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Resumo: A medida que a globalización e as demandas asociadas de cambio continuo fan da 
innovación, da anticipación e da eficiencia factores esenciais, a importancia estratéxica do capi-
tal humano incrementouse de forma substancial. Aínda que os recursos humanos poden consti-
tuír un activo estratéxico, esta condición suscita diversos problemas de dirección que, de non 
ser tratados adecuadamente, poden mingua-la súa contribución á creación de valor. O obxecti-
vo deste traballo é analizar eses dilemas así como expoñer diversas intervencións que poden 
contribuír a corrixilos.  
Palabras clave: Dirección de recursos humanos / Coñecemento / Retención. 

STRATEGIC HUMAN RESOURCES MANAGEMENT 
Abstract: As globalization and the associated demands for continuous change make innovation, 
anticipation and efficiency essential features, the strategic importance of human capital has in-
creased substantially. Although human resources can be considered as a strategic asset, this 
condition pose several management problems that, if not handled adequately, can decrease 
their contribution to the value creation process. The aim of this paper is to analyze these dilem-
mas and several interventions to overcome them. 
Keywords: Human resources management / Knowledge / Retention. 

1. INTRODUCCIÓN
O crecente grao de complexidade e incerteza da contorna na que se moven as

empresas potenciou a importancia do capital humano e da súa dirección (Gómez 
Mejía, Balkin e Cardy, 1998). O departamento de recursos humanos deixou de ser 
unha unidade técnica para participar activamente no proceso de dirección estratéxi-
ca da empresa. Este cambio esixe que a dirección de recursos humanos sexa capaz 
de desenvolver estratexias de recursos humanos, coherentes entre si, axustadas á 
estratexia empresarial, á contorna, así como ás capacidades e ás características pe-
culiares da empresa (Gómez Mejía e Larraza, 1999). 
 Na análise da contribución dos recursos humanos á rendibilidade da empresa 
obsérvanse dúas correntes diferenciadas: 1) a do capital humano, e 2) a do sistema 
de recursos humanos. Para a primeira, o valor dunha empresa deriva do stock de 
capital humano, entendido como o conxunto de coñecementos, habilidades e capa-
cidades (Stewart, 1997); mentres que para a segunda provén da “capacidade supe-
rior da organización que supón a integración estratéxica das actividades, funcións 
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e procesos de recursos humanos (selección, formación, avaliación, promoción e 
compensación) realizados para atraer, desenvolver e manter aqueles recursos 
humanos estratéxicos que lle permitan acada-los seus obxectivos” (De Saá e Gar-
cía, 2000, p. 107). Polo tanto, segundo esta perspectiva, non é o stock de coñece-
mento o que redunda nunha vantaxe competitiva sostible, senón un sistema de di-
rección de recursos humanos dinámico que renove, axuste e substitúa o capital 
humano. Ulrich e Lake (1990) sinalan que o sistema de dirección de recursos hu-
manos constitúe a fonte das capacidades organizativas na medida en que permite a 
aprendizaxe organizativa e o aproveitamento de novas oportunidades. 
 Neste traballo analizámo-los atributos que fan ó recurso humano portador de 
posibles vantaxes competitivas. Non obstante, dado que son precisamente as carac-
terísticas que confiren ó recurso humano o seu carácter estratéxico as que desenca-
dean problemas de dirección, abordamos estes problemas así como distintas inter-
vencións para solucionalos. 

2. O RECURSO HUMANO: UN ACTIVO ESTRATÉXICO 
 O recurso humano posúe atributos singulares que o distinguen doutros recursos 
da empresa. A diferencia dos activos tanxibles, o activo humano non é propiedade 
da empresa e non pode ser mercado nin vendido. As empresas contratan os servi-
cios dos seus empregados, pero estes poden abandonalas e colocarse noutras. Ade-
mais, o recurso humano ten capacidade para: 1) apropiarse dunha porcentaxe ele-
vada da rendibilidade xerada, demandado unha retribución maior; 2) opoñerse á au-
toridade; e 3) canaliza-las súas enerxías nunha dirección oposta ós intereses da em-
presa. 
 Todas estas singularidades poden facer pensar que o recurso humano presenta 
desvantaxes con respecto a outro tipo de recursos. Sen embargo, mentres que os ac-
tivos tanxibles (máquinas, edificios, instalacións, etc.) se desgastan co uso, o capi-
tal humano, coa dirección adecuada, pode mellorar e desenvolverse. A aprendizaxe 
e a aplicación de novos coñecementos provocan un aumento do stock de coñece-
mento e unha maior motivación para a súa adquisición. O capital humano pode ser 
compartido sen que se esgote; a súa difusión provoca a adquisición de novos coñe-
cementos e a modificación e axuste dos actuais. Segundo a teoría dos recursos, o 
activo humano posúe atributos que lle confiren a consideración de activo estratéxi-
co, xa que pode ser valioso, escaso, inimitable e non-substituíble.  
 Para que os recursos humanos constitúan unha fonte de vantaxe competitiva de-
ben ser valiosos. Os individuos diferéncianse no tipo e no nivel dos coñecementos 
posuídos, así como nas súas habilidades cognoscitivas. Os postos das empresas 
presentan distintos perfís nos que, como consecuencia, se establecen diferencias na 
contribución individual (Steffy e Maurer, 1988). Un recurso humano é valioso na 
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medida en que lle permita á empresa desenvolver estratexias que melloren a súa 
eficiencia e eficacia, explota-las oportunidades da contorna ou neutraliza-las amea-
zas potenciais (Barney, 1991; Ulrich, 1991; Wright e McMahan, 1992).  
 Unha segunda condición é a escaseza. Unha das dimensións que máis incide no 
rendemento no posto é a habilidade cognoscitiva (Hunter e Hunter, 1984). Existe 
evidencia de que esta habilidade está distribuída normalmente entre a poboación, 
polo que os recursos humanos con elevadas habilidades cognoscitivas son escasos 
(Wright e outros, 1994). Ademais, os coñecementos e as habilidades específicas di-
ficultan a mobilidade do recurso humano, favorecendo a súa retención e provocan-
do que a condición de escaseza se manteña a longo prazo. 
 Para que o capital humano poida ser fonte de vantaxe competitiva, ademais de 
valioso e escaso, debe ser inimitable e non-substituíble. A contribución do recurso 
humano á vantaxe competitiva, ó estar suxeita á ambigüidade causal e á complexi-
dade social, supón unha restricción para a imitación e a substitución. 
 Como podemos observar na figura 1, se xustapoñémo-las dimensións de valor e 
unicidade do capital humano, observamos que pode recibi-lo cualificativo de estra-
téxico o persoal do cuadrante dous; é dicir, aquel que posúe coñecementos, habili-
dades e capacidades valiosas e específicas, e o situado no cuadrante tres –valioso e 
xenérico– cando é escaso.  
 

Figura 1 
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FONTE: Lepak e Snell (1999). 
 
 Sen embargo, o feito de que unha empresa conte con recursos humanos con es-
tas características non significa que logre unha vantaxe competitiva sostible; precí-
sase aínda unha dirección adecuada. A pesar de que as habilidades e os coñecemen-
tos individuais son importantes, a súa relevancia estratéxica depende do valor que 
adquiran ó combinarse cos doutros individuos. A dirección de recursos humanos 
debe desenvolver mecanismos adecuados que: 1) garantan a retención do valor en-
gadido xerado (Kay, 1993); e 2) permitan a absorción do coñecemento individual e 
a súa transformación en rutinas organizativas, mediante o proceso de aprendizaxe 
(Kamoche e Muller, 1998).  
 A literatura de dirección estratéxica revela que o logro dunha vantaxe competi-
tiva sostible depende da capacidade da empresa para utiliza-lo stock existente de 
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recursos, así como da capacidade para desenvolver unha nova base de recursos de 
maneira máis eficiente e eficaz que os competidores (Mahoney e Pandian, 1992; 
Prahalad e Hamel, 1990). Deste modo, a dirección de recursos humanos debe posi-
bilita-lo desenvolvemento dun amplo rango de capacidades humanas –
coñecemento, habilidades, flexibilidade– e actitudes tales como motivación e com-
promiso para facilitar tanto a implantación da estratexia como o cambio estratéxico. 
Por iso,  nos últimos anos o debate en torno á dirección de recursos humanos cen-
trouse en  cómo  desenvolver  e  utiliza-las  habilidades  e  os  coñecementos  que  
residen nas persoas a fin de incrementa-la rendibilidade das organizacións (Capelly 
e Singh, 1992; Lado e Wilson, 1994) e, incluso, a riqueza das nacións (Kamoche, 
1996). 

3. APROPIACIÓN DO CAPITAL HUMANO 
 Ó abordármo-la dirección dos recursos humanos dende unha perspectiva diná-
mica, batemos co problema da apropiación do coñecemento e a súa transformación 
en rutinas organizativas. A apropiación do coñecemento é  un tema moi  destacado  
dentro da literatura estratéxica, pero que recibiu escasa atención na literatura dos 
recursos humanos (Kamoche e Muller, 1998). Pettigrew e Whipp (1993, p. 212) si-
nalaron que “as empresas que teñen éxito son aquelas que crean unha base de co-
ñecemento, que comprende tanto coñecemento técnico como social e que poden 
vinculala ás condicións competitivas”. O coñecemento que reside nas persoas cons-
titúe a base fundamental da aprendizaxe organizativa, a través da cal a empresa se 
renova ó longo do tempo. Segundo Helleloid e Simonin (1994), a aprendizaxe da 
organización comprende catro etapas diferentes:  
 
1) Adquirir coñecementos, para o cal as empresas dispoñen de diversas alternati-

vas: desenvolvemento interno, adquisición no mercado, subcontratación e alian-
zas. 

2) Procesa-los coñecementos adquiridos, o cal require un diálogo que asegure que 
o coñecemento se difunda e se apropie nos niveis adecuados da estructura 
organizativa. 

3) Almacena-lo coñecemento procesado a fin de que estea dispoñible para a súa 
utilización cando sexa necesario (memoria organizativa)1. 

4) Recuperar e dispoñer dos coñecementos existentes dentro da organización. 
 Para facilita-la transferencia do coñecemento individual á organización deben 
instaurarse mecanismos de aprendizaxe. Nonaka (1991) e Nonaka e Takeuchi 
(1995) desenvolveron un modelo que mostra cómo a creación do coñecemento or-
                                                           
 1 A memoria organizativa é o resultado da integración colectiva dos coñecementos, dos valores e dos modelos 
mentais compartidos polos membros da organización. 
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ganizativo é o resultado da interacción dinámica entre o coñecemento tácito e o ex-
plícito2. O novo coñecemento principia sempre no individuo (Nonaka, 1991). Para 
que a organización poida explotar e, en consecuencia, absorbe-lo coñecemento tá-
cito dos individuos, este debe ser compartido. Mediante o proceso de socialización 
o coñecemento tácito individual transfórmase en coñecemento tácito grupal. Non 
obstante, para que a empresa poida aprehende-lo coñecemento posuído polos dis-
tintos grupos é necesario explicitalo (articulación); é dicir, formalizalo mediante o 
uso da linguaxe figurativa e simbólica (metáforas, analoxías, modelos). Iso permite 
un intercambio fluído co resto dos coñecementos explícitos existentes na empresa, 
o que dá lugar a un novo coñecemento (combinación). A medida que este novo co-
ñecemento é aplicado polos membros da empresa nos distintos contextos, chega a 
formar parte das rutinas organizativas (internalización) e comezará unha nova espi-
ral. 
 A apropiación do coñecemento comprende a capacidade de absorción do coñe-
cemento individual e a súa transformación en rutinas organizativas, mediante o 
proceso de aprendizaxe. Iso require resolver previamente os problemas derivados 
do nivel de rotación e da falta de información. 

4. PROBLEMAS ASOCIADOS COA DIRECCIÓN DE RECURSOS 
 HUMANOS ESTRATÉXICOS 
 De acordo coa visión da empresa baseada nos recursos, a especificidade, a com-
plexidade social e a ambigüidade causal constitúen barreiras para a imitación. Sen 
embargo, os atributos que fan do recurso humano un activo estratéxico son, preci-
samente, os que causan problemas á hora de dirixilos (Coff, 1997). Entre eles cabe 
sinala-lo risco de rotación e os problemas de información. 
 A rotación dos empregados supón un problema na medida en que a empresa po-
de perder recursos valiosos se se atopan insatisfeitos, mal pagados ou desmotiva-
dos. O risco de rotación varía segundo o carácter do capital humano. En xeral, can-
to menor sexa a especificidade do capital humano maior será o risco de rotación. 
De acordo coa teoría do capital humano, os empregados con habilidades e coñece-
mentos xerais, ó ser intercambiables en mercados laborais competitivos (Becker, 
1983), presentan un maior índice de rotación. Estes empregados, normalmente máis 
comprometidos coa súa carreira que coa organización, poden vende-lo seu talento a 
outras empresas e recibir uns rendementos máis elevados polos seus investimentos 
en capital humano.  

                                                           
 2 O coñecemento tácito é aquel difícil de articular de forma significativa e completa, o cal dificulta a súa trans-
misión. Pola contra, o coñecemento explícito, ó atoparse formalizado en manuais, fórmulas, especificacións, etc., 
pode transferirse facilmente (Teece, 1998). 
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 Aínda que algúns sosteñen que a especificidade é un requirimento para os acti-
vos estratéxicos (Amit e Schoemaker, 1993), o recurso humano con habilidades 
xerais pode ser tamén fonte de vantaxe competitiva se é valioso e existe escaseza 
no mercado laboral (Castanias e Helfat, 1991). Polo tanto, a ameaza de rotación 
constitúe un problema importante para o capital humano de alto valor estratéxico e 
de carácter xeral que a dirección de recursos humanos deberá previr.  
 Os activos humanos específicos, aínda que presentan un menor índice de rota-
ción debido á inexistencia de demanda para as habilidades idiosincrásicas, suscitan 
problemas de información derivados da complexidade social e da ambigüidade 
causal. O capital humano específico que comprende coñecementos tácitos arraiga-
dos nas relacións interpersoais (equipo de traballo, relacións con provedores e 
clientes) ou na cultura corporativa é moi desexable, debido a que é difícil de imitar 
por parte dos competidores. Non obstante, para que constitúa unha verdadeira fonte 
de vantaxe competitiva, a dirección debe resolve-los problemas de información re-
lacionados coa contratación e a selección adversa, coa racionalidade limitada e co 
risco moral. 
 A contratación e a selección adversa están causadas pola asimetría de informa-
ción existente no mercado laboral. O vendedor dun recurso sempre ten máis infor-
mación có comprador. Cando a productividade non é observable, o primeiro pode 
esaxera-lo seu valor e o comprador non poderá comprobalo realmente ata despois 
da súa contratación e unha vez que o individuo leve certo tempo desempeñando o 
posto3. Para se protexeren da posible contratación de empregados con escasos co-
ñecementos, os empresarios poden ofrecer salarios máis baixos, co cal os traballa-
dores de alto potencial non acudirán ó mercado e, xa que logo, perpetuarase o pro-
blema. 
 Pero, incluso en ausencia de oportunismo, a información asimétrica supón un 
problema para o decisor. Dada a racionalidade limitada, os directivos á hora de 
contratar e de seleccionar persoal poden non saber qué preguntar para consegui-la 
información requirida e os empregados non saber cál deben proporcionar (Simon, 
1976). 
 O risco moral fai referencia á falta de motivación para esforzarse ó máximo e 
para compartir experiencias e coñecementos con outros. Cando as contribucións 
dos individuos están interrelacionadas (traballo en equipo), seralles difícil coñecer 
en qué medida o seu esforzo repercutirá no resultado do grupo. Igualmente, á em-
presa resultaralle difícil asignar recompensas individuais que incrementen o nivel 
de esforzo4. Ademais, unha persoa, malia ter coñecementos e habilidades valiosos e 
específicos, pode ter actitudes negativas cara ó traballo. Wright e Snell (1991) de-
senvolveron un modelo de sistema de recursos humanos no que destacan as interre-

                                                           
 3 O coñecemento tácito pode provoca-lo problema do “mercado de limóns” (Akerlof, 1970). 
 4 Non  obstante,  debemos  resaltar que o uso exclusivo de sistemas de incentivos individuais pode provocar 
unha competencia intensa entre os empregados, polo que se pode esperar que estes se preocupen máis da súa posi-
ción e da súa carreira que de colaborar con outros.  
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lacións entre os coñecementos, as habilidades e as capacidades dos empregados e 
as súas actitudes, concluíndo que, aínda que os coñecementos, as habilidades e as 
capacidades son necesarios, non son suficientes para que os empregados se com-
porten congruentemente cos obxectivos da empresa pois, cando as súas contribu-
cións non son observables, poden non esforzarse ó máximo. A ambigüidade causal 
pode acrecenta-lo problema, xa que as persoas poden responsabilizar ó contorno 
dos seus fracasos ou atribuírse éxitos nos que non participaron. Igualmente, a em-
presa pode, sen darse de conta, recompensar ou castigar ós membros organizativos 
por sucesos que están máis alá do seu control e influencia. 
 En resumo, se a dirección non aborda o problema da rotación, o capital humano 
valioso pode abandona-la empresa. De igual modo, se non emenda os problemas de 
información non será capaz de desenvolver, organizar, coordinar e motivar ó per-
soal para poder implanta-la estratexia da empresa, nin de difundi-lo coñecemento 
individual ó resto da organización, condición necesaria para a aprendizaxe organi-
zativa. 

5. INTERVENCIÓNS DA DIRECCIÓN DE RECURSOS HUMANOS 
 Para afronta-lo problema da rotación, Coff (1997) recomenda distintas interven-
cións: 1) incrementa-la satisfacción no posto o reduci-la percepción de postos al-
ternativos; 2) comparti-los resultados e a propiedade cos empregados; e 3) o deseño 
organizativo. Estas dúas últimas estratexias, xunto con outras de natureza informa-
tiva, son adecuadas para palia-los problemas de información (figura 2). 
 

Figura 2.- Intervencións para palia-los problemas de rotación e información 
Capital humano
valioso e xenérico

Capital humano
valioso e específico

- Aumenta-la satisfacción
- Reduci-la percepción de
postos alternativos

- Comparti-los resultados e/ou propiedade
- Deseño organizativo

INFORMACIÓN

- Información de fontes
internas e externas

- Mercado laboral interno

RETENCIÓN

 
 
 ♦ Incrementa-la satisfacción do posto/reduci-la percepción de postos alternati-
vos. A literatura sinala que a propensión dunha persoa a cambiar de posto depende 
da percepción do posto actual con respecto a outros alternativos (Carsten e Spector, 
1987; Mobley, 1982). Dese modo, unha maneira de reduci-la rotación é eleva-las 
percepcións do posto ou reduci-las percepcións dos alternativos. A satisfacción no 
posto e o investimento en habilidades específicas da empresa son factores que in-
flúen nestas percepcións; así, cambios naquelas producirán modificacións nestas. 
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 A satisfacción no posto é unha característica destacable tanto na literatura de ro-
tación como na literatura da percepción de postos (Hom e outros, 1992). A satis-
facción no posto é unha resposta afectiva a certos aspectos específicos do posto e 
ten un efecto directo sobre o compromiso organizativo (Cotton e Tuttle, 1986); á 
súa vez, a satisfacción no posto e o compromiso organizativo constitúen os deter-
minantes máis inmediatos da rotación dos empregados (Igbaria e Greenhaus, 
1992). 
 As investigacións recollen cinco facetas da satisfacción no posto: remuneración, 
supervisor, compañeiros, promoción e traballo. 
 Distintos traballos revelan que a insatisfacción coa retribución é unha das ra-
zóns da rotación voluntaria (Campion, 1991; Gómez Mejía e Balkin, 1992). Una 
política para fomenta-la retención é eleva-lo nivel de retribución e incrementa-la 
percepción da equidade, interna e externa (Blau, 1994; McFarlin e Sweeney, 1992). 
A literatura revela que as empresas que teñen niveis retributivos máis elevados e 
que resaltan a equidade externa teñen índices de rotación menores e máis candida-
tos para entrar na empresa (Gómez Mejía e Balkin, 1992; Lepak e Snell, 1999; 
Milkovich e Newman, 1990). Non obstante, o diferencial salarial dentro da empre-
sa pode chegar a ser tanto ou máis importante cá equidade externa. 
 Malia o papel que desenvolve a retribución na satisfacción do posto, distintas 
investigacións confirman que a retribución pode substituírse en gran parte polas 
restantes dimensións (Greenberg e Ornstein, 1983; Mobley, 1982). É dicir, unha 
diminución no salario podería compensarse con maiores posibilidades de promo-
ción, cun traballo máis reconfortante, con mellores compañeiros ou supervisores, 
sen que a satisfacción do posto se altere. 
 O traballo de Podsakoff e Scott (1990) revela que o comportamento do supervi-
sor afecta á satisfacción no posto. A satisfacción co supervisor pode mellorar me-
diante a selección e a formación de supervisores que: 1) proporcionen oportunida-
des para aprender; 2) fomenten a participación dos empregados; 3) recoñezan os 
méritos dos seus subordinados; e 4) promovan a xustiza5 (Brockner e Siegel, 1996). 
Á vez, o supervisor pode actuar como “mentor”, permitíndolles ós membros acaba-
dos de incorporar alcanza-lo seu máximo potencial mediante o intercambio de co-
ñecementos cos membros máis antigos e o acceso á base de experiencia da empre-
sa. Tódolos membros da empresa deben asumir dous papeis: 1) como alumnos de-
ben tratar de adquirir novo coñecemento e 2) como mentores deben mostrarse acce-
sibles a aqueles que o necesiten. Para estimular esta dobre responsabilidade cóm-
pren programas de formación orientados no só cara ó desenvolvemento de habili-

                                                           
 5 Suxeriuse que a xustiza cos procedementos pode ser máis importante cá percepción de equidade distributiva. 
Por exemplo, cando os supervisores adoptan decisións impopulares, os empregados responden de forma máis favo-
rable se cren que o proceso é xusto. 
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dades senón tamén cara ó estímulo de “comportamentos baseados no coidado”6 
(Von Krogh, 1998, p. 145). 
 Para mellora-la satisfacción cos compañeiros, a dirección pode levar a cabo ac-
tividades sociais coa intención de crear un ambiente de traballo en equipo (DiMar-
co, 1975). A literatura revela que canto máis estreitas sexan as relacións entre o 
persoal da empresa, menor será a probabilidade de que un membro abandone 
(Jackson e outros, 1991; Krackhardt e Porter, 1986). Ademais, as relacións infor-
mais e mailos eventos sociais entre os membros da empresa, ó permitir intercam-
biar opinións, coñece-los intereses dos compañeiros de traballo e resolve-los posi-
bles conflictos persoais que poidan xurdir, favorece o intercambio de coñecemen-
tos. 
 Por último, a empresa pode incidir favorablemente na satisfacción coa promo-
ción e co traballo; no primeiro caso, mediante a estructuración de traxectorias de 
carreira7 e, no segundo, concedendo maior liberdade e empowerment nas decisións 
relacionadas cos seus dominios (Lepak e Snell, 1999; Raelin, 1991) e ampliando o 
posto (Hackman e Oldham, 1980). 
 Aínda que a dirección ten máis capacidade para influír nas percepcións do posto 
actual que nas percepcións doutros postos posibles, se temos en conta que a especi-
ficidade do capital humano limita a súa mobilidade, a dirección pode reduci-   -las 
percepcións doutros postos ofrecendo recompensas específicas que os competido-
res non poidan imitar (Coff, 1997). As dimensións da satisfacción do posto, co-
mentadas anteriormente, poden ser específicas da empresa. Por exemplo, as rela-
cións interpersoais, o traballo desafiante e as oportunidades de carreira poden ser 
exclusivas dunha determinada empresa, limitando a mobilidade do capital humano 
valioso e xenérico debido a que outras empresas non poden duplicalas. Incluso, 
cando outra empresa ofreza un nivel salarial máis elevado, ó empregado presenta-
ráselle un problema á hora de decidir se ese incremento compensa a diminución 
doutras recompensas non-financeiras.  
 Outra forma de reduci-la mobilidade é fomentar investimentos en coñecementos 
específicos da empresa. A teoría do capital humano sostén que os traballadores non 
emprenderán investimentos específicos sen que a empresa pague salarios adicionais 
(Becker, 1983); por iso, a dirección debe inducir ós traballadores a desenvolver 
habilidades específicas sen que o custo exceda o beneficio xerado. Pola contra, a li-
teratura de socialización sostén que os empregados non demandarán maiores com-
pensacións polos investimentos iniciais (Morrison, 1993). Os traballadores recén 

                                                           
 6 O coidado da empresa podería describirse como o comportamento dos pais cos fillos ou a forma en que os pro-
fesores se preocupan dos estudiantes. “Coidar dunha persoa, no sentido máis significativo, é axudala a que se 
desenvolva e realice” (Mayeroff, 1971, p. 1). 
 7 Segundo Kleingartner e Anderson (1987, p. 122), “as oportunidades de carreira son esenciais tanto para 
atraer como para reter personal con talento”. 
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contratados chegan á empresa concienciados de que teñen que aprender novos co-
ñecementos e desenvolver novas habilidades (Tannenbaum e outros, 1991). 
 ♦ Comparti-los resultados e a propiedade cos empregados. As estratexias de 
comparti-los resultados e/ou a propiedade co persoal resultan tamén adecuadas para 
resolver tanto os problemas de rotación como os de información. Así, introducir no 
paquete de retribución incentivos tales como plans de opcións sobre accións e ac-
cións ficticias, que serán perdidas se o empregado abandona a empresa antes dun 
período determinado, son mecanismos moi utilizados para evita-la marcha de direc-
tivos e de persoal de I+D.  
 A literatura de axencia mostra os problemas de control que se derivan do proce-
so de delegación de autoridade. Os accionistas delegan no consello de administra-
ción, estes na alta dirección e esta, á súa vez, noutros niveis directivos. Este proce-
so de delegación provoca dificultades á hora de avalia-lo desempeño debido á van-
taxe de información que posúe a parte avaliada. Á súa vez, esta asimetría na infor-
mación potencia comportamentos oportunistas, tales como a apropiación e o con-
sumo indebido de recursos, a discrepancia na actitude ante o risco e unha visión a 
curto prazo na toma de decisións. Unha solución para paliar estes comportamentos 
oportunistas é comparti-los resultados e a propiedade.  
 Distintas investigacións confirman que os plans de incentivos a curto prazo con-
tribúen a soluciona-los problemas de aversión ó risco, de apropiación e consumo 
indebido de recursos dos directivos (Lacker, 1984; Tehranian e Waegelein, 1985). 
Así mesmo, outros traballos conclúen que os plans de incentivos a longo prazo 
promoven unha visión a longo prazo na toma de decisións directivas (Hagerty, 
Ofer e Siegel, 1991) e que os accionistas reaccionan favorablemente ante a adop-
ción deses plans (Brickley, Bhagat e Lease, 1985; Lacker, 1984). 
 ♦ Deseño organizativo. Outro aspecto importante, tanto para fomenta-la reten-
ción como para resolve-los problemas de información, é o deseño organizativo. 
 A estructura organizativa condiciona: 1) a forma e a rapidez con que os coñe-
cementos se constrúen e se espallan por toda a organización (Úbeda e Sabater, 
2000); e 2) o nivel de rotación (Coff, 1997).  
 Toda organización precisa manter un equilibrio entre a orde e a desorde, xa que 
mentres a primeira achégalle coherencia ó sistema, a segunda bríndalle a oportuni-
dade de desenvolver novas capacidades (Quinn, 1985). Para garanti-la orde, debe 
permiti-la interacción entre distintos individuos e grupos e, á vez, a fin de promo-
ve-la desorde, debe posibilita-la integración da información procedente do exterior 
e xerar novo coñecemento. 
 Cando existe información asimétrica, as estructuras mecanicistas non son ade-
cuadas (Ouchi, 1980), xa que no dan cabida á complexidade social. Unha concep-
ción excesivamente burocrática (regras formais, autoridade xerárquica, sistemas de 
control estrictos, etc.) fomenta que o individuo se concentre na “letra” do contrato 
de emprego e reduza o nivel de esforzo (Kidwell e Bennet, 1993), o cal desalenta a 
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creatividade, potencia a pasividade e o apego ó coñecido (Hamel e Prahalad, 1995) 
e dificulta a transferencia de coñecemento de carácter tácito. 
 A alternativa é unha estructura de corte orgánico, flexible e participativa. Esta, 
na medida en que potencia a adaptación mutua e a comunicación en tódolos senti-
dos (vertical, horizontal e lateral), elimina as barreiras interfuncionais, permitindo a 
creación de equipos integrados por persoal proveniente de distintas partes da em-
presa e favorecendo, en consecuencia, o proceso de socialización e a interiorización 
do saber. 
 O traballo en equipo, ó proporciona-lo contexto para a interacción e o diálogo 
constante, favorece o desenvolvemento de novos puntos de vista, o intercambio de 
coñecementos e a integración nunha nova perspectiva colectiva. Todo isto se ve re-
forzado pola implantación de sistemas de incentivos de grupo. Nonaka (1991) re-
salta a importancia da redundancia mediante: 1) a organización de diversos grupos 
que traballen no mesmo proxecto para que afloren distintas perspectivas; 2) a rota-
ción estratéxica en distintas áreas e funcións para ampliar tanto a base de coñece-
mento como a capacidade de absorción de novo coñecemento; e 3) o libre acceso á 
información da empresa por tódolos empregados, independentemente do seu nivel 
na xerarquía.  
 Ademais de potencia-la transferencia de coñecementos, a estructura orgánica, ó 
utilizar controis informais que xeran o desenvolvemento de rutinas específicas8, 
axuda a controla-la rotación, posto que a súa idiosincrasia crea barreiras de mobili-
dade. 
 Por outro lado, distintas investigacións (Miller e Monge, 1986; Wagner, 1994) 
revelan unha relación positiva e significativa entre participación e satisfacción, o 
cal indica que a primeira pode axudar a controla-la rotación (Jackson, 1983; Mo-
bley, 1982). Así mesmo, a literatura sinalou que, ó investir no desenvolvemento do 
empregado e ó permitirlle unha maior participación na toma de decisións, as orga-
nizacións poden fomentar un maior nivel de compromiso que se traducirá nun 
maior esforzo (Lawler e outros, 1995). 
 A participación tamén axuda ós directivos a tomar decisións cando existe in-
formación asimétrica. Así, as intervencións de calidade (por exemplo, círculos de 
calidade e TQM) parten de que a dirección ten información incompleta e que, polo 
tanto, debería recorrer a empregados, competidores e clientes para mellora-la cali-
dade das súas decisións (Deming, 1989). No contexto estratéxico, é usual que a alta 
dirección considere a opinión de expertos e a proporcionada por outros directivos 
da empresa. 
 Así mesmo, unha cultura forte, na medida en que é amplamente compartida por 
toda a organización, pode axudar a enfrontarse tanto co risco de rotación como cos 

                                                           
 8 As rutinas organizativas son modelos de actividades regulares e previsibles, constituídas por unha secuencia de 
accións individuais coordinadas. 
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problemas de información. Unha vez que os empregados se acomodaron a unha 
cultura, pódelles resultar difícil encaixar noutras empresas. Deste modo, outras 
ofertas de traballo poderían ser consideradas menos atractivas e os empregados ex-
hibirían un maior compromiso coa empresa (Arthur e Gómez Mejía, 1994). Ade-
mais, unha cultura forte pode substituír a outros tipos de control que non funcionan 
ben baixo condicións de información asimétrica, tales como os controis formais. 
 Para lograr que o coñecemento individual estea dispoñible ós demais é de gran-
de importancia a forma en que se relacionan os membros da organización, o cal es-
tá condicionado en gran parte pola cultura da empresa. Así, os comportamentos ba-
seados na desconfianza, os desequilibrios no intercambio de información,  a actitu-
de “este non é o meu traballo” e a competencia excesiva poden dana--la transferen-
cia de coñecemento. A inseguridade no posto e a inxustiza (por exemplo, despedir 
a alguén sen explica-lo porqué) xeran temor entre os empregados, o cal, á súa vez, 
fomenta comportamentos egocéntricos. Tamén, cando a empresa consente ou, in-
cluso, alenta ós empregados para que se apropien das ideas doutros, presentándoas 
como propias, é probable que se produzan grandes desequilibrios entre a informa-
ción dada e a recibida, pois cada un intentará protexe-lo seu niño (posición, poder, 
coñecemento, etc.).  
 En resumo, para a aprendizaxe organizativa será necesaria unha cultura que va-
lore e estimule a asunción de riscos, a comunicación franca e aberta, os puntos de 
vistas diverxentes e a crítica constructiva, e un clima de confianza e cooperación. 
 ♦ Incrementa-la información. Tal e como comentamos anteriormente, a asime-
tría de información pode conducir a problemas de axencia e, incluso en ausencia de 
oportunismo, a decisións erradas na contratación e na selección. A información  é  
un recurso moi valioso e as empresas teñen fortes incentivos para mellora--las fon-
tes de información. Para mitiga-los problemas de risco moral e de contratación e 
selección adversa, as empresas poden levar a cabo distintas estratexias. 
 Concretamente, Coff (1997) sinala o control do supervisor e a información pro-
porcionada por compañeiros, subordinados e axentes externos (clientes e provedo-
res) como mecanismos adecuados para lle facer fronte ó risco moral. Non obstante, 
cómpre ter en conta que un control excesivo do supervisor pode orixinar efectos 
disfuncionais como, por exemplo, unha diminución da moral e da motivación. Nal-
gunhas empresas, as avaliacións de compañeiros e subordinados forman parte do 
sistema de valoración formal do persoal directivo (London e Smither, 1995) debido 
precisamente a que a dirección é unha habilidade tácita (Castanias e Helfat, 1991). 
Pritchard e outros (1988) sosteñen que, nun contexto de traballo en equipo, o feed-
back do grupo pode mellorar substancialmente o rendemento. O grupo pode ser ca-
paz de observar diferencias no rendemento e no esforzo dos seus compoñentes que 
un supervisor non podería.  
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 Para enfrontarse á contratación e á selección adversa, a dirección pode eludi-la 
contratación no mercado laboral mediante o desenvolvemento dun mercado inter-
no9. Entre as súas vantaxes cabe sinalar: 
 
a) Facilita o intercambio e a utilización dos recursos humanos específicos da em-

presa que son difíciles de avaliar (Pfeffer e Baron, 1988; Williamson, 1981). 
Segundo a perspectiva dos custos de transacción, a internalización do emprego é 
apropiada cando lles permite ás organizacións supervisar de forma máis efectiva 
o nivel de rendemento dos empregados có mercado externo. Cando o coñece-
mento, as habilidades e as capacidades non poden ser valoradas no mercado ex-
terno de forma rápida, o desenvolvemento dun mercado interno é a alternativa 
adecuada.  

b) Reduce a posibilidade de que os traballadores emprendan comportamentos 
oportunistas (Williamson, 1975). 

c) Inhibe a duplicación da vantaxe competitiva, dado que ó poñer énfase no siste-
ma de promoción poden crearse barreiras de imitación. 

6. CONCLUSIÓNS 
 Aínda que a maior parte da literatura de recursos humanos destaca a importan-
cia dos empregados como un activo crítico, non todos teñen a mesma relevancia. 
Seguindo a proposta da teoría de recursos e capacidades, para que un recurso sexa 
estratéxico ten que ser valioso, único ou escaso, e imperfectamente substituíble e 
imitable. 
 A dirección do capital humano estratéxico presenta maiores problemas có resto 
do persoal. Os recursos humanos valiosos e específicos suscitan fundamentalmente 
problemas de información, mentres que nos valiosos e xenéricos cobra maior im-
portancia o problema da rotación. A dirección de recursos humanos debe conseguir 
que: 1) o coñecemento individual estea dispoñible ós demais, é dicir, que o coñe-
cemento se estenda e se apropie nos niveis adecuados; 2) o coñecemento procesado 
se almacene na memoria organizativa, a fin de utilizalo cando sexa necesario; 3) o 
coñecemento almacenado poida ser recuperado. 
 Para afrontar estes problemas, a dirección pode botar man de distintas interven-
cións, tales como incrementa-la satisfacción no posto ou reduci-la percepción de 
postos alternativos, comparti-los resultados e a propiedade cos empregados, im-
plantar estructuras orgánicas flexibles que fomenten a participación na toma de de-
                                                           
 9 Segundo a visión da empresa baseada nos recursos, o desenvolvemento interno só está xustificado cando os re-
cursos son de alto valor estratéxico. Non obstante, aínda neste caso, pode ocorrer que o desenvolvemento interno 
non sexa posible por carece-la empresa dos recursos necesarios, por presións de tempo ou por non ser economica-
mente viable. Polo tanto, a alianza pode se-la maneira máis acertada de acceder a estes coñecementos (Lepak e 
Snell, 1999). 
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cisións, desenvolver unha cultura orientada cara á innovación e á aprendizaxe, ob-
ter información do interior e do exterior da empresa a fin de mitiga-lo risco moral, 
desenvolver mercados de traballo interno para reduci-la selección e contratación 
adversa e fomenta-los coñecementos e rutinas específicas da empresa. 
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