadwick, 2010; Samnani & Singh, 2013).

Implicito en la discusidn tedrica propuesta esta el hecho de que ambos ajustes, vertical y
horizontal, estan intrinsecamente relacionados, y no pueden ser considerados como
condiciones inconexas. Como la literatura ha puesto de manifiesto, si las empresas quieren
fomentar ciertos comportamientos en sus empleados orientados a los objetivos estratégicos,
se necesita un conjunto de practicas de recursos humanos coherente. En este sentido,

n

Delmotte, De Winne y Sels (2012, page 1501) explicaron que “ si todas las practicas de
recursos humanos se encuentran alineadas con los mismos objetivos estratégicos (ajuste
vertical), la consistencia entre estas practicas (ajuste horizontal) también incrementara”. De
acuerdo con esta idea, algunos autores han argumentado que la orientacion estratégica de la
empresa se configura como un input necesario para el disefio de las estrategias de recursos
humanos (Arthur & Boyles, 2007; Ridder, Baluch & Piening, 2013). De hecho, los objetivos
estratégicos determinaran el uso y la efectividad de los sistemas de recursos humanos, por lo
que deben inspirar el conjunto de politicas y practicas que seran aplicados (Lepak, Bartol &
Erhardt, 2005; Ridder et al., 2013). La légica subyacente en estos argumentos asume que la
mejor forma de asegurar que las diferentes iniciativas de recursos humanos estén coordinadas
es a través del seguimiento de objetivos comunes. Por lo tanto, para construir un sistema de
recursos humanos consistente y sinérgico, las organizaciones necesitan aprovechar las
ventajas que supone la estrategia de negocio como punto de referencia (Delery & Doty, 1996).
Esta perspectiva del doble ajuste es coherente con la visidn integradora de la direccion de
recursos humanos propuesta en la figura 1. Considerando esto, asumimos que ambas

condiciones deben darse de manera simultanea, siendo el ajuste vertical la base del horizontal.
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Las percepciones de los empleados acerca del sistema de gestion como variable
mediadora: propuesta de un modelo

De la revisidn de la literatura presentada en la seccidon anterior, podemos concluir que parece
existir cierto consenso en cuanto a la conceptualizacion de los ajustes vertical y horizontal
(Stavrou & Brewster, 2005; Verburg et al., 2007; Chow et al., 2008; Marchington et al., 2011;
Wang, D.S. & Shyu, 2008). Sin embargo, estos estudios siguen un enfoque fundamentalmente
prescriptivo, siendo insuficiente para desarrollar un analisis completo de las implicaciones
estratégicas de estos procesos. En este sentido, varios investigadores han anotado
recientemente la necesidad de un mayor desarrollo tedrico y evidencia empirica con el objetivo
de explicar los motivos por los que estrategias ajustadas en la fase de formulacién no influyen
finalmente sobre el rendimiento organizativo (Becker & Huselid, 2006; Gratton et al., 1999;
Guest, 2011; Marchington et al., 2011).

En nuestra opinidn, el constructo de fortaleza del sistema de gestién de recursos humanos
puede resultar especialmente util para profundizar en las diferencias que pueden surgir entre
las estrategias de recursos humanos disefiadas y los sistemas implantados, ayudando a
clarificar esta cuestion de investigacion. Desde su publicaciéon, diversos estudios han utilizado
este concepto y su argumentacion para explicar la relacion entre la direccion de recursos
humanos y el rendimiento empresarial (Sanders, Dorenbosch & De Reuver, 2008; Guest &
Conway, 2011; Li, Frenkel & Sanders, 2011). Segun estos autores, este modelo supone una
herramienta mas sistematica y consistente que permite ir un paso mas alld en la investigacion
del doble ajuste, evitando los resultados inconsistentes presentes en la literatura (Guest,
2011).

Para comprender la contribucion de Bowen y Ostroff (2004) y analizar el papel mediador del
constructo por ellos propuesto, es necesario explorar con cierto detalle la légica de su
propuesta. Con este analisis, proponemos unir cada una de las metacaracteristicas que indican
la fortaleza percibida por los trabajadores con cada una de las dimensiones de ajuste.
Especificamente, Bowen y Ostroff (2004) explican que la fortaleza del sistema puede ser

definida atendiendo a tres caracteristicas principales:
« distincion
*  CONsenso

e consistencia

Como discutieron sus autores, todos estos atributos tienen la necesidad de converger para
alcanzar lo que se denomina un sistema fuerte. Sus argumentos estan basados en la idea de

que, dependiendo de estas caracteristicas del sistema, los empleados percibiran las practicas
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de recursos humanos de una forma particular. Dichas percepciones conduciran, en Uultima
instancia, sus comportamientos. Si se acepta que la direccion de recursos humanos afecta al
rendimiento organizativo a través de la consecucidon de determinados comportamientos de los
empleados (Jackson & Schuler, 1995), puede concluirse que sus percepciones sobre el sistema
tendran un impacto importante sobre la eficiencia de las practicas de recursos humanos
disefiadas (Bowen & Ostroff, 2004).

Bowen y Ostroff (2004) también explicaron que una vision compartida acerca del sistema tiene
la capacidad de crear un clima interno que puede describirse como fuerte. Asi, sistemas de
recursos humanos que respondan a esta caracteristica enviardn mensajes claros a los
empleados, creando un significado especifico y no ambiguo de su trabajo (Rousseau, 1995). En
estos contextos, es mas probable que el comportamiento de los empleados esté alineado con
los de la organizacién (Weick, 1995; Bowen & Ostroff, 2004). Con el objetivo de explorar la
forma en que estos procesos tienen lugar, en los parrafos siguientes, seran discutidas cada una
de las dimensiones del constructo fortaleza del sistema de gestidon, prestando especial atencion
a la manera en la que pueden afectar la implantacion de estrategias ajustadas en su

formulacion.

La primera de las metacaracteristicas que construye la fortaleza del sistema, la distincidn,
puede ser definida como el grado en el que un elemento atrae la atencion, sobresale y suscita
cierto interés. Para medir esta dimension en el contexto de las estrategias de recursos

humanos, Bowen y Ostroff (2004) proponen cuatro indicadores:

visibilidad

+ comprensibilidad

legitimidad

* relevancia

Segun estos autores, un sistema de recursos humanos puede ser definido como visible, cuando
los empleados pueden observarlo y obtener informacién sobre él facilmente. Este resulta ser
un aspecto relevante en la interpretacion de los empleados, dado que determina los procesos
cognitivos por los que los individuos asumen los mensajes de recursos humanos (Tajfel, 1968).
Asimismo, la visibilidad ayuda a interiorizar mejor las relaciones causa-efecto derivadas de los
sistemas de recursos humanos (Taylor & Fiske, 1978). La comprensibilidad se relaciona con el
grado en el que los empleados son capaces de aprehender el contenido del sistema,
posibilitando que sus interpretaciones no sean ambiguas (Feldman, 1981; Stanton, Bartram &
Leggat, 2010). Por el contrario, las sefnales de la funcién de recursos humanos serian concretas

y claras, y proporcionarian una vision compartida y precisa del sistema de recursos humanos.
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El tercer elemento que define la distincion, legitimidad, se encuentra ligada al estatus y la
credibilidad de la funcién de recursos humanos en la empresa. En este sentido, la literatura ha
subrayado el papel de los equipos de direccidén, ya que la importancia percibida del area de
recursos humanos dependera de las creencias y las actitudes de los altos directivos respecto a
esta funcion (Mitsuhashi, Park, Wright & Chua, 2000; Ostroff, 1995). Finalmente, la relevancia
hace referencia al grado en el que los empleados consideran que la gestion de los recursos
humanos y su capital humano son factores estratégicos en la organizacion (Kelman &
Hamilton, 1989).

La segunda metacaracteristica del constructo fortaleza del sistema, el consenso estd

configurado por dos indicadores:

« nivel de acuerdo entre los principales decisores de la estrategia de recursos humanos
+ equidad percibida del sistema

La primera de estas condiciones, el acuerdo, es facilmente alcanzable cuando los equipos de
direccién y los responsables de recursos humanos discuten los objetivos estratégicos de
manera conjunta, y formulan la estrategia de recursos humanos a través de un proceso
colaborativo de toma de decisiones. En estas situaciones, los mensajes de recursos humanos
se veran fortalecidos como consecuencia del acuerdo entre los agentes internos responsables
de la formulacién de la estrategia de recursos humanos, fomentando asi, el consenso
organizativo (Fiske & Taylor, 1991). Para Bowen y Ostroff (2004) la equidad puede ser
entendida como la percepcion de los empleados acerca de la capacidad del sistema de gestidn

para responder a las diferentes dimensiones de justicia:

« distributiva, relacionada con la evaluacién de los resultados
« procedimental, centrada en los procesos especificos para alcanzar ciertos resultados

« interactiva, basada en la comunicacion y la explicacion de los procesos y de los

resultados finales (Bowen, Gilliland & Folger, 1999)

La investigacidon ha demostrado que la equidad percibida tiene un impacto importante en Ia
capacidad del sistema para influir en los comportamientos de los empleados. De hecho, este
concepto esta directamente relacionado con la aceptacion del sistema y el grado en el cual la
organizacion puede usar las politicas y practicas de recursos humanos para alinear los

objetivos tanto individuales como organizativos (Waldman & Bowen, 1998).
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De la revision de las distintas dimensiones del constructo que denominamos fortaleza del
sistema de gestidén, puede concluirse que la distincidn y el consenso estaran vinculadas con el
grado de ajuste vertical de la estrategia de recursos humanos. En efecto, para ejercer cierta
influencia sobre los resultados empresariales, las estrategias de recursos humanos necesitan
ser coherentes con algunas variables organizativas internas, destacando entre ellas la
estrategia de negocio. Sin embargo, nuestra revision de la literatura acerca del papel
desempefiado por las percepciones de los empleados, sugiere que, para mejorar los
resultados, las estrategias de recursos humanos demandan algo mas que un disefio
consistente. Su valor estratégico y coherencia necesitan ser percibidos por los empleados. La
funcién de recursos humanos debe ser entendida como algo distinto y relevante, capaz de
generar un conjunto de politicas y practicas de recursos humanos claras, comprensibles y en
linea con la orientacion estratégica de la empresa. A este respecto, las organizaciones
necesitan asegurar que los empleados conozcan y comprendan el papel desempefiado por la
funcién de recursos humanos y lo que deben esperar de ella. Ademas de ser conscientes de la
existencia de la funcion, los empleados deben entender facilmente el funcionamiento del
conjunto de practicas y el significado de su contenido. Solo si el sistema muestra estos
atributos, la organizacion sera capaz de aprovechar las ventajas que ofrecen las estrategias de

recursos humanos ajustadas.

Algo similar ocurre con la segunda de las dimensiones, el consenso. La percepcion de esta
caracteristica entre los principales decisores de la funcidon también afecta a la forma en la que
los empleados interpretan y responden a las politicas y practicas de recursos humanos. Si las
sefiales de los altos directivos, responsables de recursos humanos y directivos de linea media
son consistentes, los empleados percibirdan que comparten la misma visién acerca del
significado de la funcién de recursos humanos. Como Delmotte et al. (2012) explicaron, bajo
estas circunstancias, sera mas facil para la organizacion fomentar el intercambio de
conocimiento y de informacion para identificar y resolver problemas a diferentes niveles.
Asimismo, el acuerdo sobre los asuntos de recursos humanos permite, también, facilitar la
transicion desde la formulacion de la estrategia de recursos humanos hasta su implantacion,
asegurando que todos los agentes internos reciben informacién precisa y consistente. Tal y
como Bowen y Ostroff (2004) anotaron, el consenso es, ademas, condicionado por la equidad
del sistema. Si los criterios aplicados para definir las politicas asi como la implantacion de los
procesos de recursos humanos son percibidos como justos, sera notablemente mas facil para
la organizacién establecer objetivos comunes y orientar los comportamientos de los directivos
y empleados hacia ellos. En este sentido, la equidad percibida tendria un impacto en el

compromiso de los empleados hacia la empresa (Kepes & Delery, 2007).
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La ultima dimensién de la fortaleza del sistema, la consistencia, afecta al ajuste horizontal. De
acuerdo con los argumentos de Bowen y Ostroff (2004), esta caracteristica considera tres
atributos diferentes: instrumentalidad, validez y coherencia. En términos generales, la
consistencia se refiere al grado en el que los empleados perciben las practicas de recursos
humanos ejecutadas como el resultado de un proceso de toma de decisiones deliberado. El
primero de estos indicadores, la instrumentalidad, hace referencia a la percepcion de no
ambigliedad de las relaciones causa-efecto entre las politicas y las practicas y sus efectos
deseados sobre los empleados (Kelley, 1967). De igual forma, evalla la medida en la que los
empleados entienden la utilidad del sistema. Para alcanzar esta condicidn, las organizaciones
deben asegurar que las practicas implantadas, los comportamientos resultantes de su

aplicacion y sus resultados se encuentran cercanos en el tiempo.

La validez explica el correcto disefio de las practicas de recursos humanos en términos de sus
resultados esperados (Fiske & Taylor, 1991). De acuerdo con esto, si los empleados perciben la
consistencia interna entre las practicas, la fortaleza del sistema de recursos humanos puede
ser mejorada (Delery & Doty, 1996; Wright & McMahan, 1992), favoreciendo los resultados

empresariales (Wright, Mcmahan & Mcwilliams, 1994)

El tercer elemento de la consistencia del sistema es la coherencia de los mensajes de recursos
humanos, que se alcanza cuando los mensajes enviados son percibidos como compatibles y
estables. Por el contrario la falta de coherencia provocara diferencias en las interpretaciones de
dichos mensajes (Kepes & Delery, 2007). Para evitar este efecto, se hacen necesarios los
fuertes vinculos entre las politicas de recursos humanos, reforzando el significado de la
informacidon de recursos humanos para mejorar el entendimiento compartido del sistema que

poseen los empleados (Kepes & Delery, 2007).

Considerando la descripcion previa realizada para la dimension consistencia, puede concluirse
que, para conseguir unos resultados organizativos superiores, se necesita algo mas que el
ajuste interno de las practicas de recursos humanos. Resulta necesario que los empleados
entiendan que el sistema de recursos humanos es capaz de influenciar sus comportamientos, y
gue este hecho, contribuye positivamente en al éxito empresarial. Ademas, también se
requiere que los empleados perciban el sistema de recursos humanos como un conjunto
internamente coherente y estable de practicas y politicas (Delmotte et al.,, 2012). Las
diferentes practicas causaran efectos diversos sobre los empleados, por lo que la estrategia de
recursos humanos debe ser ejecutada a través de un conjunto sinérgico de politicas orientadas
a los objetivos estratégicos. Asi, se evitan las consecuencias negativas de los mensajes
conflictivos derivados de aquellas practicas no alineadas con el resto de ellas (Samnani &
Singh, 2013).
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De la revision realizada, extraemos que, para alcanzar los beneficios del ajuste vertical, las
organizaciones necesitan asegurar que el sistema de recursos humanos, en la implantacién de
la estrategia, sea percibido como distintivo, y que existe consenso dentro de la organizacién
acerca del disefio de las politicas y las practicas de recursos humanos. Algo similar ocurre en
cuanto al ajuste horizontal se refiere. La implantacion de la estrategia demanda, ademas del
ajuste interno, ser entendida como tal por los empleados. De esta forma, podran orientarse los
comportamientos de los empleados hacia los objetivos estratégicos dado que el sistema es

aceptado, comprendido y valorado como un conjunto integrado de practicas.

A través de la introduccién de estos efectos mediadores en las explicaciones clasicas de la
direccidén de recursos humanos (Martin-Alcazar et al., 2005) proponemos el modelo presentado
en la figura 2. Con este enfoque, tratamos de responder a las llamadas de atencién de autores
como Lengnick-Hall, M.L. et al. (2009) o Guest (2011) para profundizar en el estudio de la
relacion entre las estrategias de recursos humanos y el rendimiento organizativo. El modelo

distingue entre:

« el proceso de formulacidn de la estrategia de recursos humanos en el que los directivos

proponen la estrategia disefiada con un grado tedrico de ajuste vertical y horizontal

- la fase de implantacién de las practicas, en la que los directivos de linea media ejecutan

las practicas. El nivel real de doble ajuste sera una consecuencia de esta segunda fase.

Como se ha detallado, es posible que se den diferencias entre estas dos etapas (la formulacién
y la implantacién de la estrategia de recursos humanos), haciendo que la estrategia de
recursos humanos no alcance el grado esperado de alineamiento. De acuerdo con nuestro
modelo, estas diferencias pueden ser parcialmente explicadas por las percepciones que los
empleados tienen de la fortaleza del sistema, constituyendo una condicidon necesaria para
desarrollar estrategias de recursos humanos ajustadas. Por tanto definimos la siguiente

proposicion:

« Proposicion 1 (P1). El efecto que el doble ajuste del sistema de direccidon de recursos
humanos tiene sobre los resultados organizativos estda mediado por la percepcién que

los empleados tienen del sistema de recursos humanos, de tal forma que:

« Proposiciéon 1.1. (P1.1). Las percepciones de los empleados acerca del grado de
distincién del sistema de gestion media la implantacidon de las estrategias de

recursos humanos.
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» Proposicién 1.2. (P1.2). Las percepciones de los empleados acerca del grado de
consenso del sistema de gestion media la implantaciéon de las estrategias de

recursos humanos.

« Proposicién 1.3. (P1.3). Las percepciones de los empleados acerca del grado de
consistencia del sistema de gestion media la implantacion de las estrategias de

recursos humanos.

Percepeiones de los empleados acerca
SGRRHH

Contexto Macrosocial

Legitimidad
Relevancia

Estrategia de negocio

mscnso i
Consenst Desempeiio

organizativo

Acwerda
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Contexto Organizativo

Estrategia de RRHH

Consistencia

dard

Con “meia
mensajes RRIHH

Figura 2. El papel mediador de las percepciones de los empleados acerca del sistema de gestidon de

recursos humanos
Conclusiones e implicaciones

El objetivo de este trabajo es contribuir a la literatura existente acerca de la relacion entre las
politicas de recursos humanos y el desempeno organizativo, a través del analisis de los
motivos que provocan que las estrategias de recursos humanos no siempre afecten al
rendimiento. Para responder a esta cuestion, hemos revisado la literatura de ajuste vertical y
horizontal, adoptando la perspectiva presentada por Martin-Alcazar et al. (2005). Asi, con el
objetivo de enriquecer el analisis, también ha sido revisado el constructo de fortaleza del
sistema de gestion de Bowen y Ostroff (2004). A partir de la discusidon tedrica de ambos,
propusimos un modelo que trata de explicar las inconsistencias que la literatura de estrategia
de recursos humanos ha descrito, al incluir el efecto mediador que las percepciones del

sistema tienen en los resultados organizativos.

Revisando trabajos anteriores sobre la condicion de doble ajuste, observamos que existe cierto
consenso en cuanto a la conceptualizaciéon y los fundamentos tedricos que comprenden el
ajuste vertical y horizontal de la estrategia de recursos humanos. El ajuste vertical ha sido

tradicionalmente definido como un vinculo estratégico entre la estrategia de recursos humanos
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y un conjunto especifico de factores internos y externos que afectan a las empresas (Golden &
Ramanujam, 1985; Jackson et al., 1989; Krishnan & Singh, 2011; Marchington et al., 2011;
Wang, D.S. & Shyu, 2008). Por otro lado, el ajuste horizontal refleja la consistencia de las
politicas y las practicas que dan forma al sistema de gestién. (Ichniowski, Shaw & Prennushi,
1997; Kepes & Delery, 2007; Marchington et al.,, 2011). Sin embargo, la mayoria de estos
estudios han prestado especial atencion a la necesidad de este doble ajuste, desde un punto
de vista netamente descriptivo. Por tanto, parece que el topico de investigacion demanda un
mayor analisis para entender como el ajuste vertical y horizontal afecta al rendimiento y a los
mecanismo internos que llevan a estrategias de recursos humanos bien disefiadas finalmente

fracasen (Kaplan & Norton, 2004).

Una de las principales conclusiones de la discusién teorica presentada hace referencia al
constructo de fortaleza del sistema de gestion (Bowen & Ostroff, 2004). Este modelo supone
una alternativa mas sofisticada y completa para explicar los efectos del doble ajuste,
permitiéndonos enfocar la valoracion del mismo desde un punto de vista diferente. Un disefo
consistente en las estrategias de recursos humanos (en ambos sentidos, tanto vertical como
horizontal) puede no mejorar los resultados empresariales. Considerando que el principal
objetivo de la estrategia de recursos humanos es conducir los comportamientos de los
empleados hacia las metas estratégicas, asumimos que sus verdaderos efectos dependeran en
buena medida de cdémo los empleados perciben los contenidos del sistema de gestion, y del

grado en el que comprenden y aceptan el conjunto de politicas y practicas propuesto.

La revision tedrica realizada y el modelo propuesto contribuyen, desde nuestro punto de vista,
a la literatura previa en varios sentidos. En primer lugar, el estudio conecta dos procesos
estratégicos fundamentales (la formulacién y la implantacion de la estrategia de recursos
humanos) que tradicionalmente han sido examinados por separado. Segun el modelo
propuesto, la transicidon de una fase a otra resulta ser uno de los aspectos mas relevantes que
pueden explicar el fracaso de muchas de las estrategias de recursos humanos que fueron
adecuadamente disefiadas en su etapa de formulacion. Una segunda conclusion apunta a que
en esta transicion de una etapa a otra, las percepciones de los empleados desempenan un
papel fundamental. Como explicamos con anterioridad, para que el sistema de gestion tenga

cierta repercusion sobre los resultados, debe responder a tres caracteristicas basicas:
« distincion
e CONSEenso

e« consistencia
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Del trabajo realizado pueden derivarse un conjunto de conclusiones. En primer lugar, podemos
destacar algunas relacionadas con el proceso estratégico que envuelve a las cuestiones de
recursos humanos. El modelo que presentamos sugiere que, cuando las decisiones de esta
area son tomadas, los equipos directivos no solo deben perseguir el objetivo de definir una
estrategia consistente y sinérgica, sino que también deben considerar aspectos relacionados
con la implantacidon. Estas actitudes promoverian que desde las primeras fases de elaboracion
de las politicas de recursos humanos, las percepciones y reacciones de los empleados sean
considerados como un elemento clave para el éxito final de las practicas. Ademas, el
constructo de fortaleza del sistema (Bowen & Ostroff, 2004), asi como la herramienta de
medida definida por Delmotte et al. (2012) pueden funcionar como opciones especialmente
Utiles para que los equipos de direccidon evallen sus posibilidades de implementar con éxito la

estrategia de forma anticipada y asi, predecir problemas potenciales.

Por otro lado, con el fin de hacer el analisis del doble ajuste posible, autores como Lundy
(1994), Wright, Snell y Jacobsen (2004) o Krishnan y Singh (2011) han puesto de manifiesto
la necesidad de entender la direccidn de recursos humanos como un proceso estratégico. A
este respecto, el proceso deberia comenzar desarrollando acciones estratégicas comunes,
como el analisis del entorno o la interpretacién de los asuntos estratégicos relevantes. De esta
forma, un sistematico desarrollo de estas etapas facilitaria el disefio de una estrategia ajustada
verticalmente. El proceso debe continuar entonces con etapas mas especificas de recursos
humanos como la identificacion de los recursos humanos criticos y la definicion del sistema de
gestion (Lepak & Snell, 1999, 2002; Wright et al., 2004). En esta parte del proceso, la
participacion del responsable de recursos humanos es clave para asegurar la consistencia

interna de la estrategia disefiada. Su papel en el proceso estratégico seria doble:
+ como un miembro mas del equipo directivos en la formulacion de la estrategia

- como responsable para la transicion de la estrategia hacia la implantacion, traduciendo
la estrategia en conjuntos de politicas y practicas coherentes (Martell & Carroll, 1995;
Green et al., 2006; Lawler et al., 2006; Caldwell, 2008; Krishnan & Singh, 2011).

Una segunda conclusién se desprende de la introduccion del constructo fortaleza del sistema
en el modelo propuesto por Bowen & Ostroff (2004). Como mostramos en la discusién teorica,
este concepto puede funcionar como una herramienta especialmente Util para los responsables
de recursos humanos sobre todo para valorar el doble ajuste en la etapa de implantacion. De
hecho, a través de la aplicacion de modelos de medida especificos (Delmotte et al., 2012), es
posible evaluar todos aquellos aspectos del sistema de gestién (distincidn, consenso vy
consistencia) que no hayan sido convenientemente aplicados. Segun la evidencia empirica

obtenida de este instrumento, los directivos pueden desarrollar acciones especificas para

-1010-



mejorar el entendimiento de los empleados y su aceptacién respecto al sistema de gestion de
recursos humanos. Esta evaluacion de la funcidén de recursos humanos deberia ser desarrollada
de manera constante en un ciclo de gestidn continuo. Con ello, la organizacién seria capaz de
examinar las interacciones entre la estrategia de negocio, la de recursos humanos y el sistema
implantado. Como Samnani y Singh (2013) han sefalado recientemente, este proceso de
retroalimentacion requiere que la organizacion recoja informacion directamente de la plantilla
de trabajadores, ya que son los principales receptores de las practicas y elementos clave para
comprender los efectos de la estrategia de recursos humanos sobre el desempefio individual y

organizativo.

En tercer lugar, cabe destacar que, aun a pesar del enfoque tedrico del trabajo, el modelo tiene
implicaciones profesionales. Considerando los argumentos expuestos en las secciones previas
del estudio, observamos que la comunicacion organizativa podria tener un peso fundamental
en la consecucion de los beneficios del doble ajuste. Procesos de comunicacién eficientes
permitiran a las empresas transmitir claramente la estrategia de recursos humanos, evitando
las posibles discrepancias entre lo que los decisores de la funcidn tratan de comunicar y lo que
realmente reciben los empleados. En este sentido, las politicas de comunicacion deben ser
entendidas como el nexo de unidn entre las etapas de formulacion y de implantacion de la
estrategia. Tal y como Stanton et al. (2010) pusieron de manifiesto, estas politicas
determinaran el grado en el que los mensajes de recursos humanos son ambiguamente
interpretados. En el caso de que los contenidos de la estrategia de recursos humanos no sean
adecuadamente transmitidos a los empleados, serd complicado para la organizacién conducir

sus comportamientos hacia los objetivos estratégicos.

Una segunda implicacién de ambito profesional del estudio apunta a la importancia de las
actuaciones de los responsables de recursos humanos. De hecho, ellos serédn los encargados
de transmitir la estrategia de recursos humanos desde su formulacion hacia su implantacién.
En este proceso de comunicacidn, seran transmitidos tanto contenidos acerca de las politicas
de recursos humanos como explicaciones sobre la dinamica que permitira la puesta en marcha
de las estrategias. Por lo tanto, parece ldgico pensar que los responsables de recursos
humanos deben poseer habilidades comunicativas relevantes y suficientes tal y como Brewster,
Fandale y Ommeren (2000) sefalaron en su momento. Si los maximos responsables de
recursos humanos estan presentes en los procesos de comunicacion deben ser los primeros
agentes en tratar de reducir las discrepancias entre los verdaderos contenidos incluidos en las

practicas y las percepciones de los empleados sobre las mismas (Stanton et al., 2010).

No podemos terminar este trabajo sin reconocer ciertas limitaciones y sefalar futuras lineas de

investigacion que del mismo se derivan. Una de las principales limitaciones esta relacionada
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con el hecho de que el estudio no considera las variables externas a la organizacion que
pueden afectar al ajuste vertical de la estrategia. Como definimos al inicio de la investigacion,
el ajuste vertical no solo hace referencia a la estrategia de negocio, sino que también incluye
otros factores organizativos y externos. De hecho, las condiciones bajo las que el ajuste
vertical tiene lugar son altamente dependientes de elementos tales como el sector, el contexto
nacional, la cultura o la regulacion especifica (Jackson & Schuler, 1995; Marchington et al.,
2011). Una linea futura en este sentido seria completar el modelo a través de la consideracién
explicita de estos elementos externos. También seria necesario proponer ciertas herramientas

para mediar su ajuste en la etapa de implantacion.

El siguiente paso de esta investigacion seria testar empiricamente el modelo propuesto con el
objetivo de confirmar que la percepcién de los trabajadores sobre el sistema de gestion media
la relacidon entre la estrategia de recursos humanos y el desempefio organizativo. Como
indicamos al inicio de este trabajo, a pesar de que la literatura ha examinado exhaustivamente
los ajustes vertical y horizontal, nuevos enfoques y aproximaciones se hacen necesarios para
aclarar las inconsistencias de los resultados existentes en la literatura. En definitiva, la
discusion tedrica que presentamos sugiere que al introducir el papel de las percepciones de los
empleados en el modelo, estamos adoptando una forma distinta sobre la que basar posteriores
analisis empiricos que permitan arrojar algo mas de luz sobre la cuestion de investigaciéon que
tomd como punto de partida esta propuesta. Asi, tratamos de dar una explicacion adicional al

proceso de doble ajuste y sus consecuencias.
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