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consideracién del papel clave que el doble ajuste (vertical y horizontal) juega en el mismo. No obstante,
algunas de las implicaciones derivadas de este doble ajuste necesitan un analisis mas profundo, entre ellas
conocer por qué empresas con niveles similares de ajuste (interno y externo) en su sistema de direcciéon
i de recursos humanos muestran diferentes resultados de recursos humanos. En el presente trabajo trata-
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des de los individuos. Para ello proponemos un modelo teérico en el que la vinculacién entre el sistema
de direccién de recursos humanos y los resultados organizativos esta condicionada por la percepcién que
los empleados tienen de las politicas de recursos humanos implantadas por la empresa.
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The moderating role of employees’ perception on strategic human resource
management and its influence on organizational performance

ABSTRACT

Keywords: Strategic human resource management (SHRM) emerged as a discipline focused on the strategic contri-
Strategic human resource management bution of employees to the success of the organisation. Despite its theoretical diversity, a broad-based
Employee perception consensus has been reached regarding the need for considering two criteria in the design of HR strategies:
System strength vertical and horizontal fit. Nevertheless, as different studies have argued, there are some implications of

Double fit the double fit that still need to be addressed, especially on why firms with similar levels of consistency
show different human resource outcomes. In trying to advance this line of research, the objective of this
paper is to analyse theoretically the extent to which the implementation of well-designed strategies can
fail because of employee perceptions about the human resource management system. The majority of
the practices that build this system seek to influence organisational performance by affecting employee
motivation, attitudes, and behaviours, so they are highly dependent on how employees interpret the
signals sent from the human resource management department.
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Introduccion
Ladireccién estratégica de los recursos humanos (DERH) emerge
como una disciplina cuya principal orientacién es analizar la contri-
bucién estratégica que los empleados realizan a sus organizaciones.
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comprensién sobre el papel juegan los recursos humanos en el éxito
empresarial. Como consecuencia, se produce un cambio en el enfo-
que de los trabajos de investigacién que se orientan al analisis del
valor estratégico de los individuos en las empresas y en la manera
en que la funcién se dota de una orientacién mas proactiva y de
largo plazo. Esta nueva perspectiva conlleva importantes cambios
en el papel jugado tanto por los equipos de alta direccién como
por los responsables directos de la funcién de recursos humanos
en las organizaciones. La literatura en DERH ha propuesto diver-
sos modelos para analizar la dimensién estratégica de la funcién
centrandose, fundamentalmente, en 2 constructos bien diferencia-
dos: la «estrategia de recursos humanos» y el «sistema de direccién
de recursos humanos» (SDRH). El primero puede definirse como el
modelo de decisiones a través del que la organizacién vincula su
capital humano, social e intelectual con sus necesidades estraté-
gicas (Bamberger y Meshoulam, 2000), mientras que el segundo
considera el conjunto de politicas y practicas especificas a través
del que se implanta la estrategia (Guest, 1997).

La integracion de diversos modelos y conceptos provenientes
de diferentes perspectivas teéricas ha permitido a la DERH cre-
cer como campo de investigacién. Estas contribuciones explican
diversas cuestiones de investigacién y constructos desde aproxi-
maciones tedricas distintas. A pesar de la diversidad teérica, hay un
elevado consenso en la literatura sobre la consideracién del doble
ajuste, vertical y horizontal, de la estrategia de recursos humanos. El
primero de ellos, el vertical, se refiere a la coherencia de la estrate-
gia de recursos humanos con factores contingentes y contextuales.
Por su parte, el ajuste horizontal asegura que las diferentes politi-
cas y practicas constituyen un sistema internamente consistente.
Una parte relevante de la investigacion desarrollada en la Gltima
década en el campo de la DERH se ha centrado en este doble ajuste.
Asi, diversos trabajos han analizado la identificacion de las varia-
bles contingentes (Jackson y Schuler, 1995; Boon, Paauwe, Boselie
y den Hartog, 2009), la necesidad del ajuste (Gratton, Hope-Hailey,
Stiles y Truss, 1999; Marchington, Rubery y Grimshaw, 2011) o la
exploracién de sus antecedentes, discutiendo los factores que faci-
litan o dificultan el correcto disefio de las estrategias de recursos
humanos (Truss y Gratton, 1994; Krishnan y Singh, 2011).

A pesar del consenso existente sobre el doble ajuste, algunas
de sus implicaciones necesitan un mayor analisis e investigacién
(Way y Johnson, 2005; Becker y Huselid, 2006; Collis y Rukstad,
2008; Marchington et al., 2011; Garcia-Carbonell, Martin-Alcazar
y Sanchez-Gardey, 2013). Asi, el efecto que la funcién de recursos
humanos tiene en los resultados organizativos o las razones que
explican que empresas con similares niveles de ajuste muestran
diferentes resultados de recursos humanos estarian entre los temas
que alin requieren un analisis mas profundo. Este trabajo pretende
avanzar en esta linea de investigacién de 2 formas: a) introduciendo
un elemento poco explorado atin, como es la percepcién que los
empleados tienen del SDRH y su vinculacién con la performance
organizativa, y b)planteando el estudio de los efectos del SDRH
sobre los resultados empresariales desde una perspectiva de proceso,
incluyendo simultaneamente la formulacién y la implantacién del
SDRH.

En relacién con la primera de las contribuciones, observamos
que tradicionalmente en la literatura el papel de los empleados
ha sido relegado a un segundo plano, siendo este hecho objeto de
numerosas criticas en el campo de estudio de la DERH (Guest, 2011,
p. 5). Dado que la mayoria de las politicas de recursos humanos
tratan de afectar los resultados organizativos a través de los com-
portamientos, la motivacion y las actitudes de los empleados, la
percepcion que estos tengan del SDRH afectara al nivel de éxito
en la implantacién de estrategias de recursos humanos adecuada-
mente definidas (Gibb, 2001; Parker et al., 2003). Por tanto, en este
trabajo proponemos un modelo teérico en el que la vinculacién
entre el SDRH y los resultados organizativos esta condicionada por

la percepcién que los individuos tengan de las politicas de recursos
humanos. Las percepciones de los empleados se introducen en el
modelo a partir del constructo «fortaleza del sistema» de Bowen y
Ostroff (2004), que mide la robustez percibida del SDRH.

Respecto al segundo de los objetivos del trabajo, las investi-
gaciones en DERH también han sefialado la necesidad de enfocar
los estudios desde una perspectiva de proceso, dejando atras las
limitaciones y los resultados inconsistentes proporcionados por
el enfoque de contenido tradicionalmente utilizado (Guest, 2011).
En este sentido, el presente trabajo pretende analizar el efecto del
SDRH sobre los resultados empresariales considerando los meca-
nismos subyacentes por los que la estrategia de recursos humanos
es formulada e implantada.

Para desarrollar la investigacion propuesta el trabajo se estruc-
tura de la siguiente forma. A continuacién de esta introduccién
desarrollamos en el siguiente epigrafe la revisién de la litera-
tura, en la que se analizan las implicaciones del doble ajuste
considerando la distincién clasica entre perspectivas universalista,
contingente, contextual y configuracional. Posteriormente propone-
mos un modelo considerando el papel moderador del constructo
fortaleza del sistema entre el doble ajuste y los resultados orga-
nizativos. Terminamos el trabajo considerando sus principales
conclusiones, limitaciones y lineas futuras de investigacion.

Revision de la literatura

La literatura de DERH ha destacado la necesidad que las empre-
sas tienen de disefiar SDRH ajustados vertical y horizontalmente.
En efecto, tradicionalmente se han clasificado los modelos de
DERH en 4 perspectivas descritas por Delery y Doty (1996) y
Martin-Alcdzar, Romero-Fernandez y Sanchez-Gardey (2005): uni-
versalista, contingente, contextual y configuracional. Aunque los
modelos universalistas presentan un elevado grado de significacién
en la relacién del capital humano con los resultados organizativos,
también presentan severas limitaciones para explicar el escena-
rio real de la funcién de recursos humanos en las organizaciones
(Brewster, 1999). La introduccidén de variables contingentes en los
modelos incrementa su complejidad y valor explicativo. En este
sentido, la perspectiva contingente contribuye en el desarrollo de
la disciplina al identificar los factores que afectan la relacién entre
el capital humano y los resultados organizativos tales como la
estrategia, la organizacioén y el entorno (Hendry y Pettigrew, 1990;
Becker y Gerhart, 1996). En la misma linea, los modelos contex-
tuales también incorporan ciertos aspectos ambientales pero desde
una perspectiva macro-social. Como en la perspectiva universalista,
también la contingente y configuracional presentan limitaciones a
la hora de explicar la complejidad de las estrategias de recursos
humanos (Brewster, 1993, 1995, 1999). Teniendo esto en cuenta, el
marco configuracional supone un avance en la literatura al explorar
la dindmica interna del SDRH, sugiriendo que la funcién de recursos
humanos debe ser definida como un sistema compuesto por mul-
tiples elementos interconectados entre si. Se trata de abordar el
estudio del constructo SDRH, tradicionalmente considerado como
la «cajanegra» en el ambito de lainvestigacion en recursos humanos
(Wright y Snell, 1991; Jackson y Schuler, 1995).

Aunque las 4 perspectivas han enfatizado diferentes dimensio-
nes de la DERH, sus conclusiones son complementarias y pueden
considerarse de manera conjunta en un modelo integrador (Martin-
Alcézar et al., 2005). Asi, mientras que las perspectivas contingente
y contextual argumentan que el SDRH tiene que ser consistente
con el entorno, tanto interno como externo (Brewster, 1993, 1995,
1999; Wright, Dunford y Snell, 2001; Wang, Bruning y Peng,
2007), la configuracional resalta la coherencia interna (Lepak y
Snell, 1999, 2002; Verburg, den Hartog y Koopman, 2007). Como
puede observarse, implicito en el modelo integrador propuesto por
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Figura 1. Modelo integrador de DRH.
Fuente: elaboracién propia a partir de Martin-Alcazar et al. (2005).

Martin-Alcdzar et al. (2005) se encuentra la idea del doble ajuste
(fig. 1).

El doble ajuste del sistema de gestion de recursos humanos

Los primeros trabajos en el campo de la DERH abordaron
el problema del ajuste vertical o ajuste externo, proponiendo
modelos basados en el proceso de planificacion estratégica (Baird,
Meshoulam y Degive, 1983). En esta linea, el trabajo de Devanna,
Fombrum y Tichy (1984), en el que analizaron ciertos factores
internos y externos que podrian afectar a las organizaciones desde
una perspectiva contingente, concluyeron que para alcanzar los
objetivos organizativos era necesario alinear la estructura for-
mal y el SDRH. Con un argumento similar, Miles y Snow (1984)
proponen que la estrategia de recursos humanos debera ajus-
tarse al tipo de estrategia genérica perseguida por la organizacién.
Schuler y Jackson (1987) también inciden en el argumento que
las politicas y practicas de recursos humanos deberan ser dife-
rentes en funcién de la estrategia de la compaiiia. En definitiva,
todos estos trabajos iniciales han demostrado la necesidad de
establecer conexiones entre los objetivos de la organizacién y la
orientacion de la direccién de recursos humanos (DRH) (Delery
y Doty, 1996; McMahan, Virick y Wright, 1999; Allen y Wright,
2007).

Golden y Ramanujam (1985), desde una perspectiva dife-
rente, analizaron el ajuste entre la estrategia de negocio
y la funcién de recursos humanos, llegando a identificar
4 niveles: a)administrativo; b)unidireccional; c)bidireccional, y
d)integracién. Del trabajo de Golden y Ramanujam (1985) se des-
prende que, con diferentes connotaciones, 3 de los grupos asumen
el ajuste vertical entre la estrategia del negocio y la de recursos
humanos. En el Gltimo grupo la naturaleza del ajuste es diferente,
puesto que se reconoce la importancia de la funcién en el pro-
ceso estratégico (Golden y Ramanujam, 1985; Green, Wu, Whitten
y Medlin, 2006; Caldwell, 2008; Krishnan y Singh, 2011). En esta
linea, Hendry y Pettigrew (1990) argumentan que la estrategia de
recursos humanos no solamente debe considerar la orientacién
estratégica de la compaiiia, sino que debe ser proactiva y contribuir
directamente al proceso de formulacidn estratégico, considerando
el ajuste entre estructura, cultura y recursos humanos. Esta apro-
ximacion se ha visto reforzada a partir del trabajo de Gratton et al.
(1999), para quienes el ajuste vertical reciproco parece ser unreflejo
mas real del escenario desarrollado en las organizaciones. En este
sentido, la literatura ha destacado la necesidad desarrollar un ajuste

mas dindmico e interactivo (Lundy, 1994; Chow, Huangy Liu, 2008;
Wang y Shyu, 2008; Krishnan y Singh, 2011).

Si bien la estrategia de negocio ha sido la variable mas estu-
diada en la literatura sobre el ajuste vertical, otros estudios han
analizado otras variables contingentes, tales como factores del
entorno (contexto legal, sector, innovacion, tecnologia, estructura o
tamafio) (Jackson, Schuler y Rivero, 1989; Jackson y Schuler, 1995),
organizativos (estructura, ciclo de vida o tecnologia) (Jackson y
Schuler, 1995) o del contexto institucional (asociaciones profesio-
nales, sindicatos o accién del gobierno) (Boon et al., 2009), o los
factores contingentes que afloran en las relaciones inter-empresas
(Marchington et al., 2011).

Una segunda conclusién general que surge de la revision de la
literatura de DERH es la necesidad del ajuste horizontal, enten-
dido como la coherencia interna entre las politicas y practicas que
integran el SDRH. De acuerdo con estos argumentos, el SDRH debe
definirse como un conjunto de politicas conectadas e integradas
entre si (Arthur, 1992, 1994; Delery y Doty, 1996; Subramony,
2009; Marchington et al., 2011), que contribuye a la mejora de
los resultado organizativos al alcanzar sinergias internas (Fombrun,
Tichy y Devana, 1984). En este sentido, autores como Marchington
y Grugulis (2000) sugieren que las politicas de recursos humanos
no pueden implantarse de manera eficiente si se hace individual-
mente, sino que deben llevarse a cabo de manera combinada y
coherente. Asi, un alto grado de integracién entre las politicas del
SDRH conduciran a alcanzar sinergias que mejoraran los resultados
organizativos (Wright y McMahan, 1992; McMahan et al., 1999;
Benson y Lawler, 2003).

Del andlisis de la literatura se desprende que en el SDRH la rela-
cion de las politicas puede ser, basicamente, de 2 formas (Delery
y Doty, 1996; Delery, 1998): a) aditiva, cuando sus efectos simple-
mente se suman, y b)interactiva, cuando las politicas se afectan
unas a otras. Este segundo tipo puede, a su vez, ser de 3 formas
diferentes. Una primerarelacién en la que las politicas tienen resul-
tados similares y, por tanto, no deberian desplegarse de manera
simultdnea. Una segunda en la que diferentes politicas producen
un efecto conjunto positivo que se refuerza mutuamente, obte-
niéndose sinergias positivas. Y una tercera en la que se producirian
sinergias negativas cuando los efectos entre las politicas individua-
les se amortigiien mutuamente. Por tanto, en el diseflo del SDRH
debera prestarse una especial atencién a la forma de combinar las
diferentes politicas del SDRH, ya que una combinacién sinérgica
internamente consistente tendra mayor efecto sobre la producti-
vidad que la mera suma individual de ellas (Ichniowski, Shaw y
Prennushi, 1997).



140 N. Garcia Carbonell et al / Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa 23 (2014) 137-146

De la revision de la literatura podemos extraer diversas impli-
caciones del ajuste horizontal. Asi, mientras que algunos trabajos
resaltan la importancia del ajuste horizontal y su efecto sobre el
éxito organizativo (Wright y McMahan, 1992), otros exploran los
efectos sinérgicos derivados del ajuste horizontal de un sistema de
recursos humanos consistente (Delery, 1998; Delery y Doty, 1996;
Kepes y Delery, 2007; Marchington et al., 2011).

A pesar de los diferentes enfoques desde los que se ha abor-
dado, parece existir cierto consenso entre los investigadores sobre
la importancia de definir un sistema integrado y coherente de
politicas de recursos humanos. Sin embargo, la mayoria de los
modelos propuestos por la literatura son prescriptivos, destacando
la necesidad de la coherencia interna. De hecho, algunos traba-
jos han resaltado la necesidad de profundizar en el analisis de
configuraciones de recursos humanos a través del estudio de las
caracteristicas de sistemas horizontalmente integrados (Delaney,
Lewin e Ichinowski, 1989; Delery y Doty, 1996; Lepak y Snell, 1999,
2002; Stavrou y Brewster, 2005; Verburg et al., 2007). Buena parte
de estos trabajos destacaron la necesidad de equilibrar el ajuste
horizontal de la estrategia de recursos humanos con la capacidad
del SDRH de responder a las necesidades del negocio y a los reque-
rimientos del entorno.

Como consecuencia de la revisién realizada en esta primera
seccién del trabajo, puede extraerse una clara descripcién de 2
de los elementos del modelo integrador propuesto en la figura 1:
a)el conjunto de factores contingentes con los que el SDRH
debe ser coherente, y que incluye la estrategia del negocio, asi
como variables organizativas y del entorno, y b)una descrip-
ci6én de diferentes agrupaciones de politicas de recursos humanos
internamente consistentes. Siguiendo argumentos de la literatura
configuracional, estas agrupaciones representan sistemas alterna-
tivos entre los que las empresas pueden optar en funcién de la
naturaleza de las variables contingentes. Sin embargo, los estu-
dios empiricos no siempre han encontrado soporte a la hipétesis
de que las empresas con politicas de recursos humanos ajustadas
obtengan mejores resultados que las que no lo tienen (Verburg
et al., 2007; Samnani y Singh, 2013). Por tanto, parece necesario
profundizar en la investigacién para comprender mejor los efec-
tos que el doble ajuste tiene sobre los resultados organizativos.
En este sentido, en la préxima seccién del trabajo exploramos
cémo las percepciones de los empleados sobre el SDRH moderan
esta relacién, afectando globalmente las consecuencias del doble
ajuste.

El efecto moderador de la percepcién del sistema
de direccién de recursos humanos

La literatura en DRH ha comenzado a incorporar en los mode-
los de analisis la figura del empleado como uno de los elementos
clave para explicar la relacién entre el SDRH y la performance orga-
nizativa (Guest, 2011, p. 5). Dado que el objetivo de muchas de
las politicas que integran el SDRH es la motivacién y el fomento
de actitudes y comportamientos especificos, su eficiencia estara
condicionada por las percepciones que de ellas tengan los indi-
viduos a los que se dirigen (Gibb, 2001). En este sentido, si los
empleados perciben que la organizacién invierte en ellos y los
considera factores estratégicos, estos responderan con compor-
tamientos positivos orientados a la consecucién de los objetivos
organizativos (Kuvaas y Dysvik, 2010). Es posible, por tanto, que
un disefio apropiado de politicas de recursos humanos pueda fallar
si los recursos humanos no son percibidos como una funcién rele-
vante en el ambito organizativo, si su estrategia no se comunica
adecuadamente o, incluso, si sus sefiales no se interpretan como
un conjunto coherente de acciones directivas. Esto nos lleva a con-
siderar que, tal y como ha demostrado la evidencia empirica, una
misma estrategia de recursos humanos puede ser interpretada de

forma diferente dependiendo de los marcos de referencia de cada
individuo (Kuvaas, 2008).

Nuestro modelo parte de la idea de que estas percepciones
podrian mejorar el efecto positivo de las estrategias de recur-
sos humanos ajustadas sobre los resultados organizativos. Por
tanto, si los empleados sienten que el SDRH es fuerte, enten-
deran correctamente el contenido del mismo. Esto les llevard a
activar comportamientos deseados, puesto que perciben que las
practicas no solo son favorables para la empresa, sino también para
los propios empleados. Consideramos que aunque las practicas de
recursos humanos pueden tener un efecto directo y positivo sobre
los resultados dado su caracter funcional (Wright y Haggerty, 2005;
Subramony, 2009), la literatura presenta ciertas inconsistencias
(Liu, Combs, Ketchen e Ireland, 2007). Por tanto, para aclarar el fun-
cionamiento de la relacién SDRH-performance, los investigadores
llaman la atencién acerca de la necesidad de introducir potenciales
moderadores desde una perspectiva individual (Snape y Redman,
2010). En este sentido, la inclusién en el modelo de la fortaleza per-
cibida por los empleados como variable moderadora nos permitira
aclarar las condiciones que favorecen o perjudican los efectos del
SDRH sobre diversas dimensiones del desempefio (Baron y Kenny,
1986; Wu y Zumbo, 2008).

De acuerdo con estos argumentos, incluiremos el constructo for-
taleza del sistema definido por Bowen y Ostroff (2004) como la forma
mas adecuada para considerar el efecto de la percepcién de los
empleados. Asi, mientras que muchos trabajos se han centrado en
explorar el impacto que las politicas de recursos humanos tienen
sobre los resultados de las empresas, estos autores van un paso mas
alld al desarrollar su analisis desde una perspectiva de proceso. Para
ello se centran no en la estrategia disefiada de recursos humanos
sino en la implantada, explicando las dinamicas del SDRH a través
de sus meta-caracteristicas (Bowen y Ostroff, 2004, p. 203). Basica-
mente sus argumentos se cimentan en la idea de que, dependiendo
de las sefiales que envie el SDRH, los empleados percibiran las poli-
ticas de una u otra manera. Estas percepciones condicionaran los
comportamientos de los individuos y afectaran sustancialmente la
capacidad de la organizacién para alcanzar sus objetivos. Asi, si los
empleados comparten una visién positiva del SDRH se crea lo que
Bowen y Ostroff (2004) califican como «clima fuerte». En esta situa-
cién, la organizacién se encuentra en una posicion estable, en la
que los comportamientos se alinean con la visién y con los objeti-
vos organizativos. Las reglas y las normas implicitas, asi como los
procesos de gestion de recursos humanos, son conocidos, compren-
didos y aceptados por los empleados, y la organizacién es menos
susceptible a las influencias externas (Mischel, 1973; Weick, 1995;
Bowen y Ostroff, 2004). Sobre la base de la teoria socio-cognitiva
(Tajfel, 1968; Fiske y Taylor, 1991) y de la influencia social (Katz y
Kahn, 1978), describen las caracteristicas de un SDRH fuerte, a partir
de 3 dimensiones del constructo «fortaleza del SDRH»: distincién,
consenso y consistencia (Bowen y Ostroff, 2004). Estas dimensio-
nes nos permiten evaluar el grado en el que las percepciones de los
empleados conducen a una imagen compartida positiva del SDRH.
Investigaciones mas recientes han proporcionado evidencia empi-
rica al respecto; asi, mientras Sanders, Derenbosch y de Reuver
(2008) encuentran que las percepciones de los empleados acerca
de la fortaleza del sistema afectan positivamente sobre el compro-
miso, Li, Frenkel y Sanders (2011) han determinado la influencia
que estas percepciones tienen en la satisfaccién en el puesto de
trabajo y la intencién de abandono.

Distincién

En general, el caracter distintivo se entiende como un atributo
que permite a un determinado elemento llamar la atencién y crear
interés en el entorno, pudiendo explicarse a través de 4 indicado-
res basicos (Bowen y Ostroff, 2004): visibilidad, comprensibilidad,
legitimidad y relevancia. La visibilidad se refiere al grado en el que
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las politicas de recursos humanos son suficientemente observables.
Dado que la observacién es la primera etapa en el proceso de inter-
pretacion, la visibilidad es especialmente importante ya que afecta
a la manera en que los mensajes sobre las politicas de recursos
humanos se procesan cognitivamente (Tajfel, 1968) y en cémo se
establecen relaciones de causa-efecto (Taylor y Fiske, 1978).

La comprensibilidad valora el grado en el que el contenido de la
DRH puede ser facilmente comprendido, evitando la ambigiiedad
interpretativa. En este sentido, la forma en la que los empleados
perciben las practicas de recursos humanos sera la que finalmente
condicionara cémo ellos se sienten y se comportan en el trabajo.
Estas interpretaciones se veran afectadas por factores como la expe-
riencia pasada, sus valores y sus expectativas (Den Hartog, Boselie
y Paauwe, 2004), y por las experiencias y percepciones de sus
compaiieros de trabajo (Kehoe y Wright, 2013). Por tanto, si no se
alcanza un nivel de comprensibilidad apropiado, puede presentarse
facilmente un entorno desfavorable que conduce a los empleados a
categorizar la informacién de manera diferente, fomentando inter-
pretaciones diversas y equivocas del SDRH (Feldman, 1981).

El tercer elemento del grado de distincion es la legitimidad.
Se alcanza cuando los recursos humanos son percibidos por los
empleados como una funcién de elevado estatus y credibilidad y,
por la direccién, como un socio estratégico (Bowen y Ostroff, 2004).
Por tanto, la importancia que la organizacién le asigne dependers3,
basicamente, de las creencias que la alta direccién tenga sobre el
valor del capital humano. En este sentido, trabajos recientes han
puesto de manifiesto que la labor del presidente de la compaiiia es
clave en la emisién de mensajes desde la alta direccién que trans-
mitan y generen legitimidad de la funcién de recursos humanos
(Stanton, Bartramy Leggat, 2010). Esta legitimidad puede reflejarse
en la empresa en aspectos tales como la asignacién de recursos al
departamento, o en la participacién del maximo responsable de
la funcién en el proceso de decisiones estratégicas (Ostroff, 1995;
Mitsuhashi, Park, Wright y Chua, 2000).

Directamente relacionado con el anterior se encuentra el Gltimo
elemento del caracter distintivo del SDRH: la relevancia (Bowen y
Ostroff, 2004). Puede definirse como el grado en el que los indi-
viduos perciben al SDRH como un elemento importante para la
consecucién de los objetivos estratégicos de la empresa (Kelman
y Hamilton, 1989; Snape y Redman, 2010). Para Bowen y Ostroff
(2004), estara vinculada con el poder que el personal de recursos
humanos tiene para influir en el comportamiento de otros indi-
viduos. Se fundamenta tanto en sus habilidades personales como
en la manera en que son percibidos por el resto de los miembros
de la organizacién; por tanto, no esta necesariamente relacionada
con la autoridad formal y no depende Gnicamente de la posicién
jerarquica de los agentes. El personal de recursos humanos sera
considerado como personal influyente y relevante en la medida que
la organizacién les reconozca cierto prestigio, conocimiento o expe-
riencia, si tienen control sobre activos y procesos, y si usan estos
recursos personales para mejorar los resultados organizativos. En
este sentido, Fiske y Taylor (1991) sefalaron que las funciones
e individuos ganan legitimidad cuando se percibe que poseen la
informacién y los recursos necesarios para alcanzar los objetivos
organizativos. En organizaciones en las que la funcién no es per-
cibida como fuerte o relevante, la direccién puede incrementar el
mensaje de credibilidad reconociendo formalmente la legitimidad
de la funcién (Fiske y Taylor, 1991; Bowen y Ostroff, 2004, Stanton
etal., 2010).

De acuerdo con los argumentos de la teoria del contexto social
(Ferris et al., 1998), la cultura y el clima social se configuran como
elementos fundamentales para desarrollar un completo entendi-
miento acerca del contexto inter-organizativo. En este sentido, la
orientacién de la cultura del equipo directivo hacia los recursos
humanos serd determinante para generar un ambiente de acep-
tacién de la funcién en toda la empresa (Wei, Liu, Zhang y Chiu,
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| Consistencia

| Distincion |

Fortaleza percibida
del SDRH

Formulacion

Ajuste
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Ajuste
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Resultados

Ajuste global
del SDRH

organizativos

Figura 2. Modelo propuesto.
Fuente: elaboracion propia a partir de Martin-Alcazar et al. (2005).

2008). De esta forma, los empleados observaran la relevancia de
su contribucién a la organizacion, lo que propiciara que guien sus
comportamientos a la consecucién de los objetivos estratégicos.

Para fomentar actitudes y comportamientos favorables en los
empleados, la literatura sefiala la conveniencia de implantar prac-
ticas de alto rendimiento (Subramony, 2009; Snape y Redman,
2010; Kehoe y Wright, 2013). Los efectos de estas practicas llevan
a los empleados a corresponder positivamente a la organizacién,
dado que estos perciben el interés de la empresa en el bienes-
tar de su plantilla, generando vinculos psicolégicos fuertes entre
ambos intervinientes (Searle et al., 2011). Diversa evidencia empi-
rica ha demostrado que con este tipo de practicas no solo se
obtienen resultados favorables a nivel individual, como la reduc-
cién en las intenciones de abandonar la empresa (Kuvaas, 2008;
Alfes, Shantz, Truss y Soane, 2013), sino también a nivel organiza-
tivo (Subramony, 2009), como consecuencia de la conexién entre
el rendimiento de los empleados y el empresarial (Dyer y Reeves,
1995).

Como puede observarse, la distincién refleja principalmente
la importancia percibida de la funcién de recursos humanos, lo
que, previsiblemente, afectara a la estrategia de recursos humanos.
Un disefio adecuado del SDRH no parece ser condiciéon suficiente
para influir en el desempefio organizativo. Las diferentes politicas
que integran dicho sistema necesitan ser adecuadamente inter-
pretadas y comprendidas, al tiempo que deben ser percibidas por
los miembros de la organizacién como un elemento relevante.
Sin esta condicién es probable que la implantacién de la estra-
tegia de recursos humanos no logre influir el comportamiento
de los individuos o fomentar su compromiso con los objetivos
organizativos (Kepes y Delery, 2007). Teniendo esto en cuenta, pro-
ponemos que la distincién del SDRH es un elemento que modera el
efecto que el ajuste vertical y horizontal tiene sobre el desempefio

(fig. 2).

Proposicion 1. La distincién percibida del sistema de direccién de
recursos humanos afecta positivamente la relacioén entre el doble ajuste
de la estrategia de recursos humanos y el desempefio organizativo.

Consenso

Un segundo elemento que caracteriza la «fortaleza» del SDRH
es el grado de consenso que puede definirse a través de: a) nivel de
acuerdo entre los decisores clave en el area de recursos humanos,
y b)la imparcialidad percibida de las politicas de recursos huma-
nos. Para Bowen y Ostroff (2004) la robustez del SDRH depende
del grado en que los miembros de la organizacién perciban que las
decisiones se han tomado de manera consensuada. En este caso,
el equipo directivo desempefia nuevamente un papel fundamen-
tal en 2 aspectos clave: a)llegar a una visién consensuada sobre



142 N. Garcia Carbonell et al / Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa 23 (2014) 137-146

el significado y el contenido del SDRH en el seno del equipo, y
b) comunicar al resto de la organizacién un mensaje consistente que
transmita la solidez y el acuerdo acerca del SDRH. La literatura des-
taca que para alcanzar el consenso a nivel estratégico la interaccién
social entre los miembros del grupo ayudara a generar creencias y
percepciones compartidas (Hambrick, 1994). Asi, una vez que el
mensaje esta consensuado y es claro, serd mas facilmente trans-
misible a los empleados y estos podran interpretarlo de manera
colectiva, reflejando un conjunto de creencias comunes sobre su
entorno de trabajo (Klein, Conn, Smith y Sorra, 2001) y compren-
diendo lo que se espera de ellos (Feldman, 1981; Bowen y Ostroff,
2004). Si, por el contrario, los empleados perciben que los agen-
tes clave estan en desacuerdo con el contenido de las decisiones
de recursos humanos, les serda mucho mas dificil aceptarlas (Fiske
y Taylor, 1991). En este caso, aparecen problemas en la implanta-
cién de las politicas y, por tanto, la eficiencia de la estrategia podria
ser menor, aunque hayan sido definidas atendiendo a los criterios
de ajuste vertical y horizontal. El nivel de acuerdo se relaciona con
la distincién, puesto que cuando la alta direccién y los responsa-
bles de la funcién alcanzan un acuerdo sobre el contenido de la
DRH, se incrementara la distincion al ganar visibilidad y legitimidad
en la organizacion. Igualmente, los mensajes enviados seran mas
visibles, relevantes y consistentes. Esto pone de manifiesto que las
dimensiones de la fortaleza del sistema estan interrelacionadas y
se influyen mutuamente, fomentando una situacion fuerte que favo-
rezca la mejor interpretacion y el entendimiento de los empleados
acerca del SDRH (Delmotte, de Winne y Sels, 2012).

La literatura ha definido la imparcialidad como el conjunto de
percepciones de los empleados sobre la capacidad del SDRH para
responder a diferentes dimensiones de justicia (Bowen, Gilliland
y Folger, 1999). En este sentido, puede diferenciarse entre impar-
cialidad distributiva, relacionada con la asignacién de recursos
y mecanismos de evaluacion justos; imparcialidad procedimental,
orientada al desarrollo de acciones para el logro de los objeti-
vos de recursos humanos, e imparcialidad interaccional, vinculada
a la comunicacién y explicaciéon de los procesos disefiados por la
organizacién (Bowen et al., 1999). En general, la imparcialidad per-
cibida impacta el grado de aceptacién del SDRH y su capacidad para
influir en el comportamiento de los empleados (Waldman y Bowen,
1998). En este sentido, Delmotte et al. (2012) argumentaron que
la percepcién de este atributo es especialmente importante para
los empleados. Si estos perciben el SDRH como justo se sentiran
mas comprometidos y vinculados con la organizacién, afectando
positivamente al desempefio organizativo a través de la orien-
taciéon de sus comportamientos hacia los objetivos estratégicos
(Farndale, Hope-Hailey y Kelliher,2011). En esta linea, investigacio-
nes recientes han demostrado que cuando los empleados confian
en la organizaciény tienen cierto bienestar laboral, sus actuaciones
llevan a resultados positivos tanto para los individuos como para la
empresa (Macky y Boxall, 2008; Alfes et al., 2013).

Siguiendo el mismo razonamiento que en el caso de la distin-
cién, podemos concluir que el consenso puede considerarse como
un moderador de los efectos del doble ajuste sobre los resulta-
dos organizativos. Para poder influir sobre la manera en la que los
empleados desarrollan los procesos organizativos es necesario que
acepten estrategias de recursos humanos ajustadas tanto vertical
como horizontalmente. Para Bowen y Ostroff (2004) esta acepta-
cién depende del grado en el que los empleados perciban que el
SDRH es el resultado de un proceso de consenso, generalmente
aceptado por los principales decisores de recursos humanos. La
imparcialidad, por su parte, permite a los empleados comprender el
ajuste interno del SDRH y la consistencia entre procesos, métodos
de evaluacion de resultados y su comunicacién. En situaciones en
las que el acuerdo y la imparcialidad coinciden, se desarrolla una
vision compartida del SDRH que facilita su implantacién. Teniendo
lo anterior en cuenta, proponemos que el nivel de consenso del

SDRH es un elemento que modera el efecto que el ajuste vertical y
horizontal tiene sobre el desempeiio (fig. 2).

Proposicion 2. El nivel de consenso percibido sobre el sistema de
direccion de recursos humanos afecta positivamente la relacion entre
el doble ajuste de la estrategia de recursos humanos y el desempefio
organizativo.

Consistencia

En términos generales, la consistencia se refiere al nivel de esta-
bilidad de las relaciones causales entre los diversos elementos que
integran el SDRH. Esto supone que las politicas implantadas no
sean erraticas ni tengan efectos impredecibles, sino que por el
contrario respondan a procesos estratégicos previos y delibera-
dos. Se mide a través de 3 atributos diferentes: instrumentalidad,
validez y coherencia. La instrumentalidad se relaciona con la per-
cepcién de ausencia de ambigiiedad en las relaciones causa-efecto
entre las politicas de recursos humanos y los efectos buscados en
los empleados (Kelley, 1967). Los individuos tienden a percibir la
instrumentalidad cuando los comportamientos fomentados y sus
resultados estan relacionados y préximos en el tiempo; esta per-
cepcién puede estar afectada por la estabilidad temporal. De hecho,
laambigiiedad del sistema se puede ver sustancialmente incremen-
tada silos individuos sienten que las mismas politicas desarrolladas
en diferentes momentos del tiempo conducen a diferentes resul-
tados (Rousseau y Wade-Benzoni, 1994). Por su parte, la validez
es, también, un elemento esencial para la implantacién de estra-
tegias de recursos humanos integradas y refleja el grado en el que
los individuos perciben que el SDRH estd correctamente disefiado
y producira los efectos esperados (Fiske y Taylor, 1991). Defi-
nido de esta manera, representa una medida de la percepcién del
ajuste interno del sistema. Finalmente, la consistencia del sistema,
también depende de la coherencia del mensaje, lo que requiere com-
patibilizar y estabilizar las sefiales enviadas por el SDRH (Bowen y
Ostroff, 2004). Ademas, resulta especialmente importante anotar
que las practicas de recursos humanos sujetas a cierto grado de
consistencia interna deberian ser entendidas de manera uniforme
por todos los empleados, dado que son capaces de emitir mensa-
jes coherentes, propiciando asi el acuerdo entre los trabajadores
(Nishii, Lepak y Schneider, 2008). En este sentido, la ausencia de
consistencia puede conducir a recibir informacién diferente e inco-
herente sobre la misma politica. Esta situacién podria conducir a
una débil interpretacién de las practicas de recursos humanos y
causar incomprensién e insatisfacciéon entre los empleados (Kepes
y Delery, 2007). La confusién generada por la falta de consistencia
de las practicas impediria la creacion de los significados comparti-
dos necesarios para la puesta en marcha de respuestas colectivas
orientadas a la consecucién del éxito empresarial (Bowen y Ostroff,
2004; Delmotte et al., 2012). Para evitar estos efectos, la informa-
cién relativa a valores y objetivos de la DRH intercambiada entre
directivos y empleados no debe verse afectada por problemas en
el uso de canales de comunicacién o por la desconfianza (Martin y
Siehl, 1983). De hecho, la confianza de los empleados en la organi-
zacién mejora la relacién positiva entre las practicas de recursos
humanos percibidas y el desempefio y bienestar del empleado
(Farndale et al., 2011; Alfes et al., 2013). Esto evidencia la nece-
sidad de que las organizaciones creen un clima laboral fuerte, en
el que los empleados se sientan incluidos como parte fundamen-
tal de la empresa, a través de sefiales coherentes enviadas por el
SDRH.

En una linea argumental parecida a las 2 anteriores dimen-
siones, también aqui concluimos que la consistencia puede ser
introducida como un elemento que modera los efectos sobre los
resultados organizativos de una estrategia de recursos humanos
consistentemente definida. De hecho, la instrumentalidad, la
validez y la coherencia del sistema estan vinculadas directamente



N. Garcia Carbonell et al / Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa 23 (2014) 137-146 143

con su credibilidad y, como se argumenté anteriormente, el SDRH
debe ser percibido como coherente, Gtil y seguro (Bowen y Ostroff,
2004). Por tanto, proponemos que la consistencia del SDRH es un
elemento que modera el efecto que el ajuste vertical y horizontal
tiene sobre el desempefio (fig. 2).

Proposicion 3. La consistencia percibida del sistema de direccion de
recursos humanos afecta positivamente la relacion entre el doble ajuste
de la estrategia de recursos humanos y el desempefio organizativo.

El efecto del doble ajuste sobre las percepciones de los empleados
sobre el sistema de direccién de recursos humanos

A partir de la revisién de la literatura y de los argumentos
anteriores, proponemos completar el modelo con una relacién adi-
cional que profundice en los efectos que el doble ajuste tiene sobre
el disefio de las estrategias de recursos humanos. En el epigrafe
anterior, partiendo del trabajo de Bowen y Ostroff (2004), nos
hemos centrado en explicar la influencia de las percepciones que los
empleados tienen del SDRH sobre la relacién entre las estrategias
ajustadas vertical y horizontalmente y los resultados organizativos.
Discutimos que un SDRH eficiente envia sefiales y mensajes que
afectan a estas percepciones, proporcionando un significado psico-
l6gico a determinadas situaciones laborales y generando un clima
organizativo fuerte (Bowen y Ostroff, 2004). Sin embargo, como
argumentamos anteriormente, una misma estrategia de recursos
humanos puede tener varias interpretaciones, dada la influencia
de diversos factores inherentes a los individuos (Kuvaas, 2008). Por
ello, resulta especialmente interesante analizar cémo el correcto
disefio de la estrategia de recursos humanos puede afectar a estas
percepciones para evitar la ambigiiedad y la variabilidad interpre-
tativa.

El disefio ajustado (vertical y horizontal) de la estrategia de
recursos humanos facilita a la organizacién la creaciéon de un
entorno estable en el que la funcién de recursos humanos sea con-
siderada como relevante. Desde la fase de formulacién, el ajuste
del SDRH con la estrategia de negocio (vertical) debe potenciar la
relevancia de la funcién al reconocer su importancia estratégica
incrementando, por tanto, laimagen que los empleados mantienen
de ella. Esto significaria que cuanto mayor sea el reconocimiento de
la funcién en la organizacién, mayor sera su integracién en la for-
mulacién estratégica (Garcia-Carbonell et al., 2013, p. 5). Por tanto,
este ajuste llevara a que los empleados experimenten cierto com-
promiso y lealtad hacia los objetivos organizativos en el momento
delaimplantacién (Kepesy Delery,2007). Mientras que la literatura
contingente ha argumentado la necesidad de que la funcién parti-
cipe en el proceso de toma de decisiones estratégicas (Caldwell,
2008; Krishnan y Singh, 2011), conseguir el ajuste vertical de la
estrategia de recursos humanos requiere que el proceso de disefio
estratégico sea colaborativo y abierto a la participacién de los indi-
viduos de diferentes funciones de la organizacién. En la medida que
esto ocurra, puede esperarse que los empleados perciban que el sis-
tema resultante es consecuencia de un proceso consensuado (Fiske
y Taylor, 1991), propiciando que desde su formulacion, el conjunto
de practicas esté coherentemente disefiado y tenga capacidad para
orientar las percepciones de sus principales receptores.

El ajuste horizontal también influye en la percepcién que los
empleados tienen del SDRH. Los modelos configuracionales, como
los propuestos por Delery (1998) o Kepes y Delery (2007), han
explicado como la integracién de las politicas afecta a 2 de las
dimensiones que definen la fortaleza del sistema: instrumentali-
dad y validez (Bowen y Ostroff, 2004). Un sistema formado por
politicas consistentes e integradas sinérgicamente es mas facil de
comprender, y probablemente tendra mayor credibilidad entre los
empleados. Ademas, en la medida en que los diferentes proce-
sos por los que el sistema es implantado estén mas integrados

también seran mas facilmente percibidos. El ajuste interno trans-
mite a los empleados la idea de que los mecanismos e ideas de
DRH responden a una orientacién compartida y no a objetivos
puntuales o motivaciones subjetivas (Waldman y Bowen, 1998).
De esta forma, si durante el disefio de la estrategia de recursos
humanos el ajuste horizontal es convenientemente considerado,
asegurando que todos los elementos del SDRH estan conectados de
forma que puedan darse distintos efectos sinérgicos (Subramony,
2009), el SDRH tendra capacidad para guiar las percepciones de los
empleados hacia una visién positiva de las practicas que lo compo-
nen.

Por tanto, de la revisién de la literatura puede deducirse la exis-
tencia de una relacién adicional entre una estrategia de recursos
humanos ajustada a nivel vertical y horizontal y la fortaleza per-
cibida del SDRH. De hecho, consideramos que las percepciones
positivas compartidas sobre el sistema pueden explicarse, hasta
cierto punto, por su grado de ajuste interno y externo y por las
sefiales que este doble ajuste envia a los empleados. Para introdu-
cir esta Gltima relacién teérica en el modelo definimos la siguiente
proposicién:

Proposicion 4. El grado global de ajuste del sistema de direccion
de recursos humanos afecta directa y positivamente a la fortaleza del
sistema percibida por los empleados.

Finalmente, como consecuencia de la discusion teérica realizada
y considerando las relaciones propuestas hasta el momento (P1-
P4), concluimos que:

Proposicion 5. La fortaleza percibida del sistema de direccion
de recursos humanos modera la relacién entre el doble ajuste y el
desempefio organizativo.

Conclusiones

De la revision de la literatura y la discusién teérica desarrollada
en las secciones anteriores de este trabajo, concluimos que los efec-
tos del doble ajuste sobre el desempefio organizativo pueden ser
mejor explicados si se considera la influencia que la percepcién
que los empleados tienen sobre el SDRH. Tal y como se ha argu-
mentado en el trabajo, para que las politicas de recursos humanos
puedan influir en los comportamientos necesitan ser comprendidas
y aceptadas por los empleados. Esta conclusién parece ser consis-
tente con los resultados de la revision meta-analitica desarrollada
por Parker et al. (2003). Estos autores también resaltan la impor-
tancia de las percepciones colectivas y su influencia sobre ciertos
resultados especificos del trabajo, tales como las actitudes de los
empleados, su bienestar psicoldgico, la motivacién y el desempefio.

Tanto lainvestigacion contingente como la configuracional en el
ambito de la DERH han resaltado que la definicién de estrategias de
recursos humanos ajustadas favorece el desempefio organizativo a
través del valor que afiaden empleados comprometidos y dedica-
dos (Guest, 1997; Richard, Murthi e Ismail, 2007; Marchington et al.,
2011). Sin embargo, para que esto ocurra las politicas de recursos
humanos deben conformar los comportamientos individuales sin
que sean percibidas como una imposicién injustificada o improce-
dente de la organizacién. La principal asuncién de nuestro modelo
es que, para tener un efecto real sobre el desempefio organizativo, la
funcién de recursos humanos tiene que definir una estrategia fun-
cional que vaya mas alla de un disefio meramente ajustado en las
dimensiones vertical y horizontal. Tiene que construirse un «clima
colectivo fuerte» (Bowen y Ostroff, 2004) en el que el SDRH sea per-
cibido por los miembros de la organizacién como un conjunto de
politicas distintivas, consensuadas y consistentes.

La figura 2 representa el modelo tedrico propuesto. Como puede
observarse, incluye todas las relaciones descritas y propuestas en
este trabajo. El modelo se construye sobre la base de la relacién



144 N. Garcia Carbonell et al / Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa 23 (2014) 137-146

entre el doble ajuste y el desempefio, que ha sido tratado en la
segunda seccién a partir de las propuestas contingente, contextual
y configuracional en el campo de la DERH. También incorpora el
efecto moderador de la fortaleza percibida del SDRH, tal y como se
explicé en la tercera seccién del trabajo. Finalmente, las relaciones
descritas en el Gltimo apartado del mismo se han introducido en el
modelo como una relaciéon directa entre el grado de ajuste global
de la estrategia de recursos humanos y la fortaleza del sistema. Con
ello tratamos de capturar en el modelo la medida en que las per-
cepciones de los empleados pueden explicarse por el propio disefio
de la estrategia de recursos humanos.

Este modelo puede ayudar a ampliar lainvestigacién previa en el
ambito de la DERH de varias formas. En primer lugar, profundizando
en el andlisis del doble ajuste desde un punto de vista explica-
tivo. Como se ha comentado en apartados anteriores, la mayoria
de los trabajos sobre el doble ajuste del SDRH han adoptado una
orientaciéon prescriptiva, resaltando la necesidad del ajuste verti-
cal y horizontal en su disefio (Kaplan y Norton, 2004). En segundo
lugar, el modelo explora los efectos del doble ajuste conside-
rando, simultaneamente, la formulacién e implantacién siguiendo
la recomendacién de Sikora y Ferris (2011). Finalmente, también
contribuye al debate previo del doble ajuste al introducir variables
de comportamiento necesarias para alcanzar una comprensién mas
profunda de la forma en la que el SDRH afecta al compromiso, la
motivacion y las actitudes de los individuos.

A pesar de su naturaleza tedrica, el modelo propuesto pre-
senta algunas implicaciones para los directivos. Resalta algunas
variables que deben ser tenidas en cuenta por la direccién al enfren-
tar la formulacién e implantacién de las estrategias de recursos
humanos. Contrariamente a lo que algunos estudios previos han
asumido, los ajustes horizontal y vertical por si solos no influyen en
el desempefio organizativo. Su implementacién debe acompaiiarse
de acciones directivas cuyo objetivo sea comunicar de manera efi-
ciente e inequivoca los objetivos y fundamentos de la estrategia de
recursos humanos. Como puede observarse, la organizacién debe
realizar esfuerzos concretos y especificos para evitar enviar men-
sajes inconsistentes y que no sean suficientemente claros para
los empleados en relacién con las politicas de recursos humanos.
Directamente vinculado con lo anterior, el departamento de recur-
sos humanos debera realizar esfuerzos para promover y mejorar
la apreciacién de la funcién como una de las que juega un papel
activo en el desarrollo estratégico de la empresa. De lo contrario
seria dificil para la organizacién alcanzar el «clima fuerte» des-
crito por Bowen y Ostroff (2004), necesario para aprovechar los
efectos positivos del doble ajuste sobre el desempefio organiza-
tivo.

Las conclusiones alcanzadas en este trabajo deben ser considera-
das asumiendo algunas limitaciones. El modelo propuesto presenta
el andlisis de la relacion entre las practicas de recursos humanos
y el desempeiio desde una perspectiva amplia. Esto implica que
seria necesario profundizar en determinados procesos de la DRH
especialmente relevantes, como son los mecanismos que propi-
cian tanto el ajuste vertical como el horizontal (Samnani y Singh,
2013). Asimismo, debemos considerar que el modelo adin no ha
sido testado empiricamente, por lo que las conclusiones deben
interpretarse con cautela. No obstante, de su analisis empirico es
probable que afloren resultados e implicaciones interesantes tanto
para académicos como para directivos. En futuras investigaciones
encontramos relevante incluir en los estudios medidas del doble
ajuste (Delmotte et al., 2012) que ayuden a cuantificar el grado en
el que las estrategias de recursos humanos estan adecuadamente
disefiadas. Por otro lado, con el objetivo de ahondar en las percep-
ciones del SDRH, estudios futuros no deberian obviar las diferencias
potenciales entre las percepciones de los empleados en funcién de
los puestos de trabajo que ocupany sus efectos sobre los resultados
organizativos (Alfes et al., 2013; Kehoe y Wright, 2013).
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