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RESUMEN:

A pesar de la creciente importancia que se le ha venido dando al capital humano como objeto de investigacion en el 4mbito
organizacional, en la actualidad sigue habiendo disenso sobre los efectos del uso de configuraciones de practicas en su gestion
sobre los resultados organizativos. Por esto, el presente estudio tiene como objetivo principal analizar los efectos de la adopcién de
configuraciones de pricticas en la gestion del capital humano sobre los resultados organizativos. Para este fin, se hace una revisién de
literatura que posibilita la formulacién de hipétesis. Asimismo, se distribuyeron 550 cuestionarios auto administrado a una muestra
de 50 empresas nacionales colombianas, multinacionales colombianas, multinacionales norteamericanas y multinacionales
espafiolas, con domicilio todas ellas en Colombia. Los datos se han analizado mediante el andlisis por minimos cuadrados parciales
PLS-SEM o PLS path modelling, Los resultados obtenidos sugieren que la utilizacién de configuraciones de practicas en la gestion
del capital humano no tienen efectos positivos sobre los resultados organizativos. Se concluye que para futuros estudios se deben
considerar variables contextuales moderadoras y entender dichas configuraciones de practicas en el marco global del sistema de
gestién humana para cada organizacion.

PALABRAS CLAVE: précticas en la gestion del capital humano, resultados organizativos, modelo de Lepak y Snell.

ABSTRACT:

Despite the growing importance that has been given to human capital as an object of research in the organizational field, at present
there is still disagreement about the effects of the use of configurations of practices in its management on organizational results.
For this reason, the main objective of this study is to analyze the effects of the adoption of practice configurations in human capital
management on organizational results. For this purpose, a literature review is made that enables the formulation of hypotheses.
Likewise, 550 self-administered questionnaires were distributed to a sample of 50 Colombian national companies, Colombian
multinationals, North American multinationals and Spanish multinationals, all of them domiciled in Colombia. The data have
been analyzed using the partial least squares analysis PLS-SEM or PLS path modeling. The results obtained suggest that the use of
practice configurations in human capital management do not have positive effects on organizational results. It is concluded that
for future studies, moderating contextual variables should be considered and said configurations of practices should be understood
in the global framework of the human management system for each organization.

KEYWORDS: practices in human capital management, organizational results, Lepak.

1. INTRODUCCION

Aunque la investigacién sobre la “gestion del capital humano” (GCH) es cada vez mds rigurosa, atin no existe
un consenso sobre los efectos de la utilizacién de configuraciones de practicas en los resultados organizativos
(Boon, Den Hartog & Lepak, 2019). Segtin Pham (2020), los efectos son positivos. En este sentido, Lepak
& Snell (1999-2002) refieren que un mayor grado de congruencia en las “configuraciones de précticas en
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la gestién del capital humano” (CPCH) deberfa estar asociado a lograr mejores resultados organizativos.
Melidn & Verano (2006, 2008), indican que no todas las empresas agrupan a su capital humano segin
las combinaciones de valor y singularidad propuestas por Lepak & Snell (1999). Delery & Gupta (2016),
Gorman et al, (2017), recomiendan sistemas de pricticas tinicas para la totalidad de los miembros de la
organizacién sin tener en cuenta las peculiaridades de los diferentes colectivos de empleados a los que deben
ser aplicadas.

Desde una perspectiva dindmica, Buller & McEvoy, (2012) plantean que factores contextuales pueden
requerir configuraciones particulares para cada firma. En este sentido, Andersén (2019) expone que la
orientacién empresarial modera la relacién entre el capital humano de la empresay el desempefio de la misma.

Por lo tanto, en consonancia con Melian & Verano (2008), se considera que el estudio de las CPCH,
proporciona una mejor comprension sobre su impacto en los resultados organizativos.

Por todo lo anterior, el presente estudio encuentra justificacion al aportar resultados empiricos a la
discusién teérica sobre la validez o no de los efectos positivos de la utilizacién de las CPCH sobre los
resultados organizativos. Asi mismo se justifica al proporcionar evidencias que contribuyen a la toma
de decisiones estratégicas de quienes son responsables por la GCH en las organizaciones. Por ello, este
estudio tiene como finalidad dar respuesta a la siguiente pregunta de investigacion: ¢cudles son los efectos
de la utilizacién de configuraciones de précticas en la gestién del capital humano sobre los resultados
organizativos?

Para tal fin, se ha adoptado como marco de referencia teérico el modelo de configuraciones de practicas
propuesto por Lepak & Snell (1999-2002). Asi mismo, se ha considerado para el abordaje de los resultados
organizativos la predisposicion a abandonar la empresa (Intention To Quit) utilizada por Sionget al, (2006);
la productividad laboral que muestra un resultado mas “cercano” a los empleados que la rentabilidad (Black
& Linch, 2004); el ROA o rentabilidad econdémica (Walsh, 1994: 60) y, finalmente el ROE o rentabilidad
financiera o “rendimiento que los proveedores de capital riesgo obtienen” (Walsh, 1994: 58).

Se obtuvo una muestra de 550 sujetos pertenecientes a 20 empresas nacionales colombianas, 10
multinacionales colombianas, 10 multinacionales norteamericanas y 10 multinacionales espafiolas. Todas
ellas con CPCH.

En cuanto a la capacidad predictiva del modelo estructural, se analiz6 la R.. Se examind los coeficientes
Bij en su relacién con cada variable independiente y la dependiente. Asi mismo, mediante el programa PLS
(bootstraping) se determind la significancia de los coeficientes Bij y las cargas factoriales (outer loadings) a
partir los valores estadisticos T.

Los resultados obtenidos parecen indicar que utilizar configuraciones de practicas puede conllevar més
inconvenientes que ventajas. La incidencia del nivel de ajuste en los resultados se ha mostrado irrelevante y,
en muchos casos la influencia detectada ha sido de signo contrario a lo esperado al tomar como referente las
hipétesis implicitas en el modelo de Lepak & Snell (1999-2002).

2. Estimaciones tedricas sobre el modelo de configuraciones de practicas de Lepak & Snell

El modelo de Lepak & Snell (1999 permite relacionar caracteristicas esenciales del capital humano (valor
y singularidad), con cuatro conjuntos de practicas en la gestién de este. Para los autores, la idoneidad de las
précticas depende del valor que el capital humano consecuente aporta a la organizaciéon. Al superponer las
dimensiones de valor y de singularidad del capital humano, se puede definir un modelo compuesto por cuatro
cuadrantes que vinculan las diferentes combinaciones de CPCH (diagramal).

534



MEDINA LORZA, AIDA , ET AL. CONFIGURACIONES DE PRACTICAS EN LA GESTION DEL CAPITAL HUMANO Y RESUL...

DIAGRAMA 1
Sumario de configuraciones de précticas en la gestion del capital humano
Configuracion de PRH. Colaboradora. Configuracion de PRH. Compromiso.

Formacion orientada a facilitar la o " b
Disefio flexible de puestos; decisiones

E cooperacion v la construccion de de seleccién segiin potencial de los
S equipos; Fortalecimiento de los : ; LA :
SRRy candidatos; inversion intensiva en

Cc procesos de comunicacion; programas SRS i
A de intercambio; rotacion de puestes; pees . ,.p

: . de carreras profesionales; programas de
S relaciones de mentoring; toma de AR ST e
E decisiones conjuntas; evaluacicnes y basado?:n las competencias; trabajo
- fecompensasca gupo, en equipo e incentivos grupales; etc.
E 4 1
S
P 2
E - - =
c Configuracién de PRH. Conformidad- Configuracién de PRH. Basada en el
| cun‘plin’iento. mercado.
E Manejo. 'de protocolos de trabajo; Reclutamiento y seleccién de personas
| formac_lor? centrada en las normas y que ya poseen las competencias
c procedlr?rjlentos de la Spe=s, genéricas requeridas; salarios

e?faluacmn del desempefio y los competitivos: evaluacién del desempefio

| sistemas de recompensa basados en el centrada en la productividad; nivel
D trabajo realizado y el rendimiento. moderado de autonomia en la toma de
A decisiones.
D

—

VALOR
Adaptado de Lepak & Snell (1999-2002)

Cuadrante 1. Este primer cuadrante corresponde al capital humano singular o especifico y que aporta
mucho valor a la organizacién. La CPCH tendiente al compromiso propuesta por Lepak & Snell (1999)
es muy similar a los sistemas de pricticas de alto compromiso o desempefio propuestos por Pfeffer (1994).
A modo de ejemplo Lepak & Snell (1999) sefialan como précticas para fortalecer el compromiso las
siguientes: disefio flexible de puestos de trabajo, para facilitar el cambio y la adaptacidn; basar las decisiones
de seleccion en la evaluacion del potencial de los candidatos, en lugar de simplemente en los conocimientos
y las habilidades actuales; la inversion intensiva en programas de formacidn; la planificacién de carreras
profesionales; los programas de mentoring; los sistemas de retribucién basados en las competencias; el trabajo
en equipo y los incentivos grupales; sistemas de evaluacion del desempeno centrados en el desarrollo; etc.

Cuadrante 2. En este caso se trata de capital humano que si bien es valioso, por su baja especificidad
puede encontrarse disponible en el mercado laboral. La CPCH propuesta por Lepak & Snell (1999-2002),
estard en este caso basada en el mercado. Para Lepak & Snell (1999-2002), basados en autores como Koch
& McGrath (1996) y Miles & Snow (1984), el reclutamiento y seleccién de personal tendrd como criterio
primordial que los candidatos dispongan de las competencias genéricas requeridas para su rdpida utilizacién.
Adicionalmente, las empresas deberdn ofrecer salarios competitivos (garantizar la equidad externa) para
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poder adquirir este capital humano valioso pero genérico y, se centrard en la productividad a la hora de
evaluar el desempeno de los empleados contratados. De igual manera, las empresas deberan garantizar que los
empleados puedan gozar de cierto nivel de autonomia a la hora de tomar decisiones que pudieren impactar
positivamente en el valor (Snell & Dean, 1994).

Cuadrante 3. Este cuadrante corresponde a capital humano genérico y de poco valor estratégico para la
empresa. Para Lepak & Snell (19992002) la CPCH en este caso estard fundamentada en el cumplimiento o
conformidad. De acuerdo con los autores, las empresas para garantizar el cumplimiento, se enfocan en lograr
que se cumplan las normas, pardmetros y politicas institucionales relacionadas con el quehacer laboral.

Lepak & Snell (1999-2002) plantean, en referencia a esta CPCH, basados en autores como Becker (1964)
y Rousseau & Parks (1993), que dificilmente las empresas invertirdn en la formacién y el desarrollo de este
tipo de RRHH vy, cuando lo hagan, la formacién se centrard en las normas y procedimientos de la empresa.
Asi mismo, con base en autores como Mahoney (1989) y Snell & Dean (1994), plantean que la evaluacion
del desempefio y los sistemas de recompensa estaran basados en el rendimiento del trabajo realizado y, en los
sistemas de evaluacién y recompensa definidos para situaciones de agencia (Eisenhardt, 1988).

Cuadrante 4. Finalmente, este cuadrante corresponde a capital humano singular pero con valor estratégico
poco relevante. La CPCH que corresponde a este cuadrante es la que Lepak & Snell (1999) denominan
colaborativa. Dado que, generalmente, es necesario que los empleados de los distintos asociados trabajen
conjuntamente para conseguir sinergias, las practicas en esta CPCH deben fomentar la cooperaciéon y que
se comparta informacidn.

Lepak & Snell (1999-2002) establecen, soportados en autores como Dyer (1996); Nonaka & Takeuchi
(1995); Quinn et al, (1996), que las empresas dificilmente dedicardn recursos para formar y desarrollar
a sus asociados, pero si invertiran en la relacién y su efectivo funcionamiento. La formacién ird, por
tanto, orientada a facilitar la cooperacién y construir equipos. Es probable que se invierta en procesos de
comunicacién, programas de intercambio, rotacion de puestos, relaciones de mentoring, para facilitar el que
se comparta informacién asi como la transferencia de conocimiento necesaria para la toma de decisiones
conjuntas. Asimismo es posible que se utilicen evaluaciones y recompensas de grupo, para animar a los
empleados de los diferentes asociados a compartir y transferir informacion.

3. CONFIGURACIONES DE PRACTICAS EN LA GESTION DEL CAPITAL HUMANO DE LEPAK Y
SNELL Y 1.OS RESULTADOS ORGANIZATIVOS

Lepak & Snell (1999-2002) sefialan que es posible combinar los argumentos previamente analizados para
los cuatro cuadrantes y, que ello puede ofrecer una perspectiva mas completa de cémo los gerentes podrian
tomar las decisiones en relacion a las practicas en la GCH a utilizar. En su modelo los autores proponen que
las elecciones sobre la CPCH a utilizar dependen del potencial de creacién de valor de las competencias de los
empleados y de su singularidad (escasez/especificidad) respecto a una empresa en particular. A este respecto,
Pham (2020) y Wuen et al, (2020), concluye que las practicas en la GCH tienen un efecto positivo en los
resultados de los negocios.

De acuerdo a Lepak & Snell (19992002) un mayor grado de congruencia en las CPCH en las empresas
deberia estar asociado con el logro de mejores resultados organizativos. Por tanto, se propone la siguiente
hipétesis:

H1. Laaplicacién de configuraciones de practicas en la gestién del capital humano tiene un efecto positivo
sobre los resultados organizativos.

De otro lado, las evidencias empiricas acumuladas en relacién con la propuesta de Lepak & Snell
(19992002) son todavia escasas y no del todo concluyentes. En el trabajo de Lepak et al, (2003), si bien se
indica que los patrones de utilizacién de las diferentes configuraciones de practicas estan significativamente
relacionados con los resultados empresariales, solo abordan “parte” del modelo “ideal” planteado en Lepak
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& Snell (19992002). Adicionalmente, los resultados obtenidos en los trabajos de Melidn & Verano (2006,
2008), indican que no todas las empresas agrupan a su capital humano segun las cuatro combinaciones de
valor y singularidad propuestas por Lepak & Snell (1999-2002).

Desde una perspectiva dindmica, Buller & McEvoy (2012) anotan que factores contextuales pueden
requerir CPCH particulares para cada firma. Sus resultados revelan variaciones asociadas al valor y la
especificidad del capital humano en las CPCH dentro de las empresas. Concluyen los autores que la
efectividad de las CPCH solo se podré evidenciar si estas son congruentes con la estrategia empresarial. En
este sentido, Liu et al, (2007) condicionan el impacto del capital humano en el rendimiento organizativo
a que las practicas y sistemas de gestién apoyen la estrategia comercial de una empresa. Andersén (2019)
plantea que la orientacién empresarial modera la relacién entre el capital humano especificos de la empresay
el desempeno delaempresa. Y, Huo et al, (2016) y Crandall & Crandall (2008) argumentan que la incidencia
del capital humano en los resultados organizativos es indirecta. Manifiestan los autores que el capital humano
mediado por diferentes configuraciones de pricticas en su gestion, afecta de manera directa la eficiencia y
eficacia de la operacién empresarial, lo cual, a su vez, afecta los resultados organizativos.

Con base en la variedad de argumentos esbozados anteriormente sobre la afectacién no directa de las
CPCH sobre los resultados organizativos, contraria a lo propuesto por Lepak & Snell (1999-2002), se
propone la siguiente hipétesis nula:

HO. La aplicacién de configuraciones de précticas en la gestién del capital humano no tiene un efecto
positivo sobre los resultados organizativos.

Ahora bien, basados en la Teorfa del Capital Humano (Becker, 1964), Lepak & Snell (1999-2002)
argumentan que las empresas se protegen evitando transferir sus inversiones en capital humano a otras
empresas, lo cual, las lleva a implementar configuraciones de pricticas cuyo propésito es el de atraer, retener
y motivar ese “capital humano” para desarrollar ventajas competitivas y alcanzar sus objetivos estratégicos.
En este sentido, Fayad & Easa (2020) plantean que la implementacién adecuada de las PCH influye en el
compromiso de los empleados y estos a su vez afectan positivamente los resultados de la empresa. En vista de
los argumentos anteriores, se formula la siguiente hipétesis:

H1.1. La aplicacién de configuraciones de précticas en la gestién del capital humano tiene una influencia
negativa sobre la predisposicién a abandonar la empresa (Intention To Quit).

Desde la teorfa de recursos y capacidades o teorfa de la empresa basada en los recursos (Barney, 19861991),
Lepak & Snell (1999-2002) argumentan que las empresas deberfan tomar sus decisiones en relacion a la
adopcion de CPCH, teniendo en cuenta en qué medida los empleados aportan conocimientos, habilidades
y destrezas, que pueden contribuir a sostener o mejorar las competencias clave de las mismas (Quinn, 1992).
De esta manera, las empresas invierten recursos para mejorar las capacidades de los empleados tnicamente
cuando las inversiones realizadas se pueden recuperar merced a mejoras en la productividad de los mismos
(Tsangetal, 1991). Por lo tanto, se propone la siguiente hipdtesis:

H1.2. La aplicacién de configuraciones de précticas en la gestion del capital humano tiene una influencia
positiva sobre la productividad laboral.

Por ultimo, Lepak & Snell (19992002) con base en la Teorfa de Costes de Transacciéon (Williamson,
1975-1981), definen una serie de pricticas en la GCH que tratan de garantizar el cumplimiento de lo
estipulado en el contrato y el logro de resultados empresariales. Estas practicas son: la retribucién variable, la
evaluacion de los resultados y del comportamiento, la promocion a través de los mercados internos de trabajo,
etc., (Mozo & Pérez, 2001). De acuerdo con esta teoria, las empresas tratan de “adquirir” en el mercado
laboral las competencias necesarias para garantizar la rentabilidad de sus negocios y lograr una éptima relacién
costo beneficio. Es por estos argumentos qué formulamos las siguientes hip6tesis:

H1.3. La aplicacién de configuraciones de précticas en la gestién del capital humano tiene una influencia
positiva en el ROA o rentabilidad econémica.
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H1.4. La aplicacién de configuraciones de précticas en la gestién del capital humano tiene una influencia
positiva en el ROE o rentabilidad financiera.

4. CONSIDERACIONES METODOLOGICAS DE LA INVESTIGACION

Con la finalidad de responder a las hipétesis de investigacién planteadas, se realizé un estudio empirico en
empresas nacionales colombianas, multinacionales colombianas y, multinacionales extranjeras con domicilio
en Colombia. Se aplicaron cuestionarios, se hizo revision de documentos sobre estados financieros v,
entrevistas para aclarar y validar algunos de los resultados obtenidos.

4.1. Diseno de la Muestra y Recoleccion de los Datos

Se obtuvo una muestra compuesta por 550 sujetos pertenecientes a 20 empresas nacionales colombianas,
10 multinacionales colombianas, 10 multinacionales norteamericanas y 10 multinacionales espanolas que,
tuvieran las mismas caracteristicas en cuanto a tamano, poseer un departamento de gestién humana Y, utilizar
configuraciones de practicas en la administracion del capital humano.

Las empresas se seleccionaron mediante un muestreo aleatorio simple, y contactaron las empresas a través

de del DANE y de ACRIP.. El 52% (26) de estas empresas son empresas de servicios y el 48% (24)
industriales. En lo que respecta a su tamano, en cuanto a nimero de empleados promedio, este es de 4.493
empleados.

Para la recoleccion de los datos, se han utilizado dos cuestionarios diferentes en cada empresa destinados a
obtener datos a través de los responsables de la FRH y de los empleados. De esta manera, cada responsable de
la funcién de RRHH en cada una de las empresas, informo sobre el valor y singularidad del capital humano
en 10 puestos de trabajo. Posteriormente, cada uno de los empleados pertenecientes a los puestos de trabajo
considerado en cada empresa, preciso las practicas en la GCH de acuerdo a su propia experiencia. De esta
manera se pudieron establecer las CPCH para cada empresa en concordancia con el modelo de Lepak &
Snell (1999-2002).

4.2. Desarrollo de Medidas

Para la medicién de las configuraciones de pricticas, se utilizé una escala de Likert de 1 (muy en
desacuerdo) a 5 (muy de acuerdo) para 56 items adaptada de los items utilizados por Lepak & Snell
(2002-2003), que fue traducida y ampliada para conseguir un mayor equilibrio en el nimero de items
caracteristicos de cada configuracién de practicas.

En cuanto ala medicién de los resultados organizativos empleamos los siguientes instrumentos de medida:
para Intention to Quit 0 ITQ los dos {tems trabajados y validados por autores como Firth et al, (2004) y Siong
et al, (2006) y, una escala likert de cinco puntos (1 muy pocas veces; 5 muchas veces); para la medicién de la
productividad laboral se establecié el cociente entre las ventas netas y el total de empleados fijos y temporales,
utilizado en multitud de trabajos con esta formulacién o alguna muy similar (Black & Linch, 2004). En lo
que respecta a la rentabilidad econémica o rentabilidad de la inversién, RE Se obtuvo de la razén entre los
beneficios antes de intereses e impuestos y el activo total (Walsh, 1994); y, en lo referente a la rentabilidad
financiera (RF), o “rendimiento que los proveedores de capital riesgo obtienen” (Westwick, 1997: 64), se
obtuvo como el resultado de dividir el beneficio neto después de intereses e impuestos por los fondos propios.

4.3. Fiabilidad y Validez de las Escalas de Medida

Para la evaluacién de la consistencia interna se utiliz6 alfa de Cronbach e Indice de Fiabilidad Compuesta
IFC. La validez convergente se determiné mediante la comprobacion de que las cargas factoriales fuesen
mayores a 0,707. La varianza media extraida (AVE) mediante la comprobacién de que fuera al menos del
50%. Y, la validez divergente se obtuvo al comparar la raiz del AVE de cada variable latente con los valores
de sus correlaciones con las demds variables. Todo ello con base en (Hair et al, 2014).
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En lo que corresponde a la capacidad predictiva del modelo estructural, se analizé la R.. Adicionalmente,
se examind los coeficientes Bij en su relacién con cada variable independiente y la dependiente. Asi mismo,
mediante el programa PLS (bootstraping) se determind la significancia de los coeficientes Bij y las cargas
factoriales (outer loadings) a partir los valores estadisticos T.

En general, el porcentaje de varianza explicada en los distintos modelos de las variables de resultados es
muy inferior al minimo recomendado del 10%. Oscila entre un 0,1% y un 3%. Los valores de los coeficientes
B. son reducidos y en el caso de la mayoria de las variables de resultados (eficiencia operativa, intencion de
abandonar la empresa y las variables de rendimiento financiero) contrarios a los esperados y no significativos.

5. RELACION ENTRE LAS CONFIGURACIONES DE PRACTICAS EN LA GESTION DEL CAPITAL
HUMANO Y LOS RESULTADOS ORGANIZACIONALES

Los resultados obtenidos (tabla 1), parecen indicar que utilizar CPCH, puede conllevar més inconvenientes
que ventajas. En todo caso la incidencia del nivel de ajuste en los resultados se ha mostrado practicamente
irrelevante y, en muchos casos la influencia detectada ha sido de signo contrario a lo esperado si damos por
ciertas las hipétesis implicitas en el modelo de Lepak & Snell (19992002).

TABLA 1
Validacién de los modelos estructurales. Relacion ajuste resultados

Tabla1 Validacion de los modelos
sestructurales. Relacion ajusteresultados
Hipétesis Descriptivo (Modelo 6: Bt
S_ajuste_grados_d} value
H1.1El ajuste tiene una influencia negativa 0,35
sobre la Intention -0,14 To Quit

Importar imagenH1.2 El ajuste tiene una
influencia positiva sobre 1a productividad

-0,20 1,28 laboral. H1.3 El ajuste
tiene una influencia positiva el ROA ¢ rentabilidad
-0,18* 2,46 econdmica

H1. 4 El ajuste tiene una influencia 2,96
positiva el ROE o rentabilidad -0, 17*

financiera

R2 AT Q2 ATy -0,00 0,02

R2 (PLy 0,04 Q2 FLY 0,05

R2 ROLAY Q2 ROMAY 0,02 0,02

R2 FOE): Q2 (ROE): 0,04 0,03

Elaboracién propia

*p<0,05;* p < 0,01
Sélo se han detectado relaciones significativas con el ROA y el ROE, pero de signo contrario a lo esperado
segun los aportes tedricos de la Teorfa de Costes de Transaccion (Mozo & Pérez, 2001) al modelo de CPCH
de Lepak & Snell (1999-2002) y, las conclusiones establecidas por Pham (2020) y Wuen et al, (2020) sobre

el efecto positivo de las practicas en la GCH en los resultados organizativos.

El porcentaje de varianza explicada de las variables de resultados no supera en ninguno de los casos el 7%
y la capacidad predictiva de los modelos es reducida dados los valores de las Q2 que son muy bajos o incluso
negativos. Los resultados indican que el uso de configuraciones de practicas no tiene un efecto positivo sobre
la Intention To Quit, la productividad laboral y, la rentabilidad econdmica y financiera. En consecuencia,
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los resultados obtenidos indican que no se validan las hipétesis (H1), (H1.1), (H1.2), (H1.3) y (H1.4) y, si
se valida la hipétesis nula (HO) en referencia a que la aplicacién de CPCH no tiene un efecto positivo sobre
los resultados organizativos.

Ahora bien, como posible explicacién a esto, se podria pensar en que utilizar configuraciones de précticas
no deben responder a un modelo universal “ideal”, sino mas bien, a modelos ajustados a las especificidades
de cada organizacién como plantean, desde una perspectiva dindmica, Buller & McEvoy (2012). Pareceria
ser que la relacion entre las CPCH vy los resultados financieros, econdmicos y la productividad, estd mediada
por variables (sustancialmente diferentes para cada organizacién), de tipo cultural, estratégico, tecnoldgicos,
entre otras. Aspectos no tenidos en cuenta desde los aportes de la teorfa de recursos y capacidades (Becker,
1964; Tsangetal, 1991) al modelo de Lepak & Snell (1999-2002). Otra posible explicacién podria hallarse en
que en este colectivo de empresas se considere que solo el personal de alto rango posee capital humano valioso
(Kehinde, 2012), y por ende, las configuraciones de practica no apliquen en el conjunto de la organizacién.

De otra parte, al observar los resultados sobre la predisposicién a abandonar la empresa o Intention
To Quit ITQ, resalta especialmente que las diferencias entre los colectivos mas favorecidos o privilegiados
y los demds no resulten significativas y, en los modelos tengan el signo contrario al esperado segtn los
aportes al modelo propuesto de CPCH por Lepak & Snell (1999-2002) de la teorfa del capital humano
(Becker, 1964; Schultz, 1961) y, lo presentado por Fayad & Easa (2020). Al buscar una justificacién para este
fendmeno basados en el analisis del mercado laboral y la sociedad colombiana, y en la opinién de expertos
tanto del mundo de la empresa como de la academia, aparecen factores de mercado y culturales. Asi, por
ejemplo, los altos indices de desempleo, que afectan especialmente a los trabajadores mis faciles de reemplazar
(escasamente singulares) y que aportan menos valor a la organizacién, parecen jugar un papel relevante en la
decisién de permanecer en la empresa.

En relacién a lo anterior, otra posible interpretacién podria darse en el hecho de que la mayoria de las
empresas de la muestra sean empresas grandes y reputadas, que en su mayoria adoptan practicas que como
consecuencia natural generan el compromiso de los trabajadores al ofrecen una estabilidad en el empleo,
prestigio profesional y unas compensaciones por encima de la media, pueden dar luces sobre dicho interés por
permanecer en las empresas indistintamente de las CPCH en las que se vean involucrados los trabajadores.

Desde una perspectiva metodoldgica, estos resultados contrarios a lo esperado segtin el modelo de
configuraciones de practica de Lepak & Snell (1999-2002) podrian interpretarse, retomando a Boon et al,
(2019), al plantear que se presentan problemas en las medidas utilizadas al omitir las sinergias que pueden
presentarse entre las diferentes practicas en la GCH vy los resultados relacionados. Por ello, exponen los
autores que no siempre estdn claro silas configuraciones de préactica como parte del sistema de GCH es el que
causa los efectos en los resultados empresariales. A este respecto, con base en Huo et al, (2016) y Crandall &
Crandall (2008) se podria pensar que las CPCH en lugar de afectar directamente los resultados financieros,
econémicos y de productividad, lo hace de manera indirecta a través de su participacion en las practicas
organizativas de valor agregado.

Por ultimo, estos resultados podrian aclararse al retomar a Boon et al, (2019) cuando plantean que la
percepcion de los empleados sobre las practicas en la gestion humana de manera particular no son un medio
efectivo al momento de identificar los efectos de las CPCH como subsistema de un sistema organizacional
de gestiéon humana.

6. CONCLUSIONES

Teniendo en cuenta las hipétesis formulada y los resultados alcanzados, se puede concluir que utilizar
diferentes CPCH para distintos grupos de trabajadores puede ser irrelevante paralos resultados organizativos
contrario a lo planteado por el modelo “ideal” de configuraciones de pricticas de Lepak & Snell (1999-2002).
Por ello y en beneficio de la discusién tedrica, se podria pensar que se deben utilizar configuraciones de
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précticas de acuerdo con modelos ajustados a las especificidades del ambito y el entorno de cada organizacién
y, no necesariamente las configuraciones planteadas en el modelo abordado en este estudio.

Ahora bien, para estudios futuros, se debe tener en cuenta, al momento de hacer las medidas, las sinergias
que pueden presentarse entre las diferentes practicas en la GCH vy los resultados relacionados superando
con ello la utilizacién de indicadores aditivos. De igual manera, la sola percepcion de los empleados sobre
las précticas particulares y no del sistema completo de GCH, es un medio poco efectivo al momento de
identificar los efectos de las CPCH sobre los resultados organizativos. Se hace necesario abordar el fenémeno
desde una perspectiva sistémica en donde se puedan recolectar evidencias institucionales sobre el quehacer
en la gestion integral de los mismos.

De otra parte, se debe tener en cuenta para futuras investigaciones, la posibilidad de que las CPCH
impacten los resultados organizativos de manera indirecta mediante su participacion en las practicas
organizativas de valor agregado. Se recomienda adoptar mediciones que muestren la relacién entre la
configuracién de pricticas adaptadas a las caracteristicas del capital humano (valor y singularidad) y, los
resultados organizativos mediante variables como la calidad, costos, flexibilidad, agilidad, fiabilidad, propias
de la efectividad operativa en relacién con la estrategia organizacional. Asi mismo se recomienda tener
en cuenta factores contextuales (tecnologia, cultura, estructura, etc.) como variables mediadoras. Ello,
consideramos, permitiria determinar la incidencia directa de las configuraciones de précticas adaptadas a las
caracteristicas del capital humano en las diferentes organizaciones. Asi mismo, el hecho de haber dispuesto
de una muestra relativamente pequefia limita la significancia estadistica de las relaciones entre variables. De
igual manera, el hecho de que dicha muestra la constituyan, en su gran mayoria, empresas multinacionales
grandes, puede sesgar su conformaciény, estar omitiendo la observacién del fendmeno estudiado en empresas
que no poseen sistemas de GCH estructurados formalmente.

Por ultimo, es conveniente que en estudios futuros se tenga en consideracion la diversidad de sectores a
los que podrian pertenecer las empresas que constituyan la muestra y, la forma como se valora en sector los
malos o buenos resultados de acuerdo a sus propias especificidades.
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