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RESUMEN

La transformacion de las sociedades actuales dibuja organizaciones que se
caracterizan mas que nunca por la diversidad de su fuerza de trabajo. Bajo esta nueva
circunstancia, los modelos explicativos de la direccion estratégica de los recursos humanos
deben ser reconsiderados, deshaciendo la asuncion clasica de que los trabajadores constituyen
una categoria genérica y homogénea. Con esta intencion, el articulo define la diversidad como un
constructo multidimensional, y explica sus efectos sobre las organizaciones a través de la
consideracion de la dindmica de grupos como una variable que media la relacion diversidad-
desempeifio. Sobre esta base, el articulo estudia el papel desempefiado por las estrategias de
recursos humanos en el proceso, introduciendo el modelo configuracional clasico que distingue
entre sistemas de recursos humanos orientados al control o al compromiso. A partir de este
analisis se concluye que el sistema de direccion estratégica de los recursos humanos modera la
relacion diversidad-desempeiio, por lo que el caracter positivo o negativo de los efectos de la
diversidad dependera de la manera en la que se articulen la estrategia, las practicas y las politicas
de recursos humanos.

PALABRAS CLAVE: Diversidad, Direccion Estratégica de los Recursos Humanos,
Configuraciones de Recursos Humanos, Modelo tedrico

ABSTRACT

The transformation of actual societies draws organizations characterised more than
ever by diverse workforces. Under this new circumstance, strategic human resource management
models must be reconsidered, to break the classic assumption that employees constitute a generic
and homogeneous category. In this sense, this paper defines diversity as a multidimensional
construct, and analyse its effects on organizations, through the introduction of group dynamics as
a variable that mediates the relationship between diversity and performance. Drawing on this
explanation, this paper explores the role played by strategic human resource management in this
process, applying the classical configurational model that distinguishes between control and
commitment human resource patterns. From this analysis, we conclude that the strategic human
resource system moderates the diversity-performance relationship. Therefore, positive or
negative effect of diversity will depend on how human resource strategy, policies and practices
are developed.

KEYWORDS: Diversity, Strategic human resource management, Human resource patterns,
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1. INTRODUCCION.

Una de las principales consecuencias de la transformacion de las sociedades actuales
para las organizaciones es el incremento de la diversidad de sus grupos de trabajo,
entendida como el grado en el que los atributos demograficos de los individuos que los
componen se encuentran heterogéneamente distribuidos (Hope-Peled, Eisenhardt y Xin,
1999). Las empresas, como construcciones sociales, reflejan la estructura de los mercados
laborales de los que reclutan su fuerza de trabajo que, en este caso, se encuentran
directamente determinados por cuatro cambios sociales que la literatura ha resaltado como
principales inductores de la diversidad organizativa: (1) la globalizacidon: que fomenta la
coincidencia de personas procedentes de diferentes culturas y subculturas, debido a la
internacionalizacion de la actividad empresarial y a la creciente movilidad de los
trabajadores (Jackson y Alvarez, 1991; Johnston, 1991; Tung, 1995); (2) los cambios en la
composicién demografica de los mercados laborales, como la incorporacion de la mujer al
trabajo (Jackson y Alvarez, 1991) y la coincidencia en los equipos de personas de diferentes
edades (Rhodes, 1983; Jackson y Alvarez, 1991); (3) la apariciéon de nuevas formas
organizativas, como las estructuras de red o las alianzas estratégicas, que suponen la
superacion de las estructuras tradicionales y la reduccion del nimero de niveles jerarquicos
(Bartlett y Ghoshal, 1989; Tichy y Charan, 1990; Charan, 1991), fomentando la interaccion
de personas con diferentes culturas organizativas, o procedentes de diferentes arecas
funcionales, especialidades o localizaciones (Jackson y Alvarez, 1991; Tung, 1991); y (4) la
importancia creciente del sector servicios, que emplea en la actualidad a la mayoria de los
trabajadores (Buerau of Labour Statistics, 1991) y que, debido a las particularidades de su
actividad, en la que se desarrollan de manera simultdnea actividades de produccion,
marketing, calidad y control, requiere plantillas diversas y empaticas con la poblacion
objetivo (Jackson y Alvarez, 1991).

Todos estos cambios dibujan organizaciones diversas, no sélo en lo que a
nacionalidad, edad o género se refiere, sino también en relacion con otros factores
psicosociales no visibles, como los valores, la proactividad, o la aversion al riesgo (Ferris et
al., 1996).

Si consideramos que, tanto en la literatura académica como profesional, existe un
consenso ampliamente generalizado acerca de la importancia de la direccion de los recursos
humanos, podemos llegar a la conclusion de que la diversidad incide sobre un elemento
central de las estrategias empresariales. Asi, la heterogeneidad en los atributos mencionados
afecta directamente al nivel y al tipo de conocimientos, habilidades y destrezas que los
trabajadores aportan a sus equipos de trabajo, asi como a los valores o los modelos
cognitivos colectivos. En definitiva, la diversidad influye sobre el fondo de Capital
Humano de los grupos, que ha sido considerado por muchos autores como el objeto de la
direccion estratégica de los recursos humanos (Wright y McMahan, 1992). De esta forma,
los modelos explicativos de esta funcion empresarial deben ser reconsiderados para
incorporar los efectos y las potencialidades de la diversidad de los grupos de trabajo,
deshaciendo la asuncion tradicional de que los trabajadores constituyen una categoria
homogénea y genérica (Benschop, 2001). En este sentido, este articulo pretende plantear un
analisis de los efectos de la diversidad sobre el rendimiento, con la intencion de estudiar la
incidencia que la direccion estratégica de los recursos humanos pueda tener en este proceso.
Autores como Wright (2004) han resaltado la consideracion de las particularidades de la
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gestion de fuerzas de trabajo diversas como uno de los caminos basicos que la investigacion
en direccidn estratégica de los recursos humanos tiene que seguir en su desarrollo futuro.
Resulta interesante, no obstante observa como esta llamada a la investigacion estd
comenzando a ser respondida no sélo desde la literatura en diversidad, sino también a partir
de enfoques tedricos como la arquitectura de Lepak y Snell (1998, 1999), que analiza las
diferencias entre las practicas de recursos humanos en el seno de una misma organizacién
en funcion de la importancia estratégica del grupo al que vayan destinadas.

La diversidad comenz6é a recibir un tratamiento explicito como tema de
investigacion en la década de los noventa, fundamentalmente después de informes como
Workforce 2000 (Johnston y Parker, 1987) en los que se resaltaba la importancia creciente
que la heterogeneidad demografica adquiria en los mercados de trabajo. Desde este punto
de partida, muchos trabajos se dedicaron a analizar como las organizaciones reflejaban este
cambio social, y como la creciente diversidad influia sobre sus resultados, centrandose
fundamentalmente en tres grandes areas: (1) la diversidad de género (Acker, 1992; Mills y
Tancread, 1992; Ibarra, 1992 y 1993; Kanter, 1997; Dickens, 1998), (2) la heterogeneidad
cultural (Hofstede, 1983; Enz, 1988; Cox y Blake, 1991; Fugita y O’Brien, 1991; Mydans,
1991; McLeod y Lobel, 1992; Cox, 1993; Watson, Kumar y Michaelsen, 1993; Ibarra,
1995; McLeod y Lobel, 1996; Ng y Tung, 1998), y (3) otras dimensiones demograficas de
diversidad, como la edad o la educacion (Rhodes, 1983; Wagner, Pfeffer y O’Reilly, 1984;
Kossek, Zonia y Young, 1996; Pelled, 1996; Lawrence, 1997). A pesar de la multitud de
autores que intentaron testar la relacion causal entre diversidad y rendimiento, los
resultados no son en absoluto concluyentes. De hecho, se encontraron efectos tanto
positivos como negativos, dependiendo de las medidas de diversidad planteadas y de las
variables de resultado seleccionadas.

Del analisis de estos trabajos se deduce que la divergencia de resultados se explica
por la falta de consenso en las definiciones y medidas seleccionadas para evaluar el grado
de diversidad demografica, asi como por la consideracion de la vinculacion causal
diversidad-rendimiento como una relacion directa y lineal, no mediada ni moderada por
ninguna otra variable. De hecho, como apunta Lawrence (1997), muchos autores han
seguido en el contraste de esta relacion una perspectiva de “caja negra”, al centrarse sélo en
una comparacion de inputs y outputs, sin considerar su dindmica interna. En este trabajo, se
plantea una revision tedrica de los trabajos que han analizado los efectos de la diversidad
sobre aspectos internos de las organizaciones, asi como aquellos estudios que apuntan
variables que intervienen en este proceso. Con la intencion de ofrecer un modelo
comprehensivo y global, el articulo adopta una vision multidimensional de la diversidad
para explorar la manera en la que ésta influye sobre la dindmica organizativa.

El modelo que se presenta en este articulo ha sido desarrollado a partir,
fundamentalmente, de dos campos diferentes de la literatura organizativa que sugieren un
analisis mas profundo que el contraste de la relacion diversidad-rendimiento: (1) un grupo
de trabajos previos que han estudiado la influencia de la diversidad sobre los procesos de
grupo (Cox, 1993; Milliken y Martins, 1996; Ruderman, Hughes-James y Jackson, 1996;
Elron, 1997; Chatman y Flynn, 2001), y (2) otro conjunto de contribuciones que se centran
en la direccion de la diversidad (Kossek y Lobel, 1996; Thompson y Gooler, 1996;
Benschop, 2001).
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Sintetizando estos dos cuerpos de la literatura, se proponen dos elementos que
intervienen en la relacién diversidad-rendimiento (figura 1). En concreto, y recogiendo las
aportaciones del primer grupo de trabajos, se define la dinamica de grupo como un constructo
mediador, mientras que las proposiciones de aquellos autores que analizaron la gestion de la
diversidad se llega a la conclusion de que la direccion estratégica de los recursos humanos
desempefia un importante papel moderador (Cox, 1991; Milliken y Martins, 1996; Benschop,
2001). De hecho, de sus contrastes empiricos se deduce que el grado en el que la diversidad
tenga efectos positivos o negativos depende de la capacidad de la empresas para orientar formal
o informalmente las dindmicas de grupo a la diversidad. En algunas ocasiones, estas estrategias
seguiran una voluntad explicita de gestionarla, pero en muchos otros casos, este fendmeno se
dirige de manera implicita. Por lo tanto, a través de la introduccion del sistema de direccion
estratégica de los recursos humanos como un constructo moderador en el modelo, se pretende
analizar también esta gestion no formal de la diversidad, estudiando cémo diferentes
configuraciones genéricas de recursos humanos pueden fomentar o impedir los efectos positivos
que la diversidad puede tener sobre los grupos de trabajo.

Figura 1 Modelo de analisis

Sistema de Direccién

N Estratégica de los
RRHH

Grado de Din&micas Rendimiento
Diversidad de grupo del grupo

Fuente: Elaboracion propia

2. MODELO DE ANALISIS.

2.1. Diversidad demografica y de capital humano

Para la especificacion del modelo es necesario partir de una definicion clara de lo
que se entiende por diversidad, el punto de partida del conjunto de relaciones que se
proponen. Del analisis de la literatura previa sobre esta materia se desprende que no existe
consenso en las conceptualizaciones que los diferentes trabajos han hecho de esta realidad
organizativa, ni en los atributos o los indices que se han seleccionado para medirla. Como
se apuntd anteriormente, esta divergencia de medidas explica en parte la disparidad de
resultados obtenidos en los estudios empiricos, al tiempo que hace especialmente dificil
comparar sus conclusiones.
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A la hora de analizar empiricamente los efectos de la diversidad, resulta
especialmente interesante observar como la mayoria de los autores se han centrado en
determinados atributos demograficos aislados. En este sentido, el trabajo de Jackson, Joshi
y Erhardt (2003) es muy ilustrativo. Partiendo de una revision profunda de la literatura
empirica concluyen que el 51% de los trabajos se centran en una sola dimensién de la
diversidad, y tan sélo el 25% de ellos construyen indices combinando cuatro o mas
atributos. De igual forma, también destacan la clara preferencia de los estudios por
variables objetivas y facilmente detectables, como la diversidad de antigiiedad en la
empresa (38% del total de articulos analizados), género (23%) y origen étnico (14%).
Cuando se analizan otras dimensiones no materiales de la diversidad, como los valores, o
los atributos cognitivos, normalmente son medidas a través de subrogados demograficos
que se asumen de manera tedrica, por ejemplo, la nacionalidad como indicador de los
valores del individuo (Hofstede, 1983). Estas medidas indirectas han sido muy criticadas
por la simplificacion de la realidad que comportan, y por su incapacidad para recoger las
relaciones internas que se producen entre las diferentes variables de diversidad (Milliken y
Martins, 1996; Lawrence, 1997; Priem, Lyon y Dess, 1999).

De todo lo dicho se desprende que es necesario desarrollar un concepto mas
complejo de diversidad, que no considere tan sélo efectos independientes de diversos
atributos, sino que explore de manera mas profunda los elementos y relaciones internas que
componen el constructo (Priem, Lyon y Dess, 1999; Jackson, Joshi y Erhardt, 2003).
Respondiendo a esta llamada de atencidn, este trabajo divide el constructo en dos
dimensiones relacionadas entre si: la diversidad demogrdfica y la diversidad de capital
humano (figura 2). Bajo esta distincion subyace la asuncion de que las diferencias
demograficas no inciden sobre el trabajo de los grupos en si mismas, sino a través de otras
variables no tan visibles, como los “conocimientos, las habilidades, y otras formas de
know-how” (Cornelius, 2002: 119). En este sentido, podemos considerar que la diversidad
demografica influye sobre la dindmica de los grupos a través del Capital Humano que,
como apunta Lin (2001) representa el valor afiadido que los trabajadores ponen a
disposicion de la organizacion.

Figura 2 El constructo diversidad
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Fuente: Elaboracion propia
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En concreto, los atributos que describen la composicién demogrdfica de los grupos
de trabajo pueden ser clasificados de acuerdo a la literatura en las siguientes categorias
(Lawrence, 1997; Hope-Pelled, Eisenhardt y Xin, 1999): (1) caracteristicas inmutables:
como la edad, el género, la nacionalidad o el origen étnico; (2) un conjunto de atributos que
describen el bagaje de los individuos, como la educacién, la formacidn, la experiencia, la
antigiiedad en la organizacion, o el area funcional en la trabajan o han trabajado; y (3)
atributos que describen la posicion del trabajador en la sociedad, como el estado marital o
parental.

Por otra parte, para introducir la diversidad de capital humano se ha expandido su
definiciéon tradicional como un conjunto de conocimientos, habilidades y destrezas
(Schultz, 1961; Becker 1964; Kilker, 1966). Asi, y de acuerdo a formulaciones establecidas
con anterioridad en la literatura sobre diversidad, se ha completado esta vision del capital
humano con la consideracion de los valores de los individuos y sus caracteristicas
cognitivas (Daniels, Johnson y de Chernatony, 1.994; Gelfand, Kuhn y Radhakrishnan,
1.996) que pueden ser considerados como ejemplos de esas “otras formas de know-how”
apuntadas por Lin (2001).

Proposicién 1: La diversidad demografica influye sobre el desempefio de los grupos a
través de la determinacion de un conjunto heterogéneo de conocimientos, habilidades,
destrezas, valores y bases cognitivas.

2.2. Efectos de la diversidad sobre la dinamica de los grupos

Como se ha apuntado mas arriba, para explicar sus efectos sobre los resultados,
asumimos la idea de que la diversidad determina el modo de trabajar de los grupos
(Gelfand, Kuhn y Radhakrishnan, 1996; Ruderman, Hughes-James y Jackson, 1996;
Thompson y Gooler, 1.996). De esta manera, se pretende abrir la “caja negra” de los efectos
de la heterogeneidad y explicar sus consecuencias, en vez de proponer las medidas de
resultado como variables dependientes directas. De acuerdo con los avances que la
literatura ha realizado hasta el momento en este sentido, podemos identificar influencias
significativas de la heterogeneidad demografica sobre: (1) caracteristicas de grupo como el
clima, la cohesion o los grados de compromiso o autonomia (Di Tomaso, Cordero y Farris,
1.996; Elmes y Connelley, 1997; Prasad et al., 1997); y (2) determinados procesos de
grupo, entre los que destacan la toma de decisiones, la comunicacion, la resolucion de
problemas y conflictos, la creatividad, o el liderazgo (Appelbaum, Abdallah y Shapiro,
1.999; Hartenian, 2003).

Para analizar la conveniencia de introducir este tipo de variables en los modelos
explicativos de los efectos de la heterogeneidad de los grupos, algunos autores han
propuesto tests formales de mediacion, con la intencidon de estudiar empiricamente si la
influencia de la diversidad sobre el rendimiento queda mejor explicada con la introduccion
de variables de grupo, o de manera directa, no intervenida. En este sentido, los trabajos de
Shaw (1981), Elron (1997), o Chatman y Flynn (2001) concluyeron que la consideracion
de los procesos de grupo como variables mediadoras mejoraban la capacidad explicativa
del modelo. No obstante, y aunque ésta sea la linea en torno a la cual existe un mayor
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consenso en la literatura, es necesario también considerar los resultados de otros trabajos
que contrastan que la relacion se produce de manera directa (Barsade et al, 2000), e incluso
algunos que proponen modelos mixtos, con relaciones tanto directas como intermediadas de
la diversidad sobre el rendimiento (Knight et al., 1997). Esta disparidad de resultados
demuestra que ésta es una cuestion aun no cerrada en la literatura, por lo que mas analisis
empiricos resultad necesarios para comprender la manera en la que se producen los efectos
de la diversidad sobre los resultados de los grupos.

Para introducir las caracteristicas y los procesos de grupo como variables
mediadoras, se han analizado los diferentes efectos de la diversidad que los trabajos sobre
la materia han resaltado, y han sido ordenados siguiendo el criterio de Milliken y Martins
(1996) y Benschop (2001), quienes consideran que la heterogeneidad presenta cuatro tipos
de efectos sobre los grupos de trabajo: cognitivos, afectivos, comunicacionales y
simbélicos.

En primer lugar, muchos autores han sefialado que la diversidad influye sobre la
manera que tienen los grupos de percibir estimulos, procesar la informacion y adoptar
decisiones. La asuncién que subyace bajo este argumento es que diversas
caracteristicas demograficas conducen a diferentes caracteristicas cognitivas
(Hambrick y Mason, 1984; Walsh, 1995), que representan diferentes modelos mentales
que inciden sobre las decisiones que toman los individuos y sobre la manera en la que
éstos interaccionan en los grupos (Day y Lord, 1992; Thomas, Clark y Gioia, 1993).
Trasladando este razonamiento a los grupos de trabajo y siguiendo a Klimoski y
Mohammed (1994) y Prahalad y Bettis (1986), podemos hablar de “modelos mentales
de grupo”, como las cogniciones compartidas que resultan de la interaccion de los
individuos. La diversidad define grupos caracterizados por la confluencia de diferentes
aproximaciones cognitivas, lo que repercute directamente sobre procesos de grupo
basicos. En este sentido, Cox (1993) y Rosenzweig (1998) sefalaron que la
heterogeneidad puede conducir a sinergias positivas en la generacion de ideas o la
percepcion de oportunidades, debido a la mayor amplitud de la base del modelo mental
compartido. Ademas, se pueden encontrar consecuencias positivas también en lo que a
los procesos de toma de decisiones respecta, fundamentalmente en términos de
creatividad e innovacién (Cox, 1993; Kandola y Fullerton, 1998; Rosenzweig, 1998;
Shaw y Barret-Power, 1998). No obstante, la literatura también ha resaltado efectos
cognitivos negativos, relacionados basicamente con las dificultades de consenso, de
resolucidon de conflictos o toma de decisiones o debido a la generacion de demasiadas
soluciones alternativas (Jehn, 1995; Milliken y Martins, 1996; Knight et al., 1999).

Por otra parte, muchos autores dedicados al estudio de la diversidad han sefialado
también consecuencias de caracter afectivo. Extendiendo teorias desarrolladas a nivel
individual al marco de los equipos, e incluso de la organizacién, se ha comprobado la
incidencia de la heterogeneidad de los grupos sobre sus niveles de cohesion, satisfaccion o
compromiso (Pfeffer, 1983; Jackson, Joshi y Erhardt, 2003). En concreto, los efectos
afectivos de la diversidad se han desarrollado fundamentalmente desde las teorias de la
identidad social y de la categorizacion social (Taylor, Fiske, Etcoff y Ruderman, 1978;
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Turner, 1987; Brewer, 1995; Jackson et al., 1995; Williams y O’Reilly, 1998), asi como
desde el paradigma de la atraccion por la similaridad de Byrne (1971). Todos estos
enfoques parten de la asuncion de que los sentimientos de identificacion de los individuos
dependen de sus percepciones de similaridad. Asi, y basdndonos en la proposicion de
O’Reilly, Caldwell y Barret (1989), podemos llegar a la conclusion de que los grupos
heterogéneos presentan niveles mas reducidos de cohesion que los homogéneos, ya que las
diferencias percibidas conducen a los miembros del equipo a deducir que sus valores y
actitudes no son compartidos por sus compaiieros. Si consideramos que la diversidad ha
sido asociada con el establecimiento de estereotipos y prejuicios (Jackson et al., 1995;
Mayo, Meindl y Pastor, 1996), es posible también esperar que los grupos diversos tengan
mayores dificultades para crear un clima de trabajo positivo. Por lo tanto resultara mas facil
que se produzcan problemas de falta de satisfaccion y compromiso (Tsui, Egan y O’Reilly,
1992; Pelled, 1996; Rosenzweig, 1998), y el conflicto interpersonal se enfatizara sobre el
conflicto relacionado con las tareas (Janssen y Veenstra, 1999). De todas formas, existen
trabajos que no hallan soporte empirico para contrastar estas consecuencias afectivas
negativas, e incluso algunos que encuentran efectos positivos (Harrison, Price y Bell, 1998;
Jehn et al., 1999). Para explicar estos resultados, Watson et al. (1993) y Benschop (2001)
llegan a la conclusién de que es necesario considerar otras influencias, como las practicas
de recursos humanos, o el liderazgo, que pueden moderar estos efectos, motivando la
cohesion, el compromiso o la satisfaccion en contextos de alta diversidad.

En tercer lugar, la diversidad también ha sido relacionada con la calidad y la
frecuencia de la comunicacion de los grupos (Lincoln y Millar, 1979). También en esta
cuestion se han encontrado efectos tanto positivos como negativos. En este sentido, existe
un consenso generalizado acerca del hecho de que los grupos muy heterogéneos tienen una
comunicacion interna mucho mas formal, que, a juicio de Cox (1993) y Williams y
O’Reilly (1998), resulta mucho menos efectiva. De hecho, las diferencias de los individuos
en cuanto a sus bases cognitivas, valores o experiencias, les hace construir y decodificar los
mensajes de diferentes maneras, desarrollando por lo tanto diferentes interpretaciones de
una misma informacion (Forgas, 1988; Gelfand, Kuhn y Radhakrishnan, 1996). Pero, por
otra parte, se ha demostrado también que la diversidad refuerza la capacidad de los grupos
para comunicarse externamente (Cox, 1993), debido a que el conjunto de agentes externos
con los que mantiene relaciones es igualmente heterogéneo.

Por ultimo, se asume que la diversidad también influye sobre la interpretacion
simbdlica que el grupo recibe de los agentes externos. Asi, la heterogeneidad puede reforzar
la legitimacion del grupo, integrandolo en el contexto en el que opera, siempre y cuando no
se perciban problemas afectivos relacionados con ella. En este sendido, Kandola y Fullerton
(1998) demostraron que los grupos homogéneos trabajando en entornos sociales
heterogéneos recibian una percepcion negativa, que se traduce en dificultades en el acceso a
determinados grupos externos. Por otra parte, también se ha contrastado beneficios en
términos de reputacion e imagen para los grupos que son capaces de aprovechar los
beneficios de la diversidad e impedir sus problemas potenciales (Totta y Burke, 1995) ya
sea formalmente, a través de estrategias de gestion de la diversidad, o de manera informal,
mediante una orientacion implicita del sistema de recursos humanos.
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Figura 3 Efectos de la diversidad sobre la dinamica de grupos
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Fuente: Elaboracion propia

Proposicion 2: la diversidad demografica y de capital humano presenta efectos cognitivos,
afectivos, comunicacionales y simbdlicos sobre la dindmica de los grupos.

Proposiciéon 2.1.: la diversidad demografica y de capital humano presenta efectos
cognitivos sobre la creatividad y los procesos de resolucién de conflictos, toma de
decisiones y resolucion de problemas de los grupos.

Proposicion 2.2.: la diversidad demografica y de capital humano presenta efectos afectivos
sobre el clima y la cohesidon de los grupos, asi como sobre sus niveles de compromiso y

satisfaccion.

Proposicion 2.3.: la diversidad demografica y de capital humano presenta efectos sobre la
calidad y la frecuencia de la comunicacion interna y externa de los grupos.

Proposiciéon 2.4.: la diversidad demografica y de capital humano presenta efectos
simbdlicos sobre el clima de los grupos y su comunicacion externa.
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2.3. El papel moderador de la direccion estratégica de los recursos humanos.

Como se puede observar, resulta comun a todas las perspectivas desde las que los
efectos de la diversidad se han analizado, la consideracion de que ésta puede tener
consecuencias tanto negativas como positivas sobre los grupos de trabajo, por lo que resulta
dificil establecer una relacion lineal y directa sobre la diversidad, la dinamica de los grupos
y el desempefio sin considerar otras variables que también intervienen en el proceso. En
este sentido, el analisis del a literatura acerca de los efectos cognitivos, afectivos,
comunicacionales y simbolicos conduce a la conclusion de que los efectos de la diversidad
demogréafica y de capital humano dependen de la capacidad de la empresa para: (1) reforzar
los niveles de integracion, compromiso y cohesion de los grupos, (2) establecer procesos
abiertos de toma de decisiones y busqueda de consenso; y (3) fomentar la interaccion social
tanto formal como informal para mejorar la comunicacién interna (Benschop, 2001).

La direccion estratégica de los recursos humanos puede, por lo tanto, intervenir en el
modelo, determinando la composicion de los grupos, a través de la planificacion de los recursos
humanos, u orientando explicita o implicitamente su dindmica interna. Por lo tanto, y
basandonos fundamentalmente en las proposiciones de Jackson (1991), Kossek y Lobel (1996)
y Benschop (2001), consideramos en el modelo el sistema de direccion estratégica de los
recursos humanos como un constructo que modera la relacion de la diversidad sobre el
desempefio, incidiendo sobre la estructura y el funcionamiento de los equipos de trabajo.

Para definir la direccion estratégica de los recursos humanos y analizar sus
implicaciones en la gestion de la diversidad se han revisado las principales proposiciones de
las cuatro perspectivas tedricas a través de las cuales se ha desarrollado esta disciplina
(Jackson, Schuler y Rivero, 1989; Brewster, 1995 y 1999; Delery y Doty, 1996): (1) la
perspectiva universalista: que demostro, con un grado de significacion estadistica muy
elevado, la importancia estratégica de los recursos humanos, asi como de las practicas a través
de las cuales se gestiona (Duncan y Hoffman, 1981; Russell, Terborg y Powers, 1985;
Rumberger, 1987; Tsang, 1987; Gerhart y Milkovich, 1990; Terpstra y Rozell, 1993); (2) la
perspectiva contingente: que completd el simple modelo universalista con la consideracion de
terceras variables que también intervienen en esta funcion organizativa, como la estrategia
(Lengnick-Hall y Lengnick-Hall, 1988; Kerr y Jackofsky, 1989; Cappelli y Singh, 1992; Lado
y Wilson, 1994; Wright, McMahan y McWilliams, 1994; Richard y Johnson, 2001; Wright et
al., 2001), el contexto organizativo (Jones, 1984; Pfeffer, 1987; Jackson, Schuler y Rivero,
1989; Balkin y Bannister, 1993; Jackson y Schuler, 1995), y el entorno (Schuler y Walker,
1990; Becker & Gerhart, 1996; Boxall, 1998); (3) el enfoque configuracional : que centra su
atencion en la dinamica interna del sistema de recursos humanos, definiendo los elementos
que lo constituyen y las relaciones sinérgicas que entre ellos se establecen. Desde la
perspectiva configuracional se ha analizado también cémo estos elementos pueden
combinarse de diferentes maneras dando lugar a diversas combinaciones que representan
orientaciones alternativas de gestion de los recursos humanos (Miles y Snow, 1984; Wright y
Snell, 1991; Snell, 1992; Snell y Dean, 1992; Arthur, 1994; MacDuffie, 1995; Lepak y Snell,
1998; Wright y Snell, 1998; Delery, 1998; Delery y Shaw, 2001); y (4) perspectiva
contextual: que reconsidera la importancia del contexto para definirlo no sélo como un
conjunto de variables de contingencia, sino como un marco para las decisiones de recursos
humanos que estan influenciadas y a la vez influyen sobre el entorno en el que se inscriben
(Hendry y Pettigrew, 1986, 1990; Poole, 1990; Brewster y Bournois, 1991; Brewster y
Lockhart, 1992; Brewster, 1993, 1995, 1999; Sparrow y Hiltrop, 1994).
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A partir de las aportaciones desarrolladas desde estas cuatro perspectivas, el sistema
de recursos humanos puede definirse como un conjunto interrelacionado de elementos a
través de los cuales la organizacion dirige su capital humano, conforme a una estrategia
empresarial determinada, y en el marco de su contexto organizativo y externo. Basandonos
en las conceptualizaciones planteadas por Tichy, Fombrun y Devanna (1982); Devanna,
Fombrun y Tichy (1984); Miles y Snow (1984); Guest (1989); Wright y Snell (1991); Peck
(1994) y Jackson y Schuler (1995), podemos llegar a la conclusién de que esta funcién
organizativa estd compuesta por tres elementos estrechamente relacionados entre si (figura
4): la estrategia, las politicas y las practicas de recursos humanos. En primer lugar, la
estrategia de recursos humanos describe la orientacion de la empresa en lo que a la gestion
de su factor humano respecta. En este sentido, desempefia un papel crucial, dando cohesion
al conjunto de practicas a través de las cuales se implanta. Por otra parte, las practicas se
circunscriben a areas funcionales mas concretas, mientras que las politicas se sitlian en un
nivel intermedio, al suponer la coordinacion de dos o mas practicas para conseguir
objetivos puntuales (Walton, 1985; Guest, 1989). Del analisis de la literatura se desprende
que no existe consenso en torno a qué practicas constituyen el sistema de recursos
humanos, como quedd demostrado en el trabajo de Dyer y Reeves (1995). No obstante, es
posible identificar determinadas areas funcionales que emergen repetidamente, en
ocasiones simplemente con etiquetas diferentes. Siguiendo las configuraciones propuestas
por Tichy, Fombrun y Devanna (1982); Devanna, Fombrun y Tichy (1984); Miles y Snow
(1984); Walton (1985); Schuler y Jackson (1987 a y b); Delery y Shaw (2001) y Wright et
al. (2001), podemos considerar que el sistema de recursos humanos estd compuesto por las
areas funcionales que se recogen en la figura 4.

Figura 4 El sistema de direccion estratégica de los recursos humanos
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Para introducir este sistema en el modelo de diversidad este trabajo adopta una
perspectiva configuracional, con la intencién de analizar como diferentes orientaciones de
direccion del capital humano moderan de diferente manera los efectos de la heterogeneidad
sobre los grupos de trabajo. El enfoque configuracional resulta particularmente util en este
sentido, ya que permite extraer, de la combinacion de los elementos que componen el
sistema, patrones de gestion internamente consistentes, que representan tipos diferentes de
direccion estratégica de los recursos humanos (Miller y Friesen, 1984; Ketchen, Thomas y
Snow, 1993). Estos patrones configuracionales, supondran por lo tanto, méas que fenémenos
observables empiricamente, tipos ideales a los que las organizaciones tenderan en cierta
medida (Meyer et al., 1993; Doty y Glick, 1994).

Desde un punto de vista configuracional, se han desarrollado muchos intentos por
definir tipologias de estrategias de recursos humanos que establezcan diferentes categorias
de orientaciones de direccion. En primer lugar, podemos destacar un grupo de trabajos que
trasladan tipologias genéricas al campo de los recursos humanos, como las desarrolladas
por Tichy, Fombrun y Devanna (1982); Fombrun, Tichy y Devanna (1984) o Miles y Show
(1984). Pero por otra parte, y de manera mas reciente, también han sido propuestas
tipologias especificas de recursos humanos, fundamentalmente en los trabajos de Walton
(1985), Wright y Snell (1991), Arthur (1994), Peck (1994), Huselid y Becker (1997) o
Lepak y Snell (1999). Dentro de este segundo grupo destaca de manera especial la
distincion clasica entre las orientaciones de control y compromiso para la direccion de los
recursos humanos, que fue introducida por los trabajos de Walton (1985), Walton y
Lawrence (1985) y Beer y Spector (1985), y desarrollada posteriormente por Arthur (1992
y 1994), Huselid y Becker (1997) y Bamberger y Meshoulam (2000). Estas configuraciones
representan dos posibilidades de organizacion de la funcién que, mas que tipos
categdricamente opuestos, se pueden considerar extremos de un continuo, por lo que la
orientacion de cualquier empresa puede ser descrita en funcion de su posicion en el mismo.
Por esta razon, ademas de por su claridad expositiva, y el hecho de que sea una tipologia
ampliamente establecida en la literatura, para completar el modelo explicativo de la
relacion diversidad-dinamica de grupos-desemperio, se ha considerado la distincion entre
estrategias de recursos humanos de control y compromiso. El objetivo, como ya se ha
dicho, es analizar qué tipo de orientacion refuerza los efectos positivos de la diversidad y
minimiza sus consecuencias negativas, por lo que el siguiente paso en la especificacion del
modelo debe ser la descripcion de la forma que toman las politicas y practicas de recursos
humanos bajo cada una de estas estrategias, asi como sus efectos sobre la dindmica de los
grupos de trabajo.

Estrategia de recursos humanos: la orientacion de control para la direccion
estratégica de los recursos humanos representa una aproximacion ligada a las practicas
tradicionales de gestion del personal (Walton, 1985), en la que el objetivo basico es el
aseguramiento de la eficiencia y la reduccion de costes (Beer y Spector, 1985). A
consecuencia de ello, los recursos humanos se dirigen mediante sistemas jerarquicos basados
en la autoridad, en los que el control se establece de arriba hacia abajo mediante reglas y
procedimientos formales (Walton, 1985; Arthur, 1994). Por el contrario, la orientacion de
compromiso muestra una clara preferencia por el desarrollo del capital humano y social, a
través del fomento de los conocimientos y habilidades de los empleados y de la motivacion de
la interaccion social, tanto dentro de los grupos de trabajo como entre los empleados y la
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organizacion. Para ello, se reduce el nimero de barreras jerarquicas y la coordinacion se
establece, mas que a través del control, mediante sistemas de influencia mutua basados en
valores, tradiciones y objetivos compartidos (Walton, 1985; Beer y Spector, 1985). En
muchos casos se presenta la orientacion de compromiso como el ultimo escaldén en la
evolucion de la relacion entre empleado y empleador (Lawrence, 1985), no obstante, es
necesario tener en cuenta que la relacion entre el tipo de direccion de los recursos humanos
establecido en la organizacion y su desempefio no debe considerarse universal. De hecho, se
ha demostrado que cada uno de ellos puede conducir a mejores resultados organizativos
dependiendo de la estrategia perseguida por la empresa y de las particularidades del entorno
en el que desarrolla su actividad (Walton, 1985; Lawrence, 1985).

Practicas de recursos humanos: la orientacion del sistema hacia estrategias de
control o de compromiso se concreta, como pusieron de manifiesto Walton (1985),
Lawrence (1985) o Arthur (1994), en diferencias sustanciales en la definicion de las
practicas de recursos humanos.

En lo que al diseiio de los puestos respecta, podemos encontrar una orientacion
mucho mas individualista en las estrategias de control que en las de compromiso, que
utilizan mas los grupos como nivel de andlisis, al tiempo que disefian las tareas de cada
puesto de manera mucho mas amplia y flexible, recogiendo normalmente una mayor
capacidad del empleado de tomar decisiones sobre la organizacién de su trabajo.

De la misma manera, también las practicas de reclutamiento y seleccion se articulan
de forma diferente bajo sistemas de direccion de los recursos humanos de control y
compromiso. Asi, el objetivo de la reduccion de costes de los primeros se traduce en una
orientacion externa de la gestion de la plantilla, mientras que las estrategias mas
encaminadas al compromiso requieren el desarrollo de mercados internos de trabajo para
cubrir las necesidades de efectivos.

Por otra parte, practicas que no se consideran prioritarias en los sistemas de control,
como la socializacion o la motivacion de la fuerza de trabajo, son usadas como
instrumentos basicos de las estrategias de compromiso. De esta manera, mientras que las
organizaciones basadas en el control estimulan fundamentalmente la productividad a través
de incentivos exclusivamente econdmicos, aquellas que se orientan al compromiso utilizan
la motivacion para desarrollar habilidades y actitudes. Con este mismo objetivo, las
practicas de formacion bajo este tipo de estrategias de recursos humanos se desarrollan de
manera extensiva, con la intencién de fomentar habilidades generales, a diferencia de en los
sistemas de control, en los que la formacion se ofrece solo a un nucleo determinado de
trabajadores y sobre tareas especificas directamente ligadas con la productividad.

La evaluacion del rendimiento se convierte en una practica esencial para las
estrategias de control, que establecen procedimientos muy formales basados en medidas
objetivas de productividad. Por otra parte, el énfasis en los grupos de trabajo de las
estrategias de compromiso orienta las practicas de evaluacion mas a los resultados que a los
procesos. Los objetivos se establecen de manera mas flexible y dindmica, y no se
circunscriben exclusivamente a medidas de productividad, sino que incorporan también
expectativas de rendimiento orientadas por el mercado (Walton, 1985).
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Las practicas de compensacion reciben también un tratamiento diferente en funcién
de la estrategia de recursos humanos seguida. Asi, cuando el objetivo es el control, los
salarios son comparativamente mas reducidos y ligados al rendimiento individual, mientras
que bajo estrategias de compromiso, se consideran otras variables relacionadas con
habilidades y actitudes de los trabajadores. El nivel de andlisis también varia, pasando de la
orientacion individual de los sistemas de control, que determina estructuras salariales no
igualitarias, a un esquema de compensacion basado en los grupos, en los que los incentivos
se establecen no individualmente, sino en funcién del desempefio de los equipos.

Por ultimo, en cuanto a las practicas de desafectacion, las organizaciones que
tienden mas al extremo de control del continuo establecen procedimientos colectivos y
formales, que contrastan con los esfuerzos de negociacion de las estrategias de
compromiso, que desarrollan en ocasiones actividades de recolocacion de los trabajadores
afectados cuando la retirada se produce de manera forzosa.

Politicas de recursos humanos: las practicas que acaban de ser analizadas pueden
combinarse en ocasiones para conseguir objetivos puntuales. Por la importancia que presentan
en el establecimiento de grupos de trabajo con los requisitos necesarios para aprovechar los
beneficios de la diversidad, podemos resaltar el diferente tratamiento que las politicas de
seguridad en el empleo, participacion 'y relacion con los trabajadores reciben bajo estrategias
de control y compromiso. La consideracion implicita de los empleados como costes variables
en los sistemas de control reduce las iniciativas del sistema de recursos humanos por fomentar
la seguridad de los trabajadores, que si que se desarrollan bajo estrategias de compromiso,
fundamentalmente a través de actividades de formacion, participacion o recolocacion
(Walton, 1985). En cuanto a la participacion del empleado, podemos observar como las
organizaciones orientadas al control restringen esta actividad a mecanismos formales,
normalmente a través de la negociacion colectiva y a las relaciones con los sindicatos,
mientras que en las estrategias de compromiso se fomenta la participacion informal, que
intenta incentivarse a través de la difusion de la informacion a todos los niveles de la
organizacion (Lawrence, 1985; Arthur, 1994). Por ultimo, en cuanto a las relaciones con los
empleados, se observa una tendencia similar. Mientras que los sistemas de control enfatizan
basicamente en la adversidad y el conflicto de intereses, el objetivo explicito de las estrategias
de compromiso es la busqueda de la mutualidad, que se traduzca en procedimientos
compartidos de planificacion y resolucion de conflictos, y en una redefinicion de la relacion
entre empleadores y sindicatos (Walton, 1985; Lawrence, 1985).

Como se puede observar, las decisiones de direccion de los recursos humanos
influyen directamente sobre los elementos basicos del modelo de diversidad planteado
anteriormente: el capital humano y la dindmica interna de los grupos de trabajo. El grado en
el que la organizaciéon siga una orientacion de control o compromiso determinara la
composicion de los grupos, asi como su autonomia, relaciones jerarquicas o el clima interno
del equipo, especialmente si consideramos que existen practicas y politicas que tienen una
influencia directa sobre los niveles de satisfaccion y compromiso de los trabajadores, como
la socializacidn, la participacion o la compensacion. Ademas, la direccion estratégica de los
recursos humanos modera los procesos de grupo, mediante actividades que influyen la
manera en la que los grupos toman decisiones, se comunican interna y externamente, o
afrontan la resolucion de conflictos.

238 ISSN:1135-2523 Investigaciones Europeas, Vol.12, N°1, 2006, pp.225-250



Modelo explicativo de la influencia de la diversidad sobre el desempeiio de los grupos de...

2.4. Los sistemas de direccion estratégica de los recursos humanos de compromiso y la
gestion de la diversidad.

Considerando lo dicho en apartados anteriores de este articulo es posible también
extraer conclusiones sobre el sentido de esta moderacién en funcion de la orientacion
estratégica de los recursos humanos de la organizacion. En concreto, podemos observar
coémo los sistemas que tienden mas al compromiso que al control de la fuerza de trabajo
fomentan una orientacién de los grupos de trabajo que aprovecha en mayor medida los
beneficios potenciales de la diversidad.

Desde un punto de vista cognitivo, el énfasis de las estrategias de compromiso en
procesos de interaccion social, como la toma de decisiones o los mecanismos de resolucion
de conflictos, junto con su orientacion a la participacién de los empleados, facilita la
construccion de modelos mentales compartidos (Prahalad y Bettis, 1986; Klimoski y
Mohammed, 1994). De esta manera, los grupos de trabajo heterogéneos se benefician de los
diferentes modos de percibir estimulos, interpretar la informacidén y tomar decisiones que
coinciden en ellos.

Por otra parte, a través de su énfasis en la mutualidad de intereses, las estrategias de
compromiso refuerzan las respuestas afectivas positivas a la diversidad, mientras que la
orientacion “de grupo” de practicas como la evaluacion, la compensacion o la socializacion,
fomentan la cohesion y la integracion de los equipos que, como la literatura ha sefialado,
son prerrequisitos para que los grupos acomoden un elevado grado de heterogeneidad.

También en lo que a la comunicacion respecta es posible identificar diferencias entre
las estrategias de control y compromiso. En el primero de los casos, no la comunicatividad
externa ni la interna se refuerza. La informacion se distribuye en el seno de la organizacion
solamente cuando es necesario, y siempre a través de canales formales. Por otra parte, los
sistemas de compromiso fomentan la comunicacion externa de los equipos, y su énfasis en
medidas de grupo mejora la interaccion social, la comunicacion interna y la difusion de la
informacion (Benschop, 2001). De todo ello se desprende que este tipo de organizaciones
promueven el establecimiento de un contrato psicoldgico relacional entre el empleado y el
empleador, asi como grupos basados en relaciones fuertes de confianza (Bassett-Jones,
2002).

La investigacion sobre los efectos de la diversidad ha mostrado también que los
grupos diversos caracterizados por un clima de compromiso son percibidos por los agentes
externos de manera mas positiva, y presentan mayores facilidades para comunicarse con
todos los segmentos del entorno en el que operan (Totta y Burke, 1995), beneficiandose de
lo que anteriormente hemos denominado ventajas simbdlicas de la diversidad

Proposicion 3: la direccion estratégica de los recursos humanos modera la relacion entre la
diversidad demografica y de capital humano y el desempefio de los grupos.

Proposicion 3.1.: los sistemas de recursos humanos de “compromiso”, a través de su
énfasis en la orientacion a los grupos, la participacion de los empleados, la mutualidad de
intereses, los canales abiertos de comunicacién y la interaccion social, conduce a los
equipos heterogéneos a un desempefio superior al de aquellos gestionados a través de
sistemas de “control”.
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3. RESUMEN Y CONCLUSIONES

A lo largo de este trabajo, se ha analizado como la diversidad demografica influye sobre
el rendimiento de los grupos de trabajo. La disparidad de resultados de trabajos empiricos
anteriores, que propusieron relaciones directas entre diversidad y desempefio, sugiere la
necesidad de incorporar terceras variables que intervienen en el proceso. En este sentido, el
articulo profundiza en el analisis de la diversidad como un constructo multidimensional, y
propone un modelo que incorpora las dindmicas de grupo como una variable mediadora, y el
sistema de direccion estratégica de los recursos humanos como un elemento que modera los
efectos de la heterogeneidad de los grupos sobre el desempefio (figura 5).

Figura 5 Modelo de analisis
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Con respecto al concepto de diversidad, se concluye que es posible diferenciar dos
dimensiones implicitas en este concepto: un primer conjunto de caracteristicas
demogréaficas observables, que denominamos diversidad demogrdfica; y otro grupo de
atributos personales relacionados con medidas de capital humano (diversidad de capital
humano). Como se ha dicho, bajo esta distincion subyace la asuncion de que la
heterogeneidad demografica tiene consecuencias sobre los grupos no en si misma, sino a
través de la determinacion de equipos caracterizados por la coincidencia de conocimientos,
habilidades, valores y bases cognitivas diversas.

Partiendo de la literatura anterior, el modelo también propone que los efectos de la
diversidad sobre el rendimiento se producen a través de su influencia sobre las
caracteristicas y los procesos de los equipos de trabajo (dindmica de grupo). Como se ha
visto, esta influencia se producia desde un punto de vista tanto cognitivo como afectivo,
comunicacional o simbdlico.
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Finalmente el modelo se completa con las proposiciones basicas de la investigacion
sobre gestion de la diversidad y direccion de los recursos humanos, para analizar como el
sistema de direccion estratégica de los recursos humanos puede moderar la relacion entre
la heterogeneidad de los grupos y sus resultados, a través de su influencia sobre las
caracteristicas y los procesos de los equipos. En este sentido, el analisis teodrico
configuracional que se propone revela que las estrategias, politicas y practicas de recursos
humanos orientadas al compromiso permiten un mejor aprovechamiento de las ventajas
potenciales de la diversidad sobre los grupos de trabajo en comparacion con las estrategias
de control.

Con la consideracion de estas relaciones, el modelo pretende completar la
explicacion de los efectos de la diversidad, afiadiendo un punto necesario de complejidad a
las explicaciones tradicionales de la relacion diversidad-rendimiento. No obstante, las
proposiciones en las que se concretan las conclusiones deben ser consideradas como
tentativas, ya que se han desarrollado a partir de la literatura anterior, pero no han sido atin
testadas empiricamente. Desde este punto de partida, es necesario plantear definiciones mas
concretas de las relaciones propuestas, en términos de variables e hipotesis contrastables,
que completen con evidencia empirica nuestra comprension del fendmeno complejo de los
efectos y de las posibilidades de direccion de la diversidad.

NOTAS

! Los autores aparecen por orden alfabético. Este trabajo se ha beneficiado de la financiacion del proyecto de
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