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Resumen

Este estudio pretende analizar la influencia de las competencias y el rol del responsable de
recursos humanos en la adopcion de arquitecturas de recursos humanos ajustadas al modelo de
Lepak y Snell (1999). Para tal fin, se estudiaron 50 empresas Colombianas, unas Nacionales y
otras Multinacionales con diferente pais de origen en las que se encuestaron 600 personas entre
Chief Executive Officer, responsables de recursos humanos y empleados, generandose medidas
de ajuste al modelo por empleado y por empresa. Los resultados obtenidos mediante la utilizacion
de modelos PLS-SEM indican que un rol mas estratégico y un mayor nivel de competencia del
responsable de recursos humanos no garantiza un mayor nivel de ajuste al modelo de arquitectura
de recursos humanos de Lepak y Snell (1999). Estos resultados derivan, probablemente, del rol
secundario que estos responsables juegan todavia, en muchas organizaciones, con recursos
limitados y escasa influencia y capacidad de maniobra; asi como de la existencia de importantes
inercias que hacen dificil realizar cambio importantes en las practicas de recursos humanos.
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Manager profile and its impact on Human
Resources Architecture

Abstract

This study attempts to analyse whether the competencies and the role of the Human Resource
Manager influence the adoption of Human Resources architectures more or less adjusted to
the model of Lepak & Snell (1999). To this end, 50 Colombian companies were studied, some
of them national and others multinational with different countries of origin. 600 people were
surveyed including Chief Executive Officers (CEOs), Human Resources Managers, and employees,
generating measurements of adjustment to the model per employee and per company. The results
obtained through the use of PLS-SEM modeling indicate that a more strategic role and a higher level
of competence of the Human Resources Manager does not guarantee a higher level of adjustment
to the Lepak & Snell (1999) model of Human Resources architecture. These results are derived,
probably, from the secondary role these managers still play, in many firms, with scarce resources
and limited influence and little room for manoeuvre; as well as from the existence of significant
inertia which makes it difficult to make major change in the human resources practices.

Keywords: Lepak and Snell model; human resource architecture; role and competencies

humanos mas efectivas por su impacto
en los resultados tanto en términos de
performance indiviudal como organiztiva,
lo que Batt y Banerjee (2012) denominan

1. Introduccién

La Funcion de Recursos
Humanos (FRH) ha sufrido una gran
evolucion en las dultimas décadas.
En Consecuencia’ se han producido el Human Resource Performance Link.
cambios sustanciales en su rol, cada Entre las numerosas
vez mas estratégico, y en su contenido, investigaciones queremos destacar la
que han supuesto una ampliacion de las propuesta de arquitectura de RRHH
funciones a abordar y una sofisticacion propuesta por Lepak y Snell (1999,
de las practicas utilizadas. Dicha 2002) y posteriormente desarrollada por
evolucion articula implicaciones a nivel autores como Lepak, Takeuchi y Snell
organizativo y estratégico, por lo que se (2003), y Palthe y Kossek (2003). Esta
destaca la necesidad de relacionar las propuesta, basada principalmente en las

politicas y los sistemas de practicas de
RRHH con los objetivos estratégicos de
la empresa (Delery y Doty, 1996).

En relevantes revisiones de
la literatura sobre recursos humanos
(RRHH) (Lepak y Shaw, 2008), se
destaca como un area principal de
interés el estudio de las practicas y
sistemas de practicas de recursos
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contribuciones de las teorias de recursos
y capacidades (RBV), capital humano
(HKT) y de costos de transaccion (TCT),
sugiere que las empresas tendran un
mejor desempefo si utilizan practicas
diferenciadas de recursos humanos para
diferentes grupos dependiendo del valor
que estos grupos aportan a la empresa
y la singularidad de sus habilidades o
aptitudes.
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Ahora  bien, pese a la
popularidad de los articulos de Lepak
y Snell (1999, 2002), una revision
exhaustiva de la literatura ha revelado
un numero relativamente pequefio de
investigaciones basadas en su trabajo
que den cuenta de la relacion entre la
influencia del rol desempefiado en el
proceso estratégico por el responsable
de la FRH asi como de las competencias
del mismo sobre las configuraciones
de practicas de RRHH adoptadas y los
resultados derivados de su aplicacion.

Por ello, tomando como
referencia clave el modelo de Lepak
y Snell (1999), en este estudio
pretendemos responder a las siguientes
preguntas: ¢Afecta el rol mas o menos
estratégico del responsable de la FRH,
en términos de su participacién en el
proceso estratégico de la organizacion,
a la configuraciéon de las arquitecturas
de recursos humanos? Y ;Afectan
las competencias del responsable
de la FRH, a la configuracién de las
arquitecturas RRHH? Cuestiones estas
que, hasta el momento, practicamente
no han sido tratadas en investigaciones
precedentes.

Para ello, en el primer apartado,
se define el marco tedrico, revisando
la literatura sobre buenas practicas, el
modelo de arquitectura de RRHH de
Lepak y Snell (1999) y la literatura sobre
rol y competencia del responsable de la
FRH para, a continuaciéon fundamentar
las hipotesis del estudio. Posteriormente
se recoge en el apartado metodoldgico
la descripcion de la muestra, se detallan
los indicadores e instrumentos de
medida de las variables relevantes, el
modo de recogida de informacion, y
los analisis realizados. De igual modo,
se recogen los resultados del trabajo
empirico realizado, en donde se detecta
que no existe una clara relacién entre

el nivel de competencia y el rol del
responsable de RR.HH y la adopcion
del modelo de arquitectura de RR.HH
propuesto como “ideal”. Para cerrar el
estudio, se presentan las conclusiones
y recomendaciones mas relevantes que
se derivan de los resultados obtenidos,
asi como las limitaciones del estudio y
lineas de investigacion futura.

2. Practicas de RRHH

En la literatura sobre Direccion
de Recursos Humanos, las practicas de
recursos humanos consideradas 6ptimas
reciben diferentes denominaciones
como “practicas (o sistemas) de
(alto) compromiso”; “practicas de alto
rendimiento”, “sistemas de alta inversion
en recursos humanos” o, sencillamente,
“mejores practicas”.

No obstante, como sefiala
Lertxundi (2010: 76) “las diversas
aproximaciones a este concepto giran
en torno a un eje comun: mejorar los
resultados organizacionales a través de
modelos de organizacién y practicas de
personal que fomenten las habilidades,
la motivacién y el compromiso de las
personas que forman parte de ella”.

A efectos de este estudio, las
hemos denominado como practicas de
alto desempefio, ya que el concepto de
desempefio es mas amplio que el de
rendimiento.

Ahora bien, cabe destacar
que todas las revisiones de estudios
consultadas y que han adoptado como
perspectivas de analisis la Universalista,
la Contingente, la Configurativa y la
Contextual, han mostrado escasas
coincidencias en cuanto a cuales deben
ser consideradas “mejores practicas” de
recursos humanos (Batty y Banerjee,
2012). Entre las diversas limitaciones
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de orden tedrico o metodoldégico que
presentan muchos de estos estudios,
queremos destacar el hecho de que,
muchos de ellos, se ha adoptado
una visién excesivamente monolitica,
recomendando practicas o sistemas de
practicas de recursos humanos para el
conjunto de la organizacion, sin tener
en cuenta los diferentes colectivos
de empleados a los que debian ser
aplicadas.

Frente a ello, algunos
modelos, como el que analizamos
en el apartado siguiente, propuesto
por Lepak y Snell (1999), plantean,
desde una perspectiva contingente y
configurativa, la congruencia de aplicar
diferentes configuraciones de practicas
a colectivos de empleados. Como
veremos a continuacion, estos autores
sefialan la conveniencia de establecer
diferentes relaciones de empleo vy
aplicar diferentes configuraciones de
practicas a estos colectivos en funcién
del valor que aportan a la organizacion
y la especificidad de sus competencias.

3. El modelo de arquitectura
de RRHH

Lepak y Snell (1999, 2002)
analizan las ventajas y desventajas de los
sistemas basados en la internalizacion y
externalizacién del empleo y desarrollan
un modelo que, desde su perspectiva
configurativa, permite relacionar las
caracteristicas esenciales del capital
humano (valor y singularidad) con
cuatro modos de empleo diferentes.
Estos modos de empleo estan a su vez
vinculados a cuatro configuraciones
de recursos humanos diferentes o, en
otras palabras, a diferentes sistemas
de recursos humanos (véase el
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cuadro 1). En ultima instancia, para los
autores, la adecuacion de las practicas
de recursos humanos depende del
valor que los recursos humanos
proporcionan a la empresa y de las
dificultades para contratar, capacitar y
retener personal. Las dificultades se
derivan de la especificidad y escasez
de los conocimientos, habilidades
y competencias necesarias para
desarrollar con eficiencia y efectividad
sus tareas y responsabilidades, es decir,
la singularidad de su capital humano.
Cuadrante 1: Desarrollo de
Capital Humano. Corresponde al capital
humano singular y valioso, es decir, al
“‘conjunto de empleados que poseen
habilidades que son a la vez valiosas y
especificas, pueden ser considerados
como el nucleo de empleados que
pueden servir como fuente de ventaja
competitiva (Barney, 1991; Stewart,
1997)” (Lepak y Snell, 1999, 36). De
este modo, la configuracion de recursos
humanos que puede dar soporte a una
relacion centrada en la organizacion
sera la de compromiso (Pfeffer, 1994;
Youndt, Snell, Dean y Lepack, 1996), en
contraposicion a la de control.
Cuadrante 2: Adquisicion de
Capital Humano. Hace referencia al
capital humano que si bien es valioso,
lo cual supone un incentivo para la
internalizacion del empleo (Hamel y
Prahalad, 1994), por su baja especificidad
puede encontrarse disponible en el
mercado laboral y existe el riesgo de que
no puedan rentabilizarse las inversiones
realizadas para su desarrollo interno;
De esta manera, la configuracion en
recursos humanos estara en este caso
basada en el mercado (buy system)
segun la terminologia propuesta por
Miles y Snow (1984). Este tipo de
configuracién enfatizara el reclutamiento
y seleccién de personas que ya poseen
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las competencias genéricas requeridas

mediante la utilizacién inmediata de las

y buscara el beneficio a corto plazo mismas.
Cuadro 1
Sumario de la arquitectura de recursos humanos
MODO DE EMPLEO
ST g e
Externalizado : Intemalizado :
iy ———————— &g
1| Mc Meodo de empleo: Desarrollo interno : |
‘:' Je (Becker, 1964; Stewart, 1997) : :
E : - Relacién de empleo: Centrada en la : :
5 : F organizacion (Rousseau, 1995, Tsui | @ :
Cl etal 1995) LoE
Al - L A
AP Configuracién RR.HH.: Compromiso |, § !
g e (Huselid, 1995; Youndt et al., 1956) 1B ﬁ
| [ 1 1=
I [
il | ; R
4 1
Q.
EL 41 s
S PR
P i I m
E Meodo de empleo: Contratacion 3 : 2 Modo de empleo: ; m
c gﬁggrg.kﬁingfgiéke?g?gﬁam’”‘ | Adquisicion (Becker, 1964: Stewart, | | ,%
1 : ] ! 1997; Williamson, 1975) P oEom
F Relacidn de empleo: Transaccional | P ARt % O
(Rousseau, 1995: Tsui et al., 1995) | Relaciones de empleo: Simbiotico ]
1 : ] i | (Rousseau, 1995) : §
c Configuracion RR.HH.: y 2 : 2
1 Conformidad-cumplimiento ! Configuracion de RR.HH: Basad.a en | | §
D (Becker, 1954) ! el mercado (Snell y Dean, 1994; T
| Youndt et al., 1996} 1
A | :
D l ;
[ I
1 I
| I
| |
I I

VALOR
Fuente: Adaptado de Lepak y Snell (1999: 37) y Kang, Morris y Snell (2007: 243)

Cuadrante 3: Contratacion de
Capital Humano. Corresponde al capital
humano genérico y de limitado valor
estratégico para la empresa. Es lo que
Leonard-Barton (1995) describe como
“public  knowledge” o conocimiento
comun y que, por sus caracteristicas,
se encuentra facilmente en el mercado
laboral y puede ser tratado, en esencia,
como una mercancia. Por ello, la

configuracion de

recursos humanos

esta basada en el cumplimiento. Segun
Lepak y Snell (1999) para garantizar

el cumplimiento, las empresas se
concentraran en hacer cumplir las
normas y reglamentaciones, en la

defensa de disposiciones especificas
sobre protocolos de trabajo, y en
garantizar la conformidad con estandares
preestablecidos.
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Cuadrante 4: Creacion de
Alianzas de Capital Humano. Contiene
el capital humano idiosincrasico pero
con escaso valor estratégico. Desde la
perspectiva de la TCT, por el caracter
especifico de las habilidades requeridas,
las empresas deberian internalizarlas
para reducir los costes de transaccién
(Williamson, 1975, 1979). Sin embargo,
desde la RBV, se argumenta que el
limitado potencial de creacion de valor
de este capital humano, minimiza los
beneficios que pueden obtenerse de la
internalizacion del mismo vy, por tanto,
se recomienda la externalizacion. Se
elige, por tanto, una “forma intermedia
de gobernacion”, la alianza, y una
configuracion de recursos humanos
colaborativa, orientada al fomento de
la colaboracion y a que se comparta la
informacién entre los empleados de los
“socios”.

Una vez presentadas las bases
del modelo, consideramos importante
sefalar que, si bien Lepak y Snell
(1999, 2002) no analizan mas que
tangencialmente (y sé6lo en su segundo
trabajo) la relacion entre el nivel de
ajuste de las empresas al modelo de
arquitectura de RRHH y los resultados
organizativos, sus planteamientos van,
en nuestra opinion, mucho mas alla
de un mero analisis descriptivo. De
hecho, muestran una clara vocacion
prescriptiva, en la medida en que esta
implicita en su trabajo la hipdtesis de
que las empresas que ajustan sus
practicas de RRHH a cada colectivo
de empleados en funciéon del valor y
singularidad del capital humano que
poseen, conseguiran mejores resultados
organizativos.

En el disefio, aprobacion e
implantacién de una arquitectura de
RRHH en la linea de la propuesta por
Lepak y Snell (1999) debe, obviamente,
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jugar un papel esencial el responsable
de la funcion de RRHH. Ahora bien, la
adopcionde planteamientosinnovadores,
no institucionalizados, va a depender,
en gran medida de la capacidad de
influencia politica de este responsable,
en el marco de la organizacion (Murphy y
Southey, 2003), cuestion muy vinculada
a su cualificacién, conocimientos,
competencia demostrada, reputacion
entre los demas altos directivos, asi
como a su participacion en los principales
6rganos de decision a nivel corporativo.
Cuestiones estas que pasamos a tratar
en el apartado siguiente y que daran
lugar a nuestras hipotesis.

4. El rol y la competencia
del responsable de la FRH
y su influencia sobre la
arquitectura de RRHH

El rol desempefiado por el
responsable de la FRH, como las
competencias que va a requerir el asumir
dicho rol de manera eficaz, variaran en
funcién del nivel de integraciéon entre
la Direccion de Recursos Humanos
(DRH) y la Direccion de la Empresa y, en
consecuencia, el grado de implicacién
del responsable de la FRH en el proceso
estratégico (Gallardo, Cruz, Fuentes, y
del Val, 2012).

De esta manera, tendra un rol
estratégico, en la medida en que sea
capaz de facilitar los avances de la
companiia en temas de las personas (lo
que esta relacionado con su propio nivel
de competencia), cuando sea invitado
a la toma de decisiones importantes
para la compafiia, cuando su papel
sea valorado como se valora el de los
iguales de la compafiia, cuando sea
invitado a las juntas directivas y se le
permita aportar propuestas a la hora
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de realizar cambios y tomar decisiones
organizacionales (Ulrich, 2012).

En aquellas organizaciones en
que se adopta un enfoque estratégico
de recursos humanos, el responsable
de la FRH esta presente en el Comité
de Direccion y colabora activamente
como un miembro del mismo (Roger,
2002). Asimismo, al estar involucrado en
el negocio, el Director de la FRH puede
aportar soluciones que se anticipen a las
necesidades, convirtiéndose por tanto
en un socio estratégico (Bournois y Derr,
1994).

Ulrich 'y Brockbank (2006)
proponen, con base en la encuesta
quinquenal que hace la Business
School de la Universidad de Michigan
con profesionales de RR.HH., clientes
y directivos, cinco competencias clave
para el desempefio de responsabilidades
relacionadas con la FRH que marcan la
diferencia en las areas de RRHH. Ellas
son: contribucién estratégica, credibilidad
personal, conocimiento del negocio,
tecnologia de recursos humanos. Asi,
los responsables de la FRH deben ser
capaces de comprender de qué manera
las practicas de RRHH pueden contribuir
a mejorar la competitividad de las
organizaciones, desarrollando ventajas
competitivas sobre la base del capital
humano.

Se requiere pues, que los
responsables de la FRH, ademas
del desarrollo de sus competencias
técnicas conceptuales y el desarrollo
del saber hacer propio de la funcioén,
puedan entender y analizar las
diferentes  variables del negocio,
entender la estrategia del mismo.
Estos responsables deben ser capaces
de comprender de qué manera las

practicas de RRHH pueden contribuir
a mejorar la competitividad de las
organizaciones, desarrollando ventajas
competitivas sobre la base del capital
humano y mostrar cémo su rol cada
vez se va a tornar mas estratégico. Ello
es imprescindible para incrementar su
capacidad de influencia, ser reconocidos
como interlocutores validos por el resto
de la alta direccion y participar en las
decisiones al mas alto nivel.

En concordancia con todo lo
expuesto anteriormente, se formulan las
siguientes hipotesis:

H1. Cuanto mas estratégico sea
el rol desempefiado por el responsable
de la FRH mayor sera el nivel de ajuste
entre las caracteristicas del capital
humano (Valor y Singularidad) y las
configuraciones de practicas de RRHH
aplicadas.

H2. Cuanto mayor sea el nivel de
competencia del responsable de la FRH,
mayor sera el nivel de ajuste entre las
caracteristicas del capital humano (Valor
y Singularidad) y las configuraciones de
practicas de RRHH aplicadas.

5. Descripcion de las
Empresas Colombianas

La muestra esta compuesta por
20 empresas nacionales Colombianas,
10 multinacionales Colombianas, 10
multinacionales Norteamericanas y 10
multinacionales Espafiolas, con domicilio
en la ciudad de Cali, en el departamento
del Valle del Cauca (Colombia). Se
seleccionaron 'y  contactaron las
empresas a través de del DANE'" y de
ACRIP2. De las 50 contactadas, 50
aceptaron participar obteniendo una

1 Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (Colombia)
2 Asociacion Colombiana de Recursos Humanos y de Personal
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tasa de respuesta del 100%. El 52% (26)
de estas empresas son empresas de
servicios y el 48% (24) industriales. Por
lo que respecta a su tamafio, en cuanto
a numero de empleados promedio,
este oscila entre un minimo de 100
empleados y un maximo de 71.199,
con una media de 4.493 empleados.
No existen diferencias significativas en
cuanto a tamafo y antigiedad entre
empresas industriales y de servicios,
ni entre Colombianas, Espafiolas y
Norteamericanas.

En este estudio se han utilizado
tres cuestionarios diferentes destinados
a obtener datos de una fuente de
informacion diferente en cada una de las
empresas: Director Ejecutivo, Consejero
Delegado, Chief Executive Officero CEQ,
responsable de la funcion de RR.HH.
y empleados. Adicionalmente, se han
llevado a cabo entrevistas posteriores
a la aplicacién de los cuestionarios para
profundizar en la casuistica especifica de
algunas empresas de especial interés,
facilitando asimismo la comprension
e interpretacion de algunos de los
resultados obtenidos.

Un primer cuestionario, aplicado
a 50 CEOs, permitio obtener informacion
clave sobre la empresa y valorar el rol
y las competencias del responsable
de la FRH. Las escalas de medida
fueron elaboradas por los autores tras
una exhaustiva revision de la literatura
(cuadro 2). Dichos indicadores han sido
valorados por medio de una escala Likert
de 5 puntos que varia de 1 definitivamente
en desacuerdo a 5 definitivamente de
acuerdo. El nivel de competencia y el
grado del rol estratégico del responsable
de la FRH, se han determinado sumando
los correspondientes indicadores.

Un segundo cuestionario, aplicado
a50responsables delaFRH, fue dedicado
a medir el valor y singularidad del capital
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humano en 10 puestos de trabajo
de su organizacion. Dichos puestos
fueron  seleccionados  previamente
con la ayuda del entrevistado como
representativos de la variedad de
puestos existentes, intentando recoger
las maximas diferencias posibles en
valor y singularidad sin hacer mencion
explicita de las mismas al entrevistado.
Se han incluido cargos directivos/no
directivos, diferentes departamentos y
funciones, profesionales o cualificados/
no cualificados, etc. Se incluyeron en
el cuestionario 12 indicadores (Cuadro
3), definidos a partir de las escalas
utilizadas por Lepak y Snell (2002), que
utilizaron escalas de Likert de 1 (muy
en desacuerdo) a 5 (muy de acuerdo),
con 12 items para medir el valor de los
puestos y otros 10 para medir su nivel
de singularidad. Se opt6 por reducir el
numero de items a 12 en total, 6 para
evaluar cada una de las dimensiones
citadas, tratando de mantener en esencia
su capacidad para discriminar entre
puestos de alto/bajo valor y singularidad.
Utilizar el cuestionario original podria
reducir significativamente la probabilidad
de obtener respuestas y la calidad de las
mismas por la fatiga del entrevistado.
Un tercer cuestionario, fue
aplicado a 500 empleados, diez por
empresa, y dedicado a identificar las
configuraciones de practicas de RRHH
aplicadas a su caso particular. Para
ello, se le pidid a los encuestados que
valoraran en una escala de 1 (muy en
desacuerdo) a 5 (muy de acuerdo) en
qué medida los 56 items constitutivos del
cuestionario, describian las practicas de
recursos humanos utilizadas con ellos.
La escala es una adaptacion
de la utilizada por Lepak y Snell
(2002), que fue traducida, ampliada y
adaptada en diferentes aspectos que se
proceden a enumerar. En primer lugar, la
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Cuadro 2
Relacion de indicadores de rol y competencia del responsable de la FRH

Indicadores de rol

Indicadores de competencia

La persona responsable de la funcién de
recursos humanos de nuestra organizacion
y/o filial...

...participa activamente en la definicion
de los objetivos estratégicos, en estrecha
colaboracion con la gerencia general y los
gerentes de los distintos departamentos

...es una persona propulsora del cambio y es
capaz de darle direccionamiento al mismo en
temas de recursos humanos
...es tenida en cuenta en
estratégicas de la organizacion
...desempefia un rol tan estratégico que
puede asesorar sobre reestructuraciones,
vinculaciones, reemplazos, desarrollo vy
movimientos de personal

...ocupa una posicion en la jerarquia
equiparable a la de los responsables de
las demas funciones clave de la empresa
(produccion, comercializacion, etc.)

...es la responsable de definir estrategias
de RH explicita y escrita, integrada con la
estrategia organizativa y hace que le sigan
conforme a ella.

...constituye una voz autorizada y respetada
en el marco del consejo de administracion de
la empresa o su parecido

...es la responsable de definir la estrategia
de RRHH explicita y escrita, integrada con
la estrategia organizativa y garantizar su
implantacion.

las reuniones

La persona responsable de la funcion de
recursos humanos de nuestra organizacion
y/o filial...

...tiene una amplia experiencia en
departamentos de personal / RH en el sector
...goza de una alta credibilidad y buena
reputacién entre los directivos y empleados de
los distintos departamentos

...puede calificarse como un lider efectivo que
sabe motivar a los miembros de su equipo
hacia la consecucion de los objetivos

...esta altamente comprometida con el logro
de los objetivos de la organizacion

...tiene una elevada capacidad técnica para
coordinar adecuadamente dicha funcion
...tiene un elevado conocimiento del negocio
al que se dedica nuestra organizacién y hace
buen uso de ese conocimiento

...es capaz de aportar ideas y soluciones
que, desde un enfoque de RRHH ayuden a la
organizacion a resolver problemas

...es capaz de impulsar la transmision de
valores de la organizacion con el objetivo de
fortalecer la cultura corporativa

...se relaciona facilmente con otros y se
comunica de manera apropiada con los
mismos.

...es capaz de generar practicas nuevas en
relacion con las labores que desempefia para
los grupos objetivos de la organizacién
...utiliza la tecnologia para influir en el
desempefio de los recursos humanos

...es capaz de manejar los cambios internos
y externos y ajustarlos para un adecuado
funcionamiento de la estructura, procesos y
personas

...es capaz de generar acciones para ampliar
el nivel de capacidades de la organizacién y
genera respeto de sus stakeholders o grupos
de interés

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro 3
Relacion de indicadores de valor y/o singularidad de las competencias
de empleados

Indicadores Valor

Indicadores Singularidad

e Creacion de valor para el cliente/
consumidor

e Minimizacion de costos

e Importancia para mejorar la eficiencia y la
eficacia de la organizacion

o Capacidad de respuesta a los cambios del
entorno y la demanda

e Contribucion al desarrollo de nuevos
productos, servicios y procesos

e Importancia para la competitividad en
precios, productos y servicios

e Disponibilidad en el mercado laboral

o Distintividad en relacion a la
competencia

o Nivel de personalizacion a las
necesidades

e Sustituibilidad

e Desarrollo en el propio puesto de trabajo

o Dificultad para ser desarrollados por
parte de los competidores

Fuente: Elaboracién propia

amplia revision de la literatura realizada,
predominantemente sobre modos de
empleoy sistemas de practicas de recursos
humanos (Kang, Morris y Snell, 2007;
Rousseau, 1995; etc.), sugirié la inclusion
de algunos items no considerados por los
citados autores. Ello permitié, entre otras
cosas, conseguir un mayor equilibrio en el
numero de items caracteristicos de cada
configuracién de practicas, o que deberia
permitir evaluar de forma mas adecuada
las mismas. En segundo lugar, se ocultaron
algunos de los items originales al referirse
al mismo tipo de cuestiones. Por ultimo,
se tradujeron los items adaptandolos a los
usos linguisticos del ambito geografico de
aplicacion del estudio empirico, de modo
que se facilitase la comprensioén por parte

de los empleados.

A partir de las puntuaciones
obtenidas en los 56 items, se calcularon
4 indicadores, uno por cada configuracion
de practicas. Siguiendo el ejemplo de
Lepak y Snell (2002), Lepak et al. (2003)
y Youndt et al. (1996) cada configuracion
se operativiza como un indice aditivo de
practicas de RR.HH. Estos cuatro indices,
uno para cada modo de empleo, se
calculan tomando el valor promedio de los
items que corresponden a cada una de las
configuraciones. El hecho de utilizar el valor
promedio se debe a que los indicadores no
cuentan con el mismo ndmero de items
(21, 17, 11 y 11 respectivamente). Los 56
items del cuestionario se agruparon como
aparece en la Cuadro 4°.

3 Para tener acceso al cuestionario completo consultar a los autores. No se ha incluido por

limitaciones de espacio.
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Cuadro 4. Relacion de indicadores de las configuraciones de practicas
de RRHH y numero de items correspondiente

Indicadores N° de

Items
Referente alas caracteristicas del puesto de trabajo que desemperfian 10
Referente a las practicas de reclutamiento y seleccion 11
Referente a las practicas de formacion y desarrollo 10
o Referente a las practicas de evaluacion del desempefio 10
o Referente a los sistemas de recompensas utilizados por la empresa. 15

Fuente: Elaboracién propia

Para el nivel de ajuste entre
practicas de RR.HH y tipo de capital
humano considerado, se han tenido en
cuenta los resultados obtenidos de los
cuestionarios dedicados a medir el valor
y singularidad del capital humano en cada
puesto, y la percepcion del empleado (que
es la que va a influir en su conducta y, de
ahi, en los resultados) en relacion a las
configuraciones de practicas de RRHH
aplicadas. Para comprobar si la variacion
en la forma de asignar cada puesto a su
cuadrante correspondiente y la variacion
en la medida de ajuste afectaban a los
resultados, se utilizaron diferentes criterios
de asignacion de cuadrante a cada
puesto y diferentes medidas de ajuste
al modelo. Para lo primero se utilizaron
como punto de corte para identificar el
alto o bajo valor y sigularidad: a) la mitad
de rango de puntuacion (18 puntos); b) la
media global; y c) la media por empresa.
Para medir el nivel de ajuste individual,
partimos de una definicion mas estricta de
ajuste que la propuesta por Lepak y Snell
(2002). La configuracion de practicas de
RRHH tedricamente congruente con las
caracteristicas de valor y singularidad de
cada puesto/individuo, debia conseguir
una puntuaciéon superior a la de otras
configuraciones. Esta condicion para
considerar el ajuste se matiza en los
distinto indicadores recogidos en la Cuadro

5 el ajuste global por empresa se calculd
como suma de los ajustes individuales de
los 10 empleados de la misma incluidos
en la muestra. Por tanto su valor oscila
entre 0y 10. Al utilizarse diferentes criterios
de medidas se generaron multitud de
modelos, aunque con escasa diferencias
entre ellos. En el apartado de resultados se
recogen los mas representativos.

Para el analisis de la relacion
entre competencia y rol del responsable
de la FRH y nivel de ajuste a nivel
de empresa, se plantearon diversos
modelos de ecuaciones estructurales
mediante el software Smart-PLS. Dado
que para estos analisis, la unidad
de analisis es la empresa, se cuenta
con 50 casos. Competencia y rol se
consideraron variables latentes, cada
una de ellas medidas a través de las
variables observables anteriormente
comentadas. La relacion entre las
variables latentes y sus indicadores
se plantea, a priori, como una relacion
reflexiva, si bien ello fue contrastado
con posteridad en el analisis de los
modelos resultantes. La variable ajuste,
que constituye la variable dependiente,
ha sido medida en cada modelo por un
Unico indicador de los definidos en la
tabla 4.

Validacion de los modelos de
medida. La evaluaciéon del modelo de
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Cuadro 5. Resumen indicadores de ajuste por empresa

Ajustes Dicotomicos por Empresa: Suma de los 10 ajustes dicotémicos individuales: Ajuste
estricto, es decir, cuando la puntuacién de la configuracion congruente con el cuadrante en el
que se encuentra ubicado el puesto es mayor que las demas. El valor del ajuste individual, es 1
si la mayor puntuacion la tiene la configuracion congruente, 0 en los demas casos.

Ajustes 1 por Grados por Empresa: Suma de los 10 ajustes por grados individuales: Ajuste
estricto, es decir, cuando la puntuacién de la configuracion congruente con el cuadrante en el
que se encuentra ubicado el puesto es mayor que las demas. El valor del ajuste individual, es
1 si la mayor puntuacion la tiene la configuracion congruente, 0,5 si la tiene una configuracion
parcialmente congruente, O si la tiene la mas incongruente.

Ajustes 2 y 3 por Grados por Empresa: Suma de los 10 ajustes por grados individuales. Las
condiciones para considerar que existe ajuste son menos restrictivas, basta que la configuracion
congruente con el cuadrante que corresponde al puesto en funcién de su valor y singularidad
puntue por encima de la media del conjunto de puestos. Las puntuaciones de las restantes
configuraciones podrian ser incluso superiores a esta y se seguiria considerando que existe
ajuste. Elvalor del ajuste individual, varia entre 1 y 0 segun cual o cuales son las configuraciones
que puntuan en cada caso por encima de la media.

Fuente: Elaboracién propia

medida en este método de minimos
cuadrados  parciales conlleva la
evaluacion de la consistencia interna o
fiabilidad de la escala, la fiabilidad de
los indicadores, la validez convergente
y la validez divergente (Chin, 1998;
Hair, Hult, Ringle y Sarstedt, 2014). La
consistencia interna fue evaluada por
medio del alfa de Cronbach y el indice
de Fiabilidad Compuesta IFC. La validez
convergente fue evaluada analizando
las cargas factoriales (outer loadings)
comporbando que fueran significativos
y superiores (0 al menos cercanos) a
0,707. Asimismo se comprobd que la
varianza media extraida (AVE) fuera al
menos del 50%. Finalmente, la validez
divergente o discriminante fue evaluada
comparando la raiz del AVE de cada
variable latente con los valores de sus
correlaciones con las demas variables.
Validacion de los modelos
estructurales. Para evaluar la capacidad
predictiva del modelo estructural se
analizé el porcentaje de la varianza
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explicada por el modelo, es decir, la R?.
Asimismo se revisaron el tamafio y la
significacion de los coeficientes Bij que
relacionan cada variable independiente
i con la dependiente j. Cuanto mayor
es su tamafio mayor es la influencia
de la primera sobre la segunda vy, por
tanto, su utilidad para predecir su valor,
dato especialmente relevante cuando
esta influencia es estadisticamente
significativa. El procedimiento de analisis
denominado bootstraping que ofrece el
programa PLS nos permite conocer, al
ofrecer los valores del estadistico T, no
s6lo en qué medida estos coeficientes
B, son significativos, sino si las cargas
factoriales (outer loadings) también
lo son. Lo mas relevante a la hora de
validar el modelo de medida es que nos
permite analizar la significatividad de las
relaciones estructurales, es decir, entre
variables latentes.

Para completar la validacion
del modelo estructural, autores como
Hair, Hult, Ringle y Sarstedt (2014),
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recomiendan el analisis de la relevancia
o capacidad predictiva del modelo que
nos ofrece el valor Q? de Stone-Geisser.
Para calcular la Q? el programa Smart-
PLS nos ofrece el procedimiento de
reutilizacion de muestra denominado
blindfolfding, que fue utlizado en
el presente trabajo. A continuacién
pasamos a revisar los resultados mas
relevantes.

6. Competencias y rol del
responsable de recursos
humanos: Validacién de
modelos

Validaciéon de los modelos de
medida. En primer lugar se valido el
modelo que relaciona competencia y
rol estratégico del responsable de la
FRH con el nivel de ajuste dicotomico
al modelo de Lepak y Snell (1999),
adoptando como criterio de clasificaciéon
en los diferentes cuadrantes del modelo
valores por encima o por debajo de 18
en valor y singularidad.

Después de plantear una primera
version del modelo con todos los

indicadores de Competencia y Rol, se
eliminaron todos aquellos indicadores
cuyas cargas factoriales no llegaban al
0,707. Concretamente se eliminaron los
dos primeros indicadores de la variable
Rol recogidos en la tabla 1.

El modelo resultante muestra
unos valores de fiabilidad simple y
compuesta superiores a 0,9, lo que
los situa muy por encima del umbral
aceptable de 0,7, unos outer loadings
con valores entre 0,79 y 0,93, por tanto
superiores a 0,707, y los valores de AVE
de 0,76 para la competencia y 0,79 para
el rol, por tanto muy superiores al umbral
de 0,5. Por lo tanto, los resultados en
cuanto a validez convergente también
son adecuados. Por ultimo, respecto a
los resultados de validez discriminante,
se puede observar en la Tabla 2, que
estos también son satisfactorios. Esto
es asi porque los valores de la raiz
cuadrada de AVE son superiores a los
valores de las correlaciones de cada
variable-latente con el resto. Ademas, los
cross loadings son en todos los casos,
inferiores a los outer loadings.

Tabla 2. Validaciéon del modelo de medida.
Validez discriminante sobre el rol y competencias del
responsable de la FRH

S_ajuste_dic_a Compet_RDRH Rol_Est_
1

_ajuste_dic_, pet_| RDRH

S_ajuste_dic_a 1

Compet_RDRH 0,15 0,87

Rol_Est_RDRH -0,36 0,29 0,89

Nota: En la diagonal principal se recogen los valores de wAVE

Fuente: Elaboracion propia
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El mismo procedimiento se
repitié utilizando diferentes criterios
de clasificacion de puestos en los
cuadrantes del modelo (tomando
como puntos de corte los valores
por encima o por debajo de la media
global o por empresa, tanto para valor
como singularidad) con resultados
practicamente idénticos.

Posteriormente se plantearon
nuevos modelos utilizando en este
caso medidas de ajuste por grados,
que asignan puntuaciones intermedias
cuando la configuracién que se aplica
con mas intensidad en los puestos de un
cuadrante es paricialmente congruente.

Al igual que sucedié en el caso
de la utilizaciéon del ajuste dicotémico,
tras plantear una primera version del
modelo con todos los indicadores de
Competencia y Rol, se eliminaron
los mismos indicadores de Rol, pues
mostraron cargas factoriales inferiores

a 0,707 y practicamente idénticas
respecto a ambas variables latentes.
Tanto los valores de fiabilidad simple (a
de Cronbach) como fiabilidad compuesta
(IFC) son, de nuevo, superiores a 0,9;
las cargas factoriales (outer loadings)
varian entre 0,71 y 0,96, y los valores
de los AVE se sittan en 0,74 para
Competencia y 0,78 para Rol. Por tanto,
los resultados en cuanto a fiabilidad
y validez convergente son, de nuevo,
satisfactorios.

Finalmente, los resultados en
cuanto a validez discriminante del
modelo también son satisfactorios en
la medida en que la raiz de los AVE es
siempre superior a las correlaciones
entre la variable latente considerada
en cada caso y todas las demas (Tabla
3). Por lo que respecta a las cargas
factoriales cruzadas (cross loadings), en
todos los casos resultan inferiores a las
outer loadings.

Tabla 3. Validacion del modelo de medida.

Validez discriminante.

Modelo 1 CR-AG

S_ajuste_1_ Compet_ Rol_Est_
grados_b RDRH RDRH
S_ajuste_1_
1,00
grados_b
Compet_RDRH 0,22 0,86
Rol_Est_RDRH -0,27 0,30 0,88

Nota: En la diagonal principal se recogen los valores de +AVE

Fuente: Elaboracién propia

De nuevo, al repetir el
procedimiento  utilizando  diferentes
criterios de clasificacion de puestos en
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los cuadrantes del modelo de Lepak
y Snell (1999) y otros indicadores
de ajuste por grados con diferentes
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valoraciones de congruencia intermedia,
se obtuvieron resultados muy similares.

Validacién de los modelos
estructurales. En lo que respecta a la
validacion de las hipotesis utilizando
medidas de ajuste dicotdmico hemos
obtenido resultados muy similares en
los tres modelos planteados por lo que
pasamos a ejemplificarlos comentando

con detalle los del primero de ellos, como
hicimos al validar el modelo de medida.

En cuanto a la capacidad
predictiva del modelo, se observa en
la tabla 4 que la R? es del 20%, por lo
que ésta es satisfactoria. Ademas, el
Q2 es mayor a cero, lo cual significa
que el modelo también tiene relevancia
predictiva.

Tabla 4. Validacién modelo estructural 1 relacion competencia y rol con

ajuste

Hipotesis

Descriptivo

t-value

H1

El desempefio de un rol estratégico por
parte del responsable de RRHH influye
positivamente en el nivel de ajuste al
modelo de Lepak y Snell (1999)

-0,44*

3,83

H2

El grado de competencia del responsable
de RRHH influye positivamente en el
nivel de ajuste del modelo de Lepak y

0,27

1,06

Snell (1999)

R? (S_ajuste_dic_a): 0,20

Q2 (S_ajuste_dic_a): 0,2491

Nota: * p < 0.01
Fuente: Elaboracioén propia

Los resultados obtenidos nos
muestran, en primer lugar, una influencia
negativa del rol estratégico sobre el
nivel de ajuste, lo que es contrario
a lo esperado (H1), y una influencia
positiva, conforme a lo esperado (H2),
del nivel de competencia sobre el nivel
de ajuste. Teniendo en cuenta que la
primera de las relaciones es significativa
(t-value 3,83 > 1,96), pero la influencia
es de signo contrario a lo esperado,
y que la segunda de las relaciones no
es significativa (t-value 1,06 < 1,96),
podemos afirmar que no se cumplen las
hipétesis planteadas.

Cuando se utilizan como criterios
para la clasificacion de los puestos
valores por encima o por debajo de la

media global en valor y singularidad, los
resultados se repiten, si bien los valore
de R?y Q2 (0,12 y 0,19 respectivamente)
son algo mas bajos y la relacion
significativa entre Rol y Ajuste lo es al
5%. Cuando el criterio de clasificacion
de puestos toma como puntos de corte
la media de cada empresa en valor y
singularidad, no cambian los signos de
la relacion pero la relacion negativa entre
Rol y Ajuste deja de ser significativa y los
valores de R? y Q2 se situan en 0,16 y
0,17 respectivamente. En definitiva, en
ninguno de los modelos se validan las
hipétesis planteadas.

En cuanto a la validacion de las
hipotesis utilizando medidas de ajuste
por grados hemos obtenido resultados
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muy similares a los anteriores que
pasamos a comentar, tomando como

referencia, a modo de ejemplo, los
resultados recogidos en la tabla 5.

Tabla 5. Validacion del modelo estructural

Hipotesis  Descriptivo

B t-value

El desempefio de un rol estratégico por parte
H1 del responsable de RRHH influye positivamente -0.37* 200
en el nivel de ajuste al modelo de Lepak y Snell ’ ’

(1999)

El grado de competencia del responsable de
H2 RRHH influye positivamente en el nivel de 0,33 1,06
ajuste al modelo de Lepak y Snell (1999)

R? (S_ajuste_1_grados_b): 0,17

Q2 (S_ajuste_1_grados_b): 0,18

Nota: * p < 0.05
Fuente: Elaboracion propia

En este caso la capacidad
predictiva del modelo se puede
considerar bastante satisfactoria pues
el porcentaje de varianza explicada de
la variable enddégena o dependiente,
es del 17,03%. Por lo que respecta a la
relevancia predictiva del modelo, cabe
sefialar que el valor de la Q2 es mayor
que 0 por lo que el modelo si tiene
validez predictiva respecto a la variable
S_ajuste_1_grados_b.

Adicionalmente, los coeficientes
B, nos indican, de nuevo, una influencia
negativa, contraria a lo esperado, en el
caso del rol estratégico, y una influencia
positiva del grado de competencia sobre
el nivel de ajuste. Como se deduce del
analisis bootstrap la primera de estas
relaciones es significativa para un
nivel del 5% y la segunda no lo es. En
consecuencia no se aporta evidencia a
favor de las hipotesis H1y H2 planteadas.

Los resultados obtenidos al
plantear otros modelos utilizando
diferentes criterios de clasificacion de
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puestos en los cuadrantes del modelo de
Lepak y Snell (1999) y otros indicadores
de ajuste por grados con diferentes
valoraciones de congruencia intermedia,
fueron bastante similares. Al utilizar como
punto de corte los valores por encima o
por debajo de la media de cada empresa
de Valor y Singularidad a la hora de
clasificar los puestos, las relaciones
mantuvieron el mismo signo, pero la
relacion entre Rol y Ajuste 1 por grados
dej6 de ser significativa. Los valores de
la R? y la Q2 fueron muy similares (0,13 y
0,18). Solo cuando se utiliz6 el indicador
Ajuste 3 por grados, utizando valores por
encima y por debajo de la media en Valor
y singulardiad para clasificar los puestos,
se obtuvieron resultados sensiblemente
diferentes, pero que tampoco ofrecen
evidencias a favor de la validacion de las
hipétesis planteadas.

Por ultimo, sefalar que en el
estudio fueron planteados otros modelos
de ajuste por grados utilizando otros
indicadores diferentes a los recogidos
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la cuadro 5 No obstante, no han sido
incluidos, bien porque la validacion del
modelo de medida dio resultados no
satisfactorios, bien porque los resultados
eran redundantes y no aportaban nada
nuevo.

Conclusiones

Con base en los resultados, y
tomando en consideracién a nuestras
interrogantes iniciales, podemos
concluir que el nivel de competencia del
responsable de RRHH no parece influir
significativamente en el grado de ajuste
del sistema de practicas utilizado por la
empresa a la arquitectura del modelo
de Lepak y Snell (1999). Es decir, no
por ser mas o menos competente el
responsable de la FRH, las practicas
y modos de empleo se han ajustado
conforme a lo planteado en el modelo al
valor y singularidad del capital humano
considerado.

Por otro lado, existen ciertos
indicios de que cuanto mas estratégico
es el papel desempenado por el
responsable de la FRH, menor es el
nivel de ajuste al modelo, es decir
mayor homogeneidad en las practicas
utilizadas con todos los empleados. No
se evidencian diferencias significativas
en los diversos colectivos permeados
por el rol del responsable de RRHH.

A este respecto, las
interpretaciones que pueden darse de
estos resultados son de diversa indole.
En primer lugar, cabe plantearse si
pese a existir ciertas diferencias entre
empresas en la puntuacién que valora
en qué medida el rol del responsable de
la FRH es mas o menos estratégico, este
siga, en general, desempefiando un rol
secundario. Es decir un rol con escasa
capacidad de influencia (un ejecutor

de politicas mas que un disefiador
e implantador de procesos y aporte
estratégico), con recursos limitados y
escasa capacidad de maniobra a la
hora de plantear practicas de recursos
humanos innovadoras y arquitecturas de
recursos humanos mas complejas.

En este mismo sentido, cabe
preguntarse si al desempefar un rol
estratégico, los responsables de la
funciéon de RR.HH. identifican otro tipo
de prioridades, piensan en términos
mas estratégicos y menos funcionales,
y/o llegan a la conclusion de que los
sistemas mas igualitarios y congruentes
con la estrategia son los que ofrecen
los mejores resultados. Existen dos
argumentos fundamentales para ello; el
primero esta relacionado con los mayores
costes de administracion asociados a
una arquitectura de practicas de RRHH
mas compleja. El segundo se basa en la
consideracion de los efectos negativos
que podria tener la inequidad percibida
por los empleados, en el caso de utilizar
configuraciones de practicas diferentes
con diferentes empleados. Quizas
un planteamiento mas “asumible” por
parte de las organizaciones seria el
basado en una unica configuracion
de practicas aplicadas con diferente
nivel de intensidad segun el colectivo
considerado.

En segundo lugar, consideramos
importante para la discusion, tener
en cuenta las llamadas “inercias” que
existen en la historia de las practicas en
las organizaciones y que hacen dificil
cambiar la dinamica de las mismas.

Analizando descriptivamente y
de manera detallada los resultados para
tratar de inferir con mayor precision las
multiples interpretaciones que se pueden
dar a estos, nos encontramos con que las
medias son muy altas en cuanto a nivel
de competencias, y significativamente
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mas bajas en cuanto al rol estratégico.
Se observa un porcentaje mucho mayor
de responsables de RRHH que no
adoptan un rol tan estratégico sino que
estan centrados en su funcion y tienen
un rol directivo secundario.

Asi pues, concluimos que para los
gerentes de las empresas entrevistadas
en la ciudad de Cali (Colombia),
los responsables de RRHH si son
Competentes, pero en su que hacer,
en la mayoria de los casos, participan
en las decisiones estratégicas y no
tienen el poder o la influencia suficiente
para introducir cambios en la forma de
recompensar, retener y desarrollar a
su gente. Podemos inferir, por tanto,
que en el ambito de este estudio, en la
ciudad de Cali Colombia, todavia no se
le da a la funcién del responsable de
RRHH, la categoria y el poder de influir
estratégicamente a nivel organizativo. A
este respecto consideramos necesario
potenciar la figura de este directivo que
puede jugar un papel esencial en el logro
de ventajas competitivas sostenibles, lo
que debera ir acompafiado, en muchos
casos, de una evolucion en el perfil de
competencias requeridas que permita
una mejor comprension del negocio.

Como lineas de investigacion
futura nos proponemos analizar de
nuevo esta relacion entre rol y perfil
competencial del responsable de RRHH
y arquitectura de practicas de RRHH,
pero centrandonos en las diferencias en
el grado de intensidad de aplicacion de
un mismo conjunto de practicas. También
consideramos necesario replicar esta
investigacion en diferentes ambitos
de actuacién, que permitirian analizar
posibles diferencias entre diferentes
paises y culturas.
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