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Abstract
El concepto de diferenciación de la fuerza de trabajo ha emergido como un desarrollo teórico clave en el campo de los recursos humanos. En contraste con las teorías  tradicionales que favorecen la gestión homogénea de los recursos humanos, este concepto resalta el aporte individual y diferencial de cada trabajador para el logro de los objetivos estratégicos. Utilizando un enfoque inductivo, este estudio intenta comprender cómo las organizaciones basadas en el conocimiento toman decisiones sobre la gestión diferencial de sus recursos humanos. Específicamente, a partir de un diseño de casos múltiple, se buscará indagar acerca de los criterios que utilizan los managers para diferenciar y gestionar a los distintos grupos de empleados en organizaciones de SSI[footnoteRef:1] de la Argentina. Comprender cómo las organizaciones construyen y gestionan su propia arquitectura de recursos humanos representa un aporte significativo para la gestión estratégica de recursos humanos. En este sentido, el desarrollo de un nuevo modelo, que amplíe y enriquezca el modelo de arquitectura de recursos humanos propuesto por Lepak y Snell (1999) establecerá una base sólida para el planteamiento de estudios empíricos posteriores, que permitan abordar nuevos interrogantes derivados de la implementación de la gestión diferencial de recursos humanos. [1:  Software y Servicios Informáticos] 
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INTRODUCCIÓN
En la nueva economía del conocimiento el capital humano constituye la base para el desarrollo de competencias centrales y ventajas competitivas sostenibles en las organizaciones (Becker, Huselid & Beatty, 2009; Cappelli, 1999; DeNisi, Hitt, & Jackson, 2003; Hitt, Bierman, Shimizu & Kochhar, 2001). Por esta razón, las organizaciones, particularmente aquellas basadas en el conocimiento, necesitan más que nunca considerar cuidadosamente sus prácticas para la gestión de recursos humanos con el fin de incrementar su capacidad para atraer, desarrollar y retener a sus recursos más valiosos (Cappelli, 2000, 2008). 
Si bien todos los empleados poseen fortalezas que potencialmente pueden crear valor para la organización, hay individuos que se diferencian de sus pares por su capacidad para generar una contribución aún mayor. La identificación de estas diferencias y el entendimiento de cómo gestionar estos recursos humanos resulta central para la construcción de capacidades competitivas (Lepak & Snell, 2003). 
El concepto de diferenciación de la fuerza de trabajo emerge así como un desarrollo teórico clave en el campo de los recursos humanos. En contraste con las teorías más tradicionales que favorecen la gestión homogénea de los recursos humanos (Pfeffer, 1994; Schuler & Jackson, 1987), el concepto de diferenciación de la fuerza de trabajo resalta el aporte individual y diferencial de cada trabajador para el logro de los objetivos estratégicos de la organización (Cappelli, 2000; Cappelli & Keller, 2014; Lepak & Snell, 1999, 2002; Wright & Boswell, 2002). 
Desde hace tiempo ya distintas investigaciones dan cuenta de que las organizaciones diferencian a sus empleados como práctica habitual para su gestión (Jackson, Schuler & Rivero, 1989; Tsui, Pearce, Porter & Tripoli, 1997). Por ende, uno de los interrogantes claves desde el punto de vista de la gestión estratégica de recursos humanos se relaciona con cómo las organizaciones diferencian entre sus distintos empleados, ya que claramente hay individuos con capacidades y habilidades que resultan más valiosas para la organización que otros. 
En este sentido, uno de los modelos conceptuales dominantes en la literatura académica en los últimos quince años es el de la “arquitectura de recursos humanos” (Lepak & Snell, 1999). Este modelo teórico identifica a la capacidad de diferenciación (contar con habilidades específicas de la firma) y al valor estratégico del capital humano (importancia que tiene para la organización las tareas que realiza el individuo) como dimensiones claves para la diferenciación de la fuerza de trabajo, proponiendo cuatro configuraciones de recursos humanos que simultáneamente consideran las características del capital humano, los modos de empleo y las relaciones de empleo. 
El modelo de arquitectura de los recursos humanos realiza un aporte central a la literatura al sugerir que la elección de las prácticas utilizadas para gestionar distintos grupos de trabajadores dependerá de variables como las competencias y las contribuciones de los empleados, destacando al individuo como principal recurso de la organización. Si bien el modelo posee un fuerte sustento teórico al basarse en los principios de la economía de los costos de transacción (Coase, 1937; Williamson, 1975), la visión de la firma basada en los recursos (Barney, 1991; Penrose, 1959; Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984) y la teoría del capital humano (Becker, 1964; Flamholtz & Lacey, 1981; Schultz, 1961), se observan ciertas limitaciones en cuanto a su operacionalización. Un cuestionamiento central, que ha actuado como disparador para la realización de este estudio, se refiere a si el modelo de arquitectura de recursos humanos desarrollado por Lepak y Snell (1999) refleja apropiadamente la realidad de las organizaciones, en particular la de aquellas que compiten basadas en el conocimiento de sus empleados. 
Utilizando un enfoque inductivo, este estudio intenta comprender cómo las organizaciones basadas en el conocimiento toman decisiones sobre la gestión diferencial de sus recursos humanos. Específicamente, se busca indagar acerca de los criterios que utilizan los managers para diferenciar y gestionar estratégicamente a los distintos grupos de empleados en organizaciones del sector software y servicios informáticos de la Argentina. Para ello, utilizando un diseño de  casos múltiple, se analizará la dinámica de las decisiones vinculadas a la incorporación, desarrollo y retención de empleados por ser consideradas decisiones claves en el proceso estratégico de gestión de recursos humanos (Cappelli & Keller, 2014). El sector software y servicios informáticos proporciona un marco apropiado para la realización de este estudio pues es uno de los sectores de la economía más intensivos en la utilización del conocimiento, siendo sus recursos humanos altamente capacitados el pilar para el desarrollo de ventajas competitivas. En efecto, los trabajadores del sector software y servicios informáticos son frecuentemente reconocidos en la literatura como el arquetipo ideal del trabajador del conocimiento (por ejemplo, Barret, 2005;  Newell, Robertson, Scarborough & Swan, 2002; Scarborough, 1999).
Estudios empíricos previos han utilizado el marco conceptual propuesto por el modelo de arquitectura de recursos humanos (Lepak & Snell, 2002, Lepak, Takeuchi & Snell, 2003;  Lepak, Taylor, Teklead, Marrone & Cohen, 2007). Particularmente, Lepak y Snell (2002) buscaron validar la utilización de las distintas prácticas de recursos humanos sugeridas por el modelo para cada una de las configuraciones propuestas. Sin embargo, al focalizarse en las diferencias entre modos de empleo, los autores no testean directamente una de las premisas centrales del modelo que supone la existencia de diferentes prácticas de recursos humanos para diferentes grupos de empleados dentro de una misma organización. En definitiva, se ha desarrollado una buena comprensión del funcionamiento de cada una de las configuraciones del modelo, pero no se ha indagado lo suficiente para conocer cómo se articulan entre sí dentro de una misma organización para dar lugar a la arquitectura de recursos humanos. 
El estudio propuesto se distingue de investigaciones anteriores que tomaron como referencia el modelo de arquitectura de recursos humanos por dos razones fundamentales. En primer lugar, a diferencia de Lepak & Snell (2002) que utilizaron el modo de empleo como unidad de análisis, este estudio adopta un nivel de análisis al nivel de la firma (firm-level analysis), lo que permitirá analizar variaciones en el modo de gestionar a los diferentes grupos de empleados dentro de una misma firma. En segundo lugar, este estudio difiere de investigaciones previas al abordar la gestión diferencial de recursos humanos a partir de un proceso inductivo de análisis. Al lograr comprender la lógica que gobierna la toma de decisiones para la gestión diferencial de recursos humanos, este estudio generará un aporte sustancial en el campo de la gestión estratégica de recursos humanos. La aplicación de un método inductivo permitirá ampliar y enriquecer el modelo de arquitectura de recursos humanos (Lepak & Snell, 1999) a partir de la identificación de dimensiones emergentes no contempladas en el marco conceptual de referencia. Asimismo, la adopción de un enfoque cualitativo permitirá la contextualización del estudio para indagar específicamente qué ocurre con la gestión diferencial de recursos humanos en organizaciones basadas en conocimiento.
MARCO DE REFERENCIA 
En este apartado se incluye una revisión inicial de la literatura que se complementará a medida que se avance en la investigación. Este proceso iterativo es característico de los estudios cualitativos, dado que en este tipo de estudios existe una vinculación permanente entre la teoría y las distintas etapas de la investigación (Miles & Huberman, 1994).

Diferenciación de la fuerza de trabajo
En los últimos años la literatura académica en gestión estratégica de recursos humanos ha demostrado un creciente interés en la diferenciación de la fuerza de trabajo (Cappelli & Keller, 2013, 2014; Collins & Mellahi, 2009; Huselid & Becker, 2011; Lepak & Snell, 1999, 2002). El concepto de diferenciación de la fuerza de trabajo se refiere a la inversión extraordinaria de recursos en aquellos individuos de los cuales se espera un mayor retorno de la inversión, dando lugar a la utilización de diferentes prácticas de gestión para diferentes grupos de empleados (Becker, Huselid & Beatty, 2006; Ledford & Kochanski, 2004). Este concepto se basa en la idea de que las organizaciones crean costos innecesarios cuando invierten la misma cantidad de recursos en todos los empleados (Becker & Huselid, 1998; Lepak & Snell, 1999). 
La literatura presenta dos perspectivas diferentes en cuanto a qué factores constituyen la base para la diferenciación de los empleados, entendiendo que un empleado puede ser considerado valioso por el puesto de trabajo que ocupa o por sus características individuales, independientemente del puesto en el que se desempeñe. 
Los autores que señalan que la naturaleza del puesto de trabajo ocupado por el empleado constituye una base apropiada para la diferenciación, argumentan que ciertos puestos de trabajo son más valiosos (estratégicos) que otros, por lo que los individuos que los ocupan deberían ser gestionados de manera diferencial (Boudreau & Ramstad, 2007; Collins & Mellahi, 2009; Delery & Shaw, 2001; Humphrey, Morgeson & Mannor, 2009; Huselid, Beatty, & Becker, 2005). 
Por otro lado, hay autores que destacan al individuo y al conocimiento que estos poseen (qué saben y cómo lo aplican) como punto central para la diferenciación (Campbell, Coff & Kryscynski, 2012; Lepak & Snell, 1999). La perspectiva de la diferenciación en base al individuo tiene sus orígenes en la visión de la firma basada en los recursos, que sugiere que el valor del capital humano depende de su potencial para contribuir a las ventajas competitivas o competencias centrales de la firma. Al respecto, el modelo conceptual más prominente continúa siendo el de la arquitectura de recursos humanos (Lepak & Snell, 1999), que sostiene que las decisiones sobre gestión de recursos humanos no son fijas para un puesto de trabajo en particular, sino que dependen de las características individuales del capital humano.
El modelo de la arquitectura de recursos humanos refuerza la idea de que es el individuo y sus contribuciones al desempeño de la organización y no el puesto que ocupa lo que justifica una gestión diferencial de la fuerza de trabajo. Por esta razón, este modelo proporciona un marco de referencia adecuado para examinar la gestión diferencial de recursos humanos en organizaciones intensivas en conocimiento, donde el capital humano altamente capacitado constituye el eje central para el desarrollo de ventajas competitivas. 
El modelo de arquitectura de recursos humanos como fundamento para la diferenciación con base en el individuo
El modelo de arquitectura de recursos humanos focaliza en la capacidad de diferenciación y el valor estratégico del capital humano para comprender las contribuciones potenciales de los empleados. La capacidad de diferenciación se refiere a cuán único, especializado y con conocimientos específicos de la actividad de la organización es el capital humano, mientras que el valor estratégico se refiere al grado en que las habilidades del individuo contribuyen directamente al logro de las ventajas competitivas de la organización. 
Según la teoría de los costos de transacción las firmas tienen un incentivo económico para sostener relaciones con empleados que poseen habilidades específicas de la firma y un alto grado de valor estratégico, evitando de este modo, problemas de asimetría de la información y asegurando el retorno en la inversión (Williamson, 1975). Según la visión de la firma basada en los recursos, es más probable que se obtenga una ventaja competitiva cuando los recursos valiosos son específicos para la firma y no se encuentran disponibles para los competidores que cuando estos recursos son más genéricos y se encuentran fácilmente en el mercado laboral (Barney, 1991). En este sentido, aquellos trabajadores que no se encuentran fácilmente en el mercado laboral y que no son replicables por otras organizaciones proporcionan una fuente potencial de ventajas competitivas. Finalmente, la teoría del capital humano (Becker, 1964) sostiene que es más probable que las firmas inviertan en capital humano cuando este no es fácilmente transferible, es decir cuando sus habilidades son específicas para la firma.
La capacidad de diferenciación y el valor del capital humano tienen impacto directo en el desempeño de la firma, por lo que el modelo los considera como factores clave que influencian la toma de decisiones de recursos humanos (Porter, 1985, Ulrich & Lake, 1991). A partir de la combinación de estas dos dimensiones (capacidad de diferenciación y valor del capital humano), Lepak y Snell (1999) proponen cuatro cuadrantes que simultáneamente consideran las características del capital humano, los modos de empleo, las relaciones de empleo y las configuraciones de recursos humanos  (Figura 1).

Figura 1: Modelo de arquitectura de recursos humanos. Fuente: Lepak, D. P., y Snell, S. A. (1999). The human resource architecture: Toward a theory of human capital allocation and development. Academy of Management Review. 24 (1): 31-48.

El primer cuadrante (C1) corresponde al modo de empleo denominado desarrollo interno. En él se ubica el capital humano que, a partir de una alta capacidad de diferenciación y un alto valor estratégico contribuye directamente al desarrollo de las competencias centrales de la organización. En este caso, Lepak y Snell (1999) argumentan que la organización buscará mantener una relación de largo plazo basada en la organización (Tsui, Pearce, Porter & Hite, 1995), para posibilitarles a estos empleados core el desarrollo de habilidades específicas de la firma. Dado su alto valor estratégico, las firmas tienen un incentivo para internalizar estos empleados, focalizándose en el desarrollo de sus conocimientos, habilidades y capacidades para incrementar su potencial de creación de valor (Snell, Lepak & Youndt, 1999). Este tipo de empleados son fundamentales para el logro de ventajas competitivas, por lo que el foco de la estrategia de recursos humanos debería centrarse en asegurar la retención y el compromiso de este grupo de empleados (Arthur, 1994). 
El segundo cuadrante (C2) corresponde al modo de empleo denominado adquisición. En este cuadrante se ubica el capital humano que posee conocimientos que son valiosos (contribuyen directamente al logro de ventajas competitivas) pero con habilidades que no son únicas, es decir con una baja capacidad de diferenciación. Este modo de empleo genera una relación simbiótica, basada en la lógica del beneficio mutuo: la relación continuará siempre y cuando sea beneficiosa para ambas partes (Tsui et al., 1995). En este caso, si bien es esperable cierto compromiso por parte de los empleados, las organizaciones reconocen que, como la relación en sí misma, el compromiso es temporario y durará siempre que la relación genere beneficios mutuos. A diferencia de los empleados en el modo de desarrollo interno, estos empleados, no tan centrales para el logro de las ventajas competitivas, suelen estar menos comprometidos con la organización, más focalizados en su carrera y en consecuencia, más abiertos a moverse a donde puedan adquirir mayor experiencia y mejorar sus habilidades profesionales. El hecho de que las habilidades sean valiosas, hace que las organizaciones tengan un incentivo para internalizar el empleo (Hamel & Prahalad, 1994). Sin embargo, como las habilidades no son únicas o específicas, Lepak y Snell (1999) sugieren que la organización adquiera el capital humano con las habilidades que considera valiosas ya incorporadas, en lugar de invertir a futuro en su desarrollo y capacitación. En este caso, el foco de la estrategia de recursos humanos debería centrarse en la identificación en el mercado de trabajadores con las habilidades específicas requeridas por la firma, y que puedan ser aplicadas inmediatamente en la organización (Sonnenfeld & Peiperl, 1988).
El tercer cuadrante (C3) corresponde al modo de empleo denominado contratación. En este cuadrante se ubica el capital humano con habilidades genéricas y con valor estratégico limitado, por lo que es probable que se encuentre fácilmente en el mercado de trabajo. Dado su valor limitado, las organizaciones tienen bajos incentivos para internalizar la relación de empleo, manteniendo una relación transaccional, basada en el intercambio económico a corto plazo (Rousseau, 1995). Asimismo, la diferenciación limitada de las habilidades de estos empleados desalienta a las organizaciones a invertir recursos significativos en su desarrollo. Al existir distintas fuentes para adquirir estas habilidades en el mercado, las organizaciones pueden disminuir sus costos de empleo a partir de la contratación externa (Pfeffer & Baron, 1988). En este caso, el foco de la estrategia de recursos humanos debería centrarse en monitorear de cerca el cumplimiento de las condiciones contractuales establecidas en la relación laboral.
Finalmente, el cuarto cuadrante (C4) corresponde al modo de empleo denominado alianza. Cuando el capital humano es único, pero de valor inmediato relativamente bajo, se sugiere la conformación de alianzas donde las partes se benefician a partir de la combinación de esfuerzos mutuos. Este modo de empleo genera una relación de partnership entre las partes, basada en la reciprocidad y colaboración (Dyer, 1996). Las alianzas estratégicas proporcionan un modo de empleo híbrido que potencia las ventajas y neutraliza las desventajas de la internalización y externalización. Las alianzas son similares al modo de empleo de contratación en términos de la flexibilidad que otorga a la organización. Sin embargo, las alianzas proporcionan recursos con alta capacidad de diferenciación en lugar de commodities. Esta forma de empleo se concentra en la relación y su funcionamiento efectivo, por lo que el foco de la estrategia de recursos humanos debería centrarse en impulsar la colaboración y los conocimientos compartidos. 
En síntesis, Lepak y Snell (1999) en su modelo de arquitectura de recursos humanos, especifican las características del capital humano que determinan que las organizaciones valoren y gestionen de manera diferente a sus empleados. Si bien el modelo posee un fuerte sustento teórico se observan ciertas limitaciones en cuanto a su operacionalización, dado que los test empíricos realizados no permiten determinar si el modelo refleja apropiadamente la realidad de las organizaciones.
Limitaciones del modelo de arquitectura de recursos humanos
A partir de la revisión de la literatura realizada se identificaron dos estudios empíricos llevados a cabo por Lepak y sus colegas que buscaron validar el modelo de arquitectura de recursos humanos.
En su primer test empírico, Lepak y Snell (2002) examinaron la capacidad de diferenciación y el valor estratégico con el propósito de validar la utilización de las distintas prácticas de recursos humanos sugeridas para cada una de las configuraciones propuestas por el modelo de arquitectura de recursos humanos. 
La unidad de análisis elegida para el estudio fue el modo de empleo, razón por la cual los participantes seleccionados respondieron preguntas relacionadas con un modo de empleo específico dentro de su organización, en lugar de proporcionar información relativa a los cuatro modos de empleo. Asimismo, los test analíticos se focalizaron en examinar los datos sobre el modo de empleo, provenientes de distintas organizaciones, en lugar de comparar los atributos de los cuatro modos de empleo dentro de cada una de las organizaciones. Al considerar el modo de empleo como unidad de análisis, este estudio no testea directamente una de las premisas centrales del modelo de arquitectura de recursos humanos, que supone la existencia de diferentes prácticas de recursos humanos para diferentes grupos de empleados dentro de una misma organización. 
En función de esta limitante, es que esta propuesta adopta un nivel de análisis al nivel de la firma (firm-level analysis), lo que permitirá analizar variaciones en el modo de gestionar a los diferentes grupos de empleados dentro de una misma organización. Asimismo, un nivel de análisis al nivel de la firma permitirá, además, considerar la filosofía general de la organización como posible variable de impacto en las decisiones sobre diferenciación de la fuerza laboral.  
Con respecto a la determinación de la muestra, Lepak y Snell (2002) consideraron firmas con más de 200 empleados para eliminar la posibilidad de incluir organizaciones que no contaran con procedimientos formales de recursos humanos. Las prácticas de recursos humanos analizadas incluían: diseño de puesto, reclutamiento y selección, capacitación y desarrollo, evaluación de desempeño y compensaciones. 
Esto genera un nuevo interrogante en cuanto a la operacionalidad del modelo, ya que independientemente del tamaño, todas las organizaciones toman decisiones e implementan acciones, formalizadas o no, para la gestión de sus recursos humanos. Con el propósito de superar esta limitación, este estudio propone examinar las decisiones sobre gestión de recursos humanos en lugar de las prácticas o sistemas formales.
Lepak, Takeuchi y Snell (2003) testearon el modelo de arquitectura de recursos humanos examinando el impacto de los modos de empleo en el desempeño de la firma. Este estudio ha generado nuevos aportes al revelar que una combinación entre los modos de empleo de desarrollo interno (redefinido en dicho estudio como basado en el conocimiento) y de contratación está asociada a un mejor desempeño de la firma. No obstante, su foco en el desempeño organizacional excede el marco de esta propuesta, razón por la cual no será revisado en profundidad.
En general, Lepak y Snell (2002) contribuyen al desarrollo de la perspectiva de la arquitectura de recursos humanos al validar que distintos modos de empleo se encuentran asociados con variaciones en el valor y la capacidad de diferenciación del capital humano. No obstante, no abordan directamente una de las proposiciones centrales del modelo que sostiene la existencia de distintas formas de gestionar los recursos humanos dentro de una única arquitectura organizacional. 
En este sentido, uno de los interrogantes claves en el campo de la gestión estratégica de recursos humanos se relaciona con cómo una misma organización diferencia y gestiona a sus distintos grupos de empleados, o en otras palabras, cómo construye su propia arquitectura de recursos humanos. El estudio que aquí se propone pretende dar respuesta a este interrogante. 

METODOLOGÍA
Diseño de la investigación
La razón principal por la que se elige un enfoque cualitativo para esta investigación es porque se busca comprender en profundidad cómo las organizaciones basadas en el conocimiento toman decisiones sobre la gestión diferencial de sus recursos humanos (Yin, 1994). El estudio de la gestión diferencial de recursos humanos en organizaciones del conocimiento reviste especial interés en el contexto actual. Este tipo de organizaciones, al depender cada vez más de sus trabajadores (por sus conocimientos, habilidades y redes de contactos), necesitan gestionar sus recursos humanos de manera de resaltar el aporte individual y diferencial de cada trabajador, incrementando así su capacidad para atraer, desarrollar y retener a sus recursos más valiosos (Cappelli, 2000; DeNisi et al.; Pfeffer, 1994; Snell et al., 1999). 
El enfoque cualitativo es particularmente adecuado para fenómenos emergentes sobre los cuales el investigador posee poco control sobre los acontecimientos bajo estudio, que además se caracterizan por su ocurrencia concurrente con la investigación (Strauss & Corbin, 1990; Yin, 1994). Esta metodología se sustenta en una constante comparación entre las evidencias que surgen del estudio de campo con relación a la teoría existente en el marco de un proceso iterativo, enfatizando la codificación de acontecimientos, la emergencia de categorías dominantes y clasificaciones teóricas a partir de la evidencia empírica y con un enfoque incremental para la selección de casos y la recolección de datos (Miles & Huberman, 1994). Este enfoque metodológico, tradicional en disciplinas como la antropología, la sociología y las ciencias políticas, ha comenzado a utilizarse más frecuentemente en los estudios organizacionales para abordar fenómenos tales como los procesos de innovación (Hargadon & Sutton, 1997), el cambio institucional (Zilber, 2002) y la evolución de comunidades ocupacionales (Evans, et al., 2004), entre otros. 
Un elemento central en los estudios cualitativos es la definición de la pregunta de investigación, ya que permite la especificación del tipo de fenómeno a investigar y la naturaleza de los datos a recolectar (Eisenhardt, 1989). Inicialmente, se plantea la siguiente pregunta de investigación: ¿Como las organizaciones basadas en el conocimiento gestionan diferencialmente a sus empleados? Sin embargo, al ser este un estudio cualitativo esperamos que nuevos interrogantes emerjan durante y después del proceso de recolección y análisis de datos. 
Esta investigación tendrá un alcance explicativo. Para comprender cómo las organizaciones toman decisiones sobre la gestión diferencial de sus recursos humanos se examinará la dinámica de las decisiones consideradas claves para el proceso estratégico de gestión de recursos humanos. Así, se podrán identificar los criterios que utilizan los managers para diferenciar y gestionar a los distintos grupos de empleados. En cuanto a la dimensión temporal, los datos se recolectarán en un momento único en el tiempo, siendo la organización la unidad de análisis (firm-level analysis).
Se utilizará un diseño de estudio de casos múltiple para ganar un mayor entendimiento del fenómeno bajo análisis (Stake, 2006; Yin, 1994). Los casos se seleccionarán usando la estrategia de muestreo de máxima variación. Para ello, se seleccionarán firmas del sector software y servicios informáticos de la Argentina, incluyendo organizaciones diversas en cuanto a tamaño, actividad principal, origen y antigüedad en el mercado (el muestreo será gradual y quedará determinado al final del proceso de investigación). La condición principal que determinará la inclusión de los casos es que el fenómeno de interés, en este caso la gestión diferencial de recursos humanos, sea “transparentemente observable” (Pettigrew, 1988), es decir se incluirán firmas que efectivamente diferencien a sus empleados y por consiguiente, empleen prácticas de recursos humanos diferenciales para su gestión. El sector software y servicios informáticos proporciona un marco apropiado para la realización de este estudio pues es uno de los sectores de la economía más intensivos en la utilización del conocimiento, siendo sus recursos humanos altamente capacitados el pilar para el desarrollo de ventajas competitivas.
Recolección de datos
El principal mecanismo para la recolección de datos será la entrevista. Se realizarán entrevistas semi-estructuradas con managers o líderes de proyecto que tengan poder para decidir sobre aspectos relacionados a la gestión de recursos humanos en la firma. En particular, las entrevistas permitirán indagar en profundidad sobre las razones que explican las decisiones asociadas a la gestión de los distintos grupos de empleados, así como también sobre los criterios prevalecientes para su diferenciación. Se comenzarán las entrevistas pidiendo a los entrevistados que identifiquen decisiones recientes relacionadas con la gestión de sus distintos empleados. Particularmente se pedirá a los entrevistados que narren el proceso de toma de decisiones, focalizando en las decisiones tomadas para la incorporación, desarrollo y retención de sus recursos humanos. Aspectos relevantes incluyen aquellos relacionados con la incorporación de empleados, la negociación de condiciones de empleo, la asignación de recursos, la adquisición de habilidades, la gestión de carreras y las prácticas de retención, entre otros. Un elemento clave en el proceso de toma de decisiones es la lógica que conecta las decisiones (Boudreau & Ramstad, 2004). Es por ello que se prestará especial atención a la narrativa del entrevistado, de manera de poder identificar qué factores son considerados relevantes a la hora de tomar la decisión y cómo se articulan o combinan entre ellos según las distintas decisiones tomadas. Si bien se partirá de una especificación previa de dimensiones claves identificadas en la literatura, (por ejemplo, capacidad de diferenciación y valor estratégico del capital humano), se reconoce que es sólo de forma tentativa. Fundamentalmente, el proceso de recolección de datos será determinado por la interpretación constante de datos y por la aparición de nuevas categorías conceptuales, y no por hipótesis desarrolladas a priori (Suddaby, 2006). Asimismo, se recurrirá a la utilización de mecanismos de recolección de datos adicionales, incluyendo la observación directa del ámbito de trabajo y la documentación de archivo. La triangulación a partir de la implementación de múltiples métodos de recolección de datos proporcionará mayor credibilidad y rigurosidad al estudio (Creswell & Miller, 2000).
Análisis de datos
Después de cada entrevista y antes de proceder al análisis de datos, se transcribirán las grabaciones, creando un documento detallado de todas las conversaciones. Asimismo, se prepararán notas donde se registrarán las propias percepciones del entrevistador así como también algunas preguntas de final abierto (por ejemplo, ¿qué se ha aprendido con esta entrevista?, ¿cómo se compara con las entrevistas previas?) que permitirán generar nuevas impresiones (Bourgeois & Eisenhardt, 1988). Este  proceso de transcripción permitirá que se logre un conocimiento anticipado de los datos.
Dado que este estudio adopta un diseño de casos múltiple, los datos serán analizados, primero, para cada caso en particular, y luego a través de un análisis cross-case, considerando, no sólo los temas comunes sino también aquellos extremadamente diferentes (Bourgeois & Eisenhardt, 1988; Stake, 2006). Este proceso permitirá que surjan los patrones únicos de cada caso antes de establecer patrones generales entre los casos (Eisenhardt, 1989).  
El análisis de datos se llevará a cabo a través de un proceso iterativo de comparación constante (Corbin & Strauss, 2008). Como resultado de dicho proceso, se espera que emerjan constructos teóricos que se perfeccionarán a medida que se realizan comparaciones con nuevos datos (Miles & Huberman, 1994). Es posible que el análisis de datos revele la existencia de cuestiones teóricas que requieran aclaración o la aparición de temas emergentes que requieran una exploración más profunda. Estas consideraciones analíticas podrían influir, por ejemplo, en la decisión de modificar una pregunta de la entrevista, en la incorporación de nuevos participantes, o en la necesidad de continuar recogiendo datos adicionales. Una vez identificados los datos que presentan similitudes se agruparán por temas o categorías (Locke, 2001). 
A partir de la identificación de los temas más importantes, se explorarán y definirán las conexiones o relaciones entre categorías, dando lugar a una segunda etapa del proceso donde se observan los datos en un nivel de abstracción teórica mayor. Finalmente, el proceso de análisis se completará cuando las formulaciones teóricas produzcan la comprensión del fenómeno bajo estudio. Durante todo este proceso se buscará mantener la suficiente flexibilidad teórico-conceptual de modo tal que ningún factor predefinido al inicio tenga un lugar asegurado en las categorías emergentes o en las conclusiones resultantes del análisis de los datos. Para asegurar esto, se recurrirá a una comparación permanente entre los conceptos emergentes y la literatura existente, de manera de identificar similitudes así como también diferencias. Examinar literatura que contrasta con la teoría emergente podría ser importante para reforzar la validez interna del estudio, presentando una oportunidad para aumentar el nivel teórico y la posibilidad de generalización de los resultados (Eisenhardt, 1989).     
El software Atlas.ti será utilizado como herramienta de soporte para el proceso de codificación, búsqueda de citas, análisis de textos e identificación de categorías conceptuales (Friese, 2011).
RESULTADOS ESPERADOS
Si bien este estudio no plantea a priori hipótesis específicas (dada la naturaleza de los estudios de caso), es razonable anticipar algunos resultados. En términos generales, se espera que los resultados alcanzados permitan comprender cómo las organizaciones basadas en el conocimiento construyen y gestionan su propia arquitectura de recursos humanos. Además, al analizar múltiples casos, se podrán identificar, por un lado, patrones de decisión comunes para la gestión de diferentes grupos de empleados entre las distintas organizaciones estudiadas, mientras que por otro lado, se podrán detectar diferencias que podrán estar relacionadas con la influencia de la filosofía general de la firma en cuanto al manejo de sus recursos humanos.
Estos resultados permitirán, validar los factores identificados por Lepak y Snell (1999) como dimensiones claves para la diferenciación de la fuerza de trabajo en el entorno de las organizaciones basadas en el conocimiento (capacidad de diferenciación y valor estratégico del capital humano), así como también permitirán identificar dimensiones emergentes no contempladas en el marco conceptual del modelo de arquitectura de recursos humanos. 
En este sentido, y producto de la inmersión previa realizada en el campo de estudio, se observa que en las empresas de software y servicios informáticos el núcleo más importante de trabajadores está formado por aquellos que de manera directa contribuyen a la actividad central de la organización, no obstante aún dentro de este grupo de trabajadores core se observan diferencias en la forma en que son gestionados por la organización. Particularmente en el sector software y servicios informáticos se observa un cambio importante en cuanto a las habilidades y capacidades que las firmas valoran de sus empleados. Tradicionalmente, las organizaciones de este sector han valorado casi exclusivamente las capacidades intelectuales y técnicas de sus empleados altamente capacitados. Sin embargo, aspectos vinculados a las habilidades interpersonales (por ejemplo, capacidad para actuar como interfase con clientes) y de gestión (por ejemplo, capacidad para liderar proyectos), entre otros, han comenzado a apreciarse cada vez más en esta profesión. Por lo tanto, dentro del núcleo de empleados core, hay individuos que, no sólo cuentan con las habilidades intelectuales y técnicas específicas que requiere la firma, contribuyendo directamente al logro de objetivos organizacionales, sino que además cuentan con habilidades adicionales que incrementan su valor dentro de la organización. Esto podría indicar que, además de la capacidad de diferenciación  y el valor estratégico, existen otros factores que impactan en la forma en que estas organizaciones diferencian a sus empleados. 
Cabe remarcar también que este tipo de estudio de carácter inductivo, focalizado en la gestión diferencial de empleados en organizaciones basadas en el conocimiento, posee un alto potencial de producir un aporte original en el marco de la gestión estratégica de recursos humanos. Sin embargo, una de las desventajas de los estudios de caso se relaciona con la dificultad para alcanzar resultados generalizables. Un desafío importante del proceso pasa por identificar aquellas condiciones bajo las cuales ciertos resultados alcanzados pueden ser generalizables a otros contextos o situaciones. Desde el punto de vista metodológico, se establecerán puntos de referencia y comparación (en aquellas categorías o dimensiones que emerjan como relevantes durante el proceso de investigación) con otras organizaciones basadas en el conocimiento (por ejemplo, universidades y sus centros de investigación asociados). 
CONCLUSIÓN
Comprender cómo las organizaciones construyen y gestionan su propia arquitectura de recursos humanos representa un aporte significativo para la gestión estratégica de recursos humanos. A partir de un estudio de casos explicativo, este trabajo propone indagar en profundidad en la dinámica de las decisiones vinculadas a la incorporación, desarrollo y retención de empleados, con el propósito de identificar los criterios que utilizan los managers para diferenciar y gestionar a su capital humano. 
En este sentido, el desarrollo de un nuevo modelo, que amplíe y enriquezca el modelo de arquitectura de recursos humanos propuesto por Lepak y Snell (1999) establecería una base sólida para el planteamiento de estudios empíricos posteriores, que permitan abordar nuevos interrogantes derivados de la implementación de la gestión diferencial de recursos humanos. Indiscutiblemente, la gestión diferencial de empleados requiere, por parte de los managers, de un conjunto de habilidades diferentes a las requeridas para la gestión de empleados a partir de prácticas estandarizadas de recursos humanos. Esto sugiere que futuras investigaciones podrían utilizar un concepto ampliado de la arquitectura de recursos humanos, atendiendo particularmente al rol de los managers en la implementación de una gestión diferencial de recursos humanos (Becker & Huselid, 2007). 
Si bien la diferenciación de la fuerza de trabajo es un concepto claramente enfocado en la organización, de hecho este trabajo se limita a su estudio desde el punto de vista del empleador, también tiene consecuencias importantes a nivel individual. Investigaciones que examinaron constructos como el contrato psicológico (Coyle-Shapiro & Kessler, 2000; Dabos & Rousseau, 2004; Rousseau, 1995), los contratos de trabajo idiosincráticos (Ng & Feldman, 2008; Hornung, Rousseau & Glaser, 2008; Rousseau, 2005), el intercambio social (Tsui et al., 1997) y el apoyo organizacional percibido (Eisenberger, Huntington, Hutchison & Sowa, 1986) proporcionan evidencia convincente que demuestra que los empleados manifiestan diferentes actitudes y comportamientos según sus percepciones de cómo son gestionados por la organización. En consecuencia, el estudio del impacto de la diferenciación de la fuerza de trabajo en los individuos que se desempeñan en la organización proporciona una oportunidad interesante de investigación a medida que las firmas adoptan cada vez más este modelo para la gestión estratégica de sus recursos humanos (Becker et al., 2009). 
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