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COMMITMENT AND FLEXIBILITY IN INNOVATIVE ORGANIZATIONS

ABSTRACT: Based on a sample of 136 Canadian companies we suggest a
range of guidelines covering the actions of persons who are responsible for
facilitating the development and retention of talent in their organizations.
The results of the analysis show that the most Innovative organizations use
a first-movers strategy and are able, with the mediation of certain human
resources policies, to achieve improved organizational and individual re-
sults in the fields of financial performance, innovation and turnover. The
same policies make a significant contribution to the generation both of
commitment and of organizational flexibility in this kind of firm

KEYWORDS: Innovation strategy, HR practices , organizational commit-
ment, organizational flexibility, organizational results, entrepreneurial
activity.

ENGAGEMENT ET SOUPLESSE DANS LES ORGANISATIONS
INNOVATRICES

RESUME : A partir d'un échantillon de 136 entreprises canadiennes, nous
proposons quelques lignes d'action dans la gestion des personnes qui
aident au développement et a la rétention des talents des collaborateurs
de l'organisation. Les résultats de notre analyse montrent que les entre-
prises les plus innovatrices utilisent une stratégie first movers et, a l'aide
de certaines politiques de ressources humaines, obtiennent une meilleure
dynamique organisationnelle et individuelle en termes financiers, d'inno-
vation et de rotation. Ces mémes politiques contribuent de maniére no-
toire tant a la génération d'engagement que de souplesse dans ce type
d'entreprises.

MOTS-CLES : Stratégie d'innovation, pratiques RH, engagement organi-
sationnel, souplesse organisationnelle, résultats organisationnels, activité
entrepreneuriale

COMPROMISSO E FLEXIBILIDADE EM ORGANIZAGOES INOVADORAS

RESUMO: A partir de uma amostra de 136 empresas canadenses, ofere-
cemos algumas pautas de atuacdo na gestdo de pessoas que facilitam o
desenvolvimento e a conservacdo do talento dos colaboradores da orga-
nizacdo. Os resultados da nossa analise mostram que as empresas mais
inovadoras utilizam uma estratégia first movers e, com a mediacdo de
determinadas politicas de recursos humanos, conseguem melhor desem-
penho organizativo e individual em termos financeiros, de inovacdo e de
rotacdo. Estas mesmas politicas contribuem de maneira notdria, tanto na
geracdo de compromisso, como de flexibilidade organizativa neste tipo
de empresas.
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RESUMEN: A partir de una muestra de 136 empresas canadienses, ofrecemos algunas pautas de
actuacion en la gestion de personas que facilitan el desarrollo y la retencion del talento de los
colaboradores de la organizacién. Los resultados de nuestro analisis muestran que las empresas
maés innovadoras utilizan una estrategia first movers y, con la mediacion de determinadas politicas
de recursos humanos, consiguen un mejor desempefio organizativo e individual en términos finan-
cieros, de innovacion y de rotacion. Estas mismas politicas contribuyen de manera notoria tanto en
la generacion de compromiso como de flexibilidad organizativa en este tipo de empresas.

PALABRAS CLAVE: estrategia de innovacién, PRH, compromiso organizativo, flexibilidad organiza-
tiva, resultados organizativos, actividad emprendedora.

Introduccion

El argumento de base de la direccién estratégica de los recursos humanos
(DERH) establece que la relacién entre el factor humano y el desempefio
organizativo es positiva y significativa (Wright, Gardner, Moynihan y Allen,
2005; Youndt, Snell, Dean y Lepak, 1996). Este analisis se ha visto am-
pliado por una gran variedad de factores procedentes tanto del ambito
interno (Bowen y Ostroff, 2004; Eisenberger, Stinglhamber, Vandenberghe,
Sucharski y Rhoades, 2002) como del externo (Kim y Wright, 2010) que
pueden influir en el grado con que las practicas de recursos humanos (PRH)
inciden en los resultados deseados. Precisamente, el argumento contex-
tual establece que tanto el entorno organizativo (Brewster, 1999; Jackson
y Schuler, 1995) como el ambiental (Becker y Gerhart, 1996; Boxall, 1996;
Brewster, 2004 y 2007) constituyen un marco preciso para explicar la fun-
cién de recursos humanos y que puede existir reciprocidad en este plan-
teamiento. Considerados estos planteamientos desde un punto de vista
evolutivo, no parece que sean enfoques antitéticos o mutuamente exclu-
yentes (Brewster, 1999), lo que ha llevado a algunos autores a realizar pro-
puestas integradoras de las diferentes perspectivas (Martin, Fernandez y
Gardey, 2005; Tracey, 2012).



Uno de los puntos mas debatidos en la literatura de la
DERH considera el marco normativo del “mejor encaje”
(enfoque contingente) frente al marco normativo de las
“mejores practicas” (enfoque universalista). El enfoque del
mejor encaje se refiere al ajuste del modelo de recursos
humanos con el contexto especifico de la organizacién y
del entorno (Michie y Sheehan, 2005). En este sentido, va-
rios estudios (Dyer y Shafer, 1999; Milliman, Von Glinow
y Nathan, 1991; Snell, Shadur y Wright, 2001) han afir-
mado que la flexibilidad de recursos humanos (RH) puede
desempefiar un papel fundamental en la capacidad de las
empresas para actuar con eficacia en entornos dindmicos
que se caracterizan por la ambigiiedad, la inestabilidad y
la variabilidad de la demanda (Dess y Beard, 1984; Simerly
y Li, 2000) y que a medida que el entorno competitivo se
vuelve mas dinamico, la necesidad aumenta la flexibilidad
(Dyer y Shafer, 1999; Priem y Butler, 2001). En otras pala-
bras: el dinamismo ambiental determinara la naturaleza y
el alcance de la flexibilidad de RH que puede necesitarse
(Teece, 2007; Way y Johnson, 2005).

Distintos autores consideran que las capacidades dindmicas
de la empresa son los principales determinantes de un
mayor rendimiento para las organizaciones, en especial en
entornos dindmicos (Galbreath, 2005; Wu, 2010). La fle-
xibilidad organizativa constituye una capacidad dindmica
que posibilita la gestién del cambio y del ajuste con el en-
torno en aquellos aspectos en los que los recursos flexibles
pueden contribuir a la innovacién (Bhattacharya, Gibson
y Dotty, 2005; Volberda, 1996; Wright y Snell, 1998). Da-
remos en este trabajo este mismo tratamiento al compro-
miso, pues aunque el enfoque de las mejores practicas
sugiere que los sistemas de “alto compromiso” aumentan
la eficacia de la organizacién (Delery y Doty, 1996; Guest,
Michie, Conway y Sheehan-Quinn, 2003; Huselid, 1995;
Wright, Gardner y Moynihan, 2003), irénicamente estos
estudios han realizado estimaciones de la fuerza de tal re-
lacién sin investigar la relacién entre las PRH y el com-
promiso de los empleados (Kim y Wright, 2010; Whitener,
2001). De esta forma, trabajos como los de Robertson y
O'Malley-Hammersley (2000), Alvesson (2001) o Lok y
Crawford (2001) sostienen que si una organizacién crea un
alto nivel de compromiso en una cultura de innovacién, la
generacién de conocimiento y su aplicacién tendran éxito.

Este trabajo, al apostar por la complementariedad de los
planteamientos expuestos, introduce dentro del mismo
modelo de andlisis tanto la flexibilidad de los recursos
humanos como el compromiso organizativo, con el fin de
analizar su comportamiento ante las PRH y los resultados
individuales y organizativos dentro de un contexto prede-
terminado por las caracteristicas especificas del sector bio-
tecnolégico de Canada.

Dentro de este marco contextual pretendemos reforzar
la literatura que argumenta que con un comportamiento
estratégico de first movers las empresas consiguen me-
jores resultados que sin este comportamiento. También
reforzamos la corriente que establece que flexibilidad/
compromiso no tienen por qué ser dimensiones irrecon-
ciliables en todos los casos (Kulkarni y Ramamoorthy,
2005; Simon, Elango, Houghton y Savelli, 2002). De esta
manera, flexibilidad y compromiso se proponen en el mo-
delo como mediadores entre las PRH y los resultados in-
dividuales y organizativos.

Presentamos nuestro trabajo estructurado en cuatro blo-
ques basicos. En el primero revisamos la literatura para
darles fundamento a las hipétesis del estudio. Dedicamos
el segundo bloque al disefio de la investigacién: muestra
y procedimiento. El tercer bloque presenta los resultados
y, por Ultimo, el cuarto bloque recoge las conclusiones
del estudio.

Marco tedrico e hipétesis

Orientacion estratégica en el contexto biotecnolégico

Garcia Manzano (2008) y Dordas (2012) describen el mer-
cado de la biotecnologia en Canada como heterogéneo,
con predominio de la pequefia y mediana empresas, un
enfoque empresarial que promueve la colaboracién entre
usuarios y productores de biotecnologia, un fuerte sector
financiero y de capital riesgo que apuesta por el sector
y una decidida accién politica hacia su promocién, en
funcién de una actividad investigadora de alto nivel. De
acuerdo con March y Seoane (2007, p. 109), “la biotec-
nologia se inscribe en el grupo de los denominados sec-
tores emergentes de tecnologia avanzada y se encuentra
al principio de su curva tecnolégica, cuyos limites todavia
no se vislumbran”.

Esta industria se caracteriza por las innovaciones de ca-
racter radical o arquitecténico, con objeto de establecer
el disefio tecnolégico dominante (Abernathy y Utterback,
1978). De esta forma, la estrategia competitiva de las orga-
nizaciones se orienta hacia el liderazgo tecnolégico (Miles
y Snow, 1978), apoyado en el proceso de innovacién como
dindmica competitiva dentro de la légica de los primeros
movimientos (Lieberman y Montgomery, 1988). Por tanto,
entendemos el término “primeros movimientos” como el
esfuerzo de la organizacién para crear nuevos mercados
introduciendo nuevos productos o servicios, ademas de la
entrada en nuevos mercados o el desarrollo de nuevos pro-
cesos de trabajo (Covin, Slevin y Heeley, 2000; Kerin, Vara-
darajan y Peterson, 1992).
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Aungue diferentes estudios han puesto de manifiesto las
dificultades de obtener y mantener ventajas de un com-
portamiento pionero, en especial en contextos de fuerte
dinamismo y hostilidad (Ethiraj y Zhu, 2008; Zhou, 2006),
la visién apoyada en los recursos (VBR) (Barney, 1991)
ha analizado los recursos y capacidades que influyen en
el momento de entrada y permiten aprovechar esta ven-
taja (Teece, Pisano y Shuen, 1997; Wernerfelt, 1984). Por
ejemplo, Lieberman y Montgomery (1998) sostienen que
las ventajas resultantes de los primeros movimientos son
en efecto recursos de la empresa; y Street et al. (2010,
2011) establecen que la dinamica de los primeros movi-
mientos, conseguida a partir de los componentes de la ca-
pacidad organizativa, conducen a un desempefio superior.

Esta VBR estd complementada en la literatura con el ar-
gumento de que los procesos de innovacién se adaptan
tanto a la organizacién especifica como a su contexto so-
cial (Ortt y Van der Duin, 2008; Ruiz Ortega y Garcia-Vi-
llaverde, 2011) y que la importancia de esta innovacién
contextual la determina la voluntad de la empresa de
ser lider, imitadora o seguidora (Chiesa, 2001). También
la visién de orientacién emprendedora predice mejores
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resultados cuando nos situamos en entornos dindmicos
(Covin y Slevin, 1989; Kreiser y Davis, 2010; Moreno y Ca-
sillas, 2008).

De esta forma, al llegar los primeros e invertir en inno-
vacién de manera continua mejorara la capacidad de ab-
sorcién (Cohen y Levinthal, 1990) y las deseconomias de
descompresion de tiempo (Diericks y Cool, 1989), permi-
tiendo encarar los desafios de futuro con un bagaje de
conocimientos tecnolégicos mayor que el de sus competi-
dores, determinado por los path dependencies (inversiones
histéricas) realizadas en investigacién y desarrollo tecnolé-
gico (I + D) (Nieto, 2001).

Las empresas del sector biotecnolégico en Canada tienen
todas las caracteristicas para pretender ser las primeras en
llegar al mercado (Lieberman y Montgomery, 1988): 1) la
incertidumbre puede reducirse mediante el liderazgo tec-
noldgico; 2) acelerando la curva de aprendizaje, podrian
generar barreras de entrada (Ghemawat, 1984; Shaw y
Shaw, 1984); 3) una inversién temprana en equipamiento
y conocimiento tecnolégico aumentard la potencialidad
de la organizacién para acumular conocimiento y realizar




nuevas innovaciones (Nieto, 2001); 4) en una industria
emergente con informacién imperfecta (Barney, 1986),
los primeros tendran la posibilidad de establecer acuerdos
con proveedores y asegurarse una reputacién de marca.
El contexto es similar al que consideran Dyer y Holder
(1988) cuando definen su “estrategia de involucracién” y,
por paralelismo con este contexto, establecemos una cla-
sificacion estratégica que distingue entre ser lideres tec-
nolégicos llegando los primeros al mercado o tener una
estrategia de followers, mas conservadora; 5) el factor hu-
mano tendrd gran importancia por su aportacién de cono-
cimientos (Youndt, Snell, Dean y Lepak, 1996). Sobre los
empleados recae la capacidad competitiva y la reputacion
en el mercado de la compafiia.

El fundamento planteado nos permite formular la primera
hipétesis:

H1: En un contexto de innovacién, la estrategia competi-
tiva de first-movers es claramente superior a la estrategia
competitiva de followers, por lo que con la primera estra-
tegia los resultados organizativos e individuales son me-
jores que con la segunda.

Recursos humanos, flexibilidad, resultados

Dadas las caracteristicas de las empresas del sector bio-
tecnolégico en Canada (incertidumbre, informacién imper-
fecta, importancia del factor humano...), ya comentadas,
suponemos que el contexto para el que se definen las hipé-
tesis de este apartado es de cambio. Segtin Wright y Snell
(1998), en un entorno estable y predecible el ajuste orga-
nizativo puede ser relativamente facil de lograr mediante
sistemas de recursos humanos que desarrollan un estrecho
rango de habilidades y comportamientos en los empleados;
en cambio, en un entorno dindmico e impredecible, la pers-
pectiva de la flexibilidad se vuelve relativamente impor-
tante porque debe recuperar el ajuste, promoviendo el
desarrollo de una amplia gama de habilidades capaces de
participar en una extensa variedad de comportamientos.
Participan en esta idea de ajuste miltiples estudios con
matices muy variados (Dess y Beard, 1984; Dyer y Shafer,
1999; Miller y Friesen, 1983; Verdu, Llorens y Garcia, 2006;
Volberda, 1996; Yeoh y Jeong, 1995). Por ejemplo, los es-
tudios de Covin y Slevin (1989), Kreiser y Davis (2010) o
Martins, Uribe y Mesa (2012) se aproximan a nuestro ob-
jetivo cuando predicen mejores resultados para empresas
pequefias en entornos hostiles desarrollando estructuras
orgdnicas y una orientacién estratégica emprendedora.

De acuerdo con los estudios anteriores, podemos asegurar
que la flexibilidad se ha convertido en un factor de vital

10

importancia para alcanzar una ventaja competitiva. En
todos estos estudios se la ha relacionado con la capacidad
de cambiar y desarrollar nuevos productos o cuestiones tan
estratégicas como entrar en nuevos mercados, por lo que
podemos decir que representa la capacidad de las personas
para implantar una variedad de estrategias diferentes y
hacer frente a una diversidad de demandas competitivas
igualmente diferentes (Snell, Youndt y Wright, 1996).

Sin embargo, no esta tan claro cudles son las dimensiones
mas apropiadas para medir la flexibilidad. En concreto, la
que influye en los recursos humanos abarca los compor-
tamientos alineados con la organizacién, la autonomia
para reconfigurarlos, las habilidades y conocimientos para
llevar a cabo la estrategia marcada vy, por Ultimo, contar
con empleados con competencias flexibles para adaptarse
a nuevas situaciones (Wright y Snell, 1998). De una u otra
forma, las distintas tipologias (Sanchez, 1995; Volberda,
1996; Wright y Snell, 1998) tratan de recoger la dispo-
sicién de los recursos y de la propia empresa para hacer
frente a la necesidad de cambio. De esta manera, Sanchez
(1995) propone distinguir flexibilidad de recursos —dispo-
sicién de recursos para usos alternativos— de flexibilidad
de coordinacién —hasta qué punto la organizacién elimina
las trabas para utilizarlos—. Por su parte, Volberda (1996)
propone que la flexibilidad se refiere tanto a la variedad de
capacidades que una organizacién puede gestionar como
a la velocidad a la que puede activar dichas capacidades
para aumentar su capacidad de control sobre el entorno.

En definitiva, las dimensiones de la flexibilidad se rela-
cionan de manera mas conceptual con la libertad de la
direccién para tomar decisiones que con una mayor auto-
nomia de los empleados, lo que supone que los beneficios
de la flexibilidad no se deben tanto al hecho de que aque-
llos sean polivalentes, como a la necesidad de aumentar
la capacidad de la direccién de incrementar esa poliva-
lencia (Ng y Dastmalchian, 1998). Se vislumbran, por con-
siguiente, una flexibilidad de tipo organizativo y otra de
recursos humanos dificilmente separables.

El modelo de empresa flexible (Atkinson, 1984; Thompson
y McHugh, 1995) sefiala que esta proporciona una ventaja
competitiva mediante la reestructuracion del personal.
Este modelo recomienda la disposicién de los medios in-
ternos de la organizacién con el fin de crear una fuerza de
trabajo principal y otra auxiliar o periférica. Los empleados
centrales experimentan seguridad en el empleo y el entre-
namiento en capacidades especificas que atin no ha ad-
quirido la organizacién. En contraste, con la mano de obra
periférica se consigue el nimero adecuado de empleados
en cada momento.
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Atkinson (1984) propone los siguientes tipos de flexibilidad:
1) funcional, que abarca los esfuerzos —de coordinacién y
recursos— para aumentar la capacidad de ajustarse a los
cambios. Esta flexibilidad se consigue con una formacién
extensiva, por lo que se dirige a los empleados centrales; 2)
numérica, la cual se refiere a las variaciones en el nimero
de empleados para adaptar el trabajo a corto plazo. Se
puede lograr contratando trabajadores temporales y sus-
cribiendo contratos de duracién limitada; 3) temporal, que
se refiere a los cambios de horario de trabajo repartién-
dolo de manera desigual para atender los picos (medias
jornadas y horas extras), y 4) financiera, la cual se refiere
a la variabilidad de los costes fijos mediante elementos
retributivos flexibles en funcién de los resultados. Nuestro
trabajo se centra en los empleados centrales, por lo que
no analizamos la flexibilidad numérica y la temporal, sin
poner en duda que la trascendencia y la complejidad de
las relaciones contractuales a corto plazo merecen en si
mismas un estudio separado. Sin embargo, incluimos en
nuestro andlisis la flexibilidad financiera, por su repercu-
sién en los empleados centrales.

Con este planteamiento es necesario, en consecuencia,
promover practicas de RH que alienten la flexibilidad.
Los sistemas de seleccién innovadores (Teece, Pisano y
Shuen, 1997); los programas de formacién generalista
(Cooke, 1994); las experiencias, la rotacién de puestos y
las asignaciones temporales (MacDuffie, 1995; Wright
y Snell, 1998); los sistemas de evaluacién y recompensa
abiertos (MacDuffie, 1995) o los sistemas de trabajo
participativos que dan a los empleados la oportunidad
de contribuir con su comportamiento discrecional a la
consecucion de metas de la organizacién (Cooke, 1994;
MacDuffie, 1995) contribuyen a que las empresas con-
sigan un resultado superior.

En funcién del planteamiento previo, las siguientes hi-
pétesis sugieren que el desarrollo de las practicas de
recursos humanos, en un contexto como el que hemos
definido, tienen entidad suficiente como para influir en
los resultados, pero si ademés facilitan la flexibilidad
organizativa, estos serdn muy satisfactorios porque la
flexibilidad también es una dimensién que explica los re-
sultados empresariales.

H2: En un contexto de innovacion, el desarrollo de flexi-
bilidad influird de manera positiva en la consecucion de
mejores resultados organizativos e individuales.

H3: En un contexto de innovacidn, la relacion entre el de-
sarrollo de las PRH y los resultados individuales y organi-
zativos estara mediada por el grado de flexibilidad que
alcanza la empresa en sus diferentes dimensiones.

REV. INNOVAR VOL. 24, EDICION ESPECIAL 2014

INNOVAR

Recursos humanos, compromiso
organizativo y resultados

El modelo de compromiso organizativo propuesto por
Meyer y Allen (1991) es el mas popular y ampliamente va-
lidado de la literatura (Vandenberghe y Tremblay, 2008).
De acuerdo con este modelo, el compromiso es un estado
mental que se caracteriza por un deseo de inmiscuirse en
determinado curso de accién. Este deseo se explica por
medio de tres componentes: 1) una atraccién afectiva
hacia la organizacién (compromiso afectivo); 2) una per-
cepcién de que separarse de esta origina determinados
costes (compromiso de permanencia), y 3) una obligacién
de mantenerse en la organizacién (compromiso normativo).

Durante varias décadas se viene vinculando el compro-
miso organizativo (o las dimensiones que lo componen)
con el desempefio individual y organizativo y con la efi-
cacia de la organizacién (Mathieu y Zajac, 1990; Mowday,
1998). En este sentido, segtin O'Malley (2000) el compro-
miso con la organizacién tiene importantes consecuen-
cias sobre la rotacion del personal, la satisfaccién de los
empleados y el desempefio de la organizacion. Nuestro
trabajo pretende reforzar las conclusiones de la literatura
que apoya estas relaciones.

Desde el punto de vista del desempefio organizativo y con-
siderando el contexto para el que se desarrolla nuestra in-
vestigacion, debemos centrarnos de manera especifica en
los efectos que la cultura del aprendizaje y la orientacién
emprendedora pueden tener en la relacién entre el com-
promiso organizativo y los resultados empresariales. Lok
y Crawford (2001) establecen que las culturas organicas
tienen un efecto muy positivo sobre el compromiso de la or-
ganizacién, mientras que las burocraticas tienen un efecto
negativo. Extendiendo esta idea, la literatura ha analizado
la vinculacién positiva que existe entre altos niveles de
compromiso y el intercambio de conocimientos o la pro-
pensién a la | + D (Alvesson, 2001; Maurer y Lippstreu,
2008; Robertson y O'Malley-Hammersley, 2000). Estos es-
tudios ponen de manifiesto que la cultura o el compromiso
organizativos tienen un efecto potencial en los resultados
de la organizacién, de tal manera que si la cultura esti-
mula determinados niveles de compromiso organizativo,
este encaje podria garantizar el éxito de la organizacién.
Por ejemplo, el estudio de Wu y Cavusgil (2006) establece
que el encaje entre cultura de aprendizaje y el alto compro-
miso afectan de manera significativa los resultados empre-
sariales, mientras que Rashid y Johari (2003) encontraron
que la orientacién emprendedora, junto con un alto com-
promiso de permanencia, les ofrece un excelente resultado
financiero a las empresas del estudio. Ademas, Miller y
Lee (1999) y Conchas (2000) vinculan de forma directa el
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compromiso y los resultados financieros de la organizacién
y encuentran una relacién positiva y significativa.

En cuanto a la vinculacién entre compromiso y resultados
individuales, uno de los temas tratados en la literatura,
en una perspectiva de encaje persona-organizacién, es-
tablece que niveles altos de compromiso determinan pe-
riodos mas largos de permanencia de los empleados en
la organizacién (Kristof, 1996; Kristof-Brown, Zimmerman
y Johnson, 2005; Sekiguchi, 2007). Ademas, Bateman y
Strasser (1984) argumentan que el compromiso organiza-
tivo es un antecedente de la satisfaccién laboral, lo que
significa que cuando los empleados tienen un fuerte com-
promiso con su organizacién, aumenta la satisfaccion la-
boral de estos. Nosotros adoptamos la posicién de que los
profesionales de | + D, con un alto conocimiento técnico,
necesitan flexibilidad y por medio del compromiso tienden
a ser mas participativos y a identificarse mas con los va-
lores y las metas de la organizacién, por lo que la satis-
faccion aumenta y la necesidad de marcharse disminuye
(Goswami, Mathew y Chadha, 2007).

Para terminar, debemos afadir el efecto de las PRH al ana-
lisis previo. Siguiendo a Colakoglu, Lepak y Hong (2006),
las PRH tienen su repercusién mas inmediata en los em-
pleados, en la medida en que los resultados de estos estan
ligados a las préacticas. Pero, por otra parte, el efecto mas
fuerte de las PRH se produce sobre los resultados de los
empleados, puesto que estos son su objetivo cuando se
disefian. Con este planteamiento, es necesario promover
PRH altruistas que alienten el compromiso (Bowen y Ford,
2002; Kelliber y Perrett, 2001), porque la consecuencia de
un compromiso fuerte es un resultado excelente.

A partir de las consideraciones anteriores planteamos las
siguientes hipétesis vinculadas con los conceptos tratados:

H4: En un contexto de innovacién, el desarrollo de com-
promiso influird de manera positiva en la consecucion de
mejores resultados organizativos e individuales.

H5: En un contexto de innovacidn, la relacién entre el de-
sarrollo de las PRH y los resultados individuales y organi-
zativos estarad mediada por el grado de compromiso que
genere la empresa en sus diferentes dimensiones.

Disefio de la investigacion:
muestra y procedimientos

Muestra

A partir del recuento de empresas incluidas en el sector
biotecnoldgico por las tres instituciones publicas de mayor
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relevancia en Canadd —Industry Canada, Contact Ca-
nada y Biotechnolgy Human Reources Council of Canada
(BHRC)—, elaboramos una base de datos que clasifica el
censo resultante de 705 empresas por subsectores de ac-
tividad, nivel de desarrollo y tamafio. Esta base de datos
incluia 1.207 contactos (que comprendian tanto a respon-
sables de recursos humanos ‘RRHH’, directores generales
'CEQ' y vicepresidentes) a los que se les envié el cuestio-
nario para contrastar nuestras hipétesis.

Los cuestionarios se remitieron al directivo responsable de
RRHH o, en su defecto, al CEO cuando la empresa era de
menos de cuarenta empleados, detallandose que las res-
puestas se debian referir al personal central de la empresa.
Asi se hizo porque en las compafiias de menos de cuarenta
empleados no existe una udnica persona que se dedique
solo a la gestién de los RRHH, sino que esa funcién la lleva
a cabo, o bien un directivo que ademas tiene otras respon-
sabilidades, o bien el propio CEO de la compafiia, que tiene
la vision suficiente, al igual que el directivo, para responder
a las preguntas planteadas en el cuestionario.

Ademas, el Biotechnology Human Resources Council pu-
blicé en su pagina electrénica la puesta en marcha de la
investigacién, haciendo asimismo una alusién al estudio
en el Newsletter distribuido ese mes entre las empresas de
biotecnologia. El envio del cuestionario se realizé por co-
rreo a finales de 2008, adjuntando una carta de presenta-
cién del proyecto y un sobre con el sello para la devolucién
de este. También se enviaron mensajes electrénicos, con la
posibilidad de responder y enviar el cuestionario por correo
electrénico. El cuestionario también se cargé en la pagina
electrénica del Biotechnology Human Resources Council,
para facilitar la tasa de respuestas y aumentarla. A estos
envios se sumaron una carta mas y otros tres mensajes
electrénicos de recordatorio durante diferentes momentos,
de forma que nos asegurara obtener la tasa de respuesta
esperada. Como resultado de nuestro muestreo, que no es
aleatorio, obtuvimos una muestra de 135 respuestas va-
lidas, lo que supone una representatividad numérica del
19,14% respecto al total de las empresas del censo.

También valoramos la representatividad estructural de
la muestra por medio del analisis de medias entre datos
muestrales y poblacionales y del sesgo de no respuesta.
En este sentido, realizamos un analisis de medias para las
distribuciones de las variables “tamafio” y “sector de acti-
vidad" entre la muestra y la poblacién para confirmar la
ausencia de sesgo sistematico de industria, y encontramos
que no existian diferencias significativas (Anexo, Cuadro
2A). Para verificar el sesgo de no respuesta, examinamos
las diferencias entre las medias obtenidas para las varia-
bles de control (“tamafio”, “sector de actividad” y “etapa
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de desarrollo”), las variables independientes (“practicas de
RH", “flexibilidad y compromiso”) y las dependientes (“re-
sultados organizativos e individuales”) de las empresas
que respondieron a las pocas semanas del primer envio
del cuestionario y las medias para esas mismas variables
de las dltimas respuestas recibidas'. Este analisis descansa
en la asuncién generalizada de que las empresas mas tar-
dias en su respuesta son mas similares a la poblacién ge-
neral que las primeras (Brownell, 1995; Young, 1996), por
lo que se acepta que la comparacién de las repuestas reci-
bidas de parte de ambos grupos es un método adecuado
para valorar si la tasa de respuesta introduce sesgos en los
analisis. Los tests de representatividad muestran que no
existen diferencias significativas entre los que responden y
no responden al cuestionario (Anexo, Cuadro 3A).

Medidas

Variables de control: el trabajo incluye una serie de varia-
bles de control que recogen posibles explicaciones adicio-
nales a los resultados. Para ello incluimos el tamario de
la empresa como una variable con dos categorias en la
que "1" representa a la empresa pequefia de menos de
cincuenta empleados y “2" al resto de empresas, indicador
utilizado por la Organizacién para la Cooperacién y el De-
sarrollo Econémicos (OCDE) para el sector biotecnolégico
(OCDE, 2011); el nivel de desarrollo, medido con tres cate-
gorias, seglin la empresa esté en fase 1) de investigacién,
2) de comercializacién o 3) de desarrollo y, por Ultimo, in-
cluimos el sector de actividad, para el que introducimos
una variable dicotémica en la que "1" representa al sector
salud humana, con un porcentaje de participacién muy ele-
vado y “0" la no pertenencia a este sector, esto es, la per-
tenencia al resto de los sectores, que tienen una pequefia
participacion individual en el conjunto (OCDE, 2012).

Estrategia de innovacion: medimos la necesidad y deter-
minacién de las compafiias para seguir una estrategia
fundada en la innovacién y el liderazgo tecnoldgicos, con-
siderando las ventajas asociadas a la I6gica de los primeros
movimientos. En el cuestionario incluimos ocho items re-
cogidos en la escala adaptada utilizada por Lieberman y
Montgomery (1988) y recomendados por la Asociacién de
Empresas de Biotecnologia Espafiola (Asebio) para medir
los esfuerzos innovadores de una compafiia del sector
(Asebio, 2004). La medicién de los ocho items se realizd
con una escala Likert de siete puntos en la que se les soli-
citaba a los encuestados que catalogaran su organizacién

' Lafecha de ruptura elegida es el segundo envio del cuestionario. El
nimero de empresas que respondieron al primer envio fue de 108
y al segundo, de 27.

REV. INNOVAR VOL. 24, EDICION ESPECIAL 2014

INNOVAR

seglin una serie de afirmaciones. El rango de respuestas
oscila de 1, “completamente en desacuerdo con la afirma-
cién", a 7, "completamente de acuerdo con la afirmacién”.
La descripcién de los items se recoge en el anexo.

La fiabilidad de los items en la escala es de 0,7021, pero
hemos reducido su dimensién a dos factores (véase Anexo):
estrategia first movers (a = 0,7769) y estrategia followers
(a = 0,7220). Ambos factores recogen el grado en el que
las organizaciones innovadoras estdn dispuestas a asumir
riesgos en funcién de los resultados que esperan obtener.
Los factores permiten explicar un 54,44% de la varianza
total. El test de esfericidad de Barlett permite rechazar la
hipétesis nula, que establece que las variables no se co-
rrelacionan entre si (0,727), y el test KMO, al ser a todas
luces superior a 0,5 (nivel de significacién 0), muestra la
idoneidad de los factores extraidos.

Flexibilidad: para medir el grado de flexibilidad alcan-
zado por la organizacién, incluimos los items que Yeung
y Berman (1997) utilizan para describir la flexibilidad de
estructura (cinco items) y la financiera (cinco); también uti-
lizamos la escala de Dastmalchian y Javidan (1998) para
la flexibilidad funcional (tres items). La medicién de los
ftems se realiz6 con una escala Likert de siete puntos, en
la que se solicitaba a los encuestados que catalogaran su
organizacién de acuerdo con una serie de afirmaciones. El
rango de respuestas oscila desde 1, “completamente en
desacuerdo”, hasta 7, “completamente de acuerdo”. La des-
cripcion de los items y el resultado del andlisis factorial se
recogen en el Anexo.

Los trece items de medida de la flexibilidad organizativa
presentan un « de 0,8056. En andlisis factorial los reduce
a tres factores, que se ajustan con los conceptos tedricos
tratados con anterioridad: flexibilidad de la estructura
(a =0,7851), flexibilidad financiera (a = 0,8072) y flexibi-
lidad funcional (¢ = 0,7393). Los factores obtenidos per-
miten explicar un 60,744% de la varianza. El indice KMO
es de 0,764 y el test de esfericidad de Barlett muestra un
indice de significacion de cero.

Compromiso: para medir el compromiso, hemos adaptado
la escala de once ftems de Allen y Meyer (1990), cuya des-
cripcién aparece en el Anexo. La medicién se realiz6 con
una escala Likert de siete puntos, en la que se solicitaba
a los encuestados que catalogaran su organizacién segtn
una serie de afirmaciones. El rango de respuestas oscila
desde 1, "completamente en desacuerdo con la afirmacién’,
hasta 7, "completamente de acuerdo con la afirmacién”. El
compromiso organizativo definido (& = 0,8238) se reduce
a dos factores mediante andlisis factorial, que se ajustan
a dos de los conceptos tedricos tratados. El primero de los
factores recoge seis items y refleja el compromiso afectivo

13



(e =0,8905). El segundo recoge con cinco items el con-
cepto de compromiso de continuidad (& = 0,7383). Otros
trabajos (Angle y Lawson, 1993; Hackett, Bycio y Hausdorf,
1994; McGee y Ford, 1987; Meyer y Allen, 1997; Shore,
Barksdale y Shore, 1995) también defienden un concepto
de compromiso con dos factores. El test de Barlett (0,859)
y el KMO (sig. 0) muestran la idoneidad de los factores ex-
traidos, que explican un 59% de la varianza.

Prdcticas de recursos humanos: hemos querido observar el
grado de desarrollo de los sistemas de recursos humanos
y las diferencias en tipos de practicas que estas organi-
zaciones deben desarrollar para alcanzar mejores resul-
tados organizativos. En el cuestionario incluimos 24 items
(a = 0,948) seleccionados de entre los principales bloques
identificados por la literatura (Arthur, 1994; Laursen, 2002;
Meyer y Allen, 1997; Meyer y Smith, 2000). Su descripcién
se recoge en el Anexo. La medicién se realizé con una es-
cala Likert de siete puntos, que solicitaba a los encues-
tados que catalogaran su organizacién de acuerdo con una
serie de afirmaciones. El rango de respuestas oscila desde
1, "completamente en desacuerdo con la afirmacién’, hasta 7,
“completamente de acuerdo con la afirmacién”.

Los resultados del andlisis factorial efectuado nos mues-
tran cuatro factores: 1) factor de variables objetivo (VORH)
(a = 0,941), que recoge todas las herramientas sobre las
que la organizacién puede ejercer discrecionalidad al ge-
nerar, mantener y desarrollar su capital humano en el con-
texto de innovacidn; 2) factor de variables de apoyo a la
planificacion (VAPA) (a = 0,795), que recoge el uso de la
informacién y la previsién que la organizacién realiza de
sus necesidades presentes y futuras de personal; 3) factor
de variables de apoyo a la planificacién de la sucesién
(VAPS) (a = 0,794), el cual recoge los principales criterios
que la organizacién utiliza para gestionar la carrera pro-
fesional de sus empleados; 4) factor variables de apoyo
al andlisis de puestos (VAAP) (a = 0,709), que analiza las
descripciones y evaluaciones formales de puesto. El indice
KMO vy el test de esfericidad de Barlett (0,909 y nivel de
significacién 0) muestran resultados aceptables y la ade-
cuacion de los cuatro factores obtenidos, que explican un
66,34% de la varianza total.

Resultados organizativos: hemos utilizado 11 items me-
didos con una escala Likert de siete puntos. El desarrollo
de nuevos modelos de negocio, la juventud del tejido in-
dustrial y la escasez de productos en el mercado hacen
que las medidas tradicionales de medicién del éxito em-
presarial y las relacionadas con la creacién de valor tengan
que complementarse con otra serie de medidas acordes
con las caracteristicas especificas de la industria biotecno-
l6gica (Corelleur, Carrere y Mangematin, 2004). Por ello,

14

la medicién del éxito en compafiias de biotecnologia ha
supuesto un esfuerzo afiadido, por lo que se ha procedido
tanto a una revision de la literatura, en la que se realiza
un contraste empirico dentro del propio sector (Corelleur et
al, 2004), como a la realizacién de entrevistas en profun-
didad, en Canada y en Espanfa, en torno a la medicién del
éxito de las empresas biotecnoldgicas. De toda esta labor
se deriva una serie de medidas validadas tanto por las in-
vestigaciones como por los expertos del sector, lo que les
confiere el afiadido de haber obtenido un consenso dentro
de diferentes entornos geograficos: el canadiense, el esta-
dounidense y el espafiol.

La revision efectuada divide la valoracién de los resultados
organizativos en resultados financieros y de innovacién,
que se recogen en el Anexo (Alchian y Woodward, 1988;
Corelleur et al, 2004; Sanders y Boivie, 2004). La medi-
cién de los resultados financieros se llevé a cabo por medio
de la capacidad de atraccién de capitales (capacidad que
la compafiia tiene frente a los competidores para atraer in-
versores y la capacidad que durante los ultimos tres afios
ha tenido para atraer nuevos fondos) y la situacién finan-
ciera (del actual periodo con respecto a la situacién de la
compafiia en periodos anteriores y la percepcion de la di-
reccion general de la empresa de su capacidad financiera
para controlar la deuda y su apalancamiento). Por lo que
respecta a los resultados de innovacién, para una empresa
que se apoya en la innovacién como estrategia competitiva
la valoracién de los resultados depende de tales resultados
de dicho proceso y de su capacidad de diferenciacién (posi-
bilidad de copia) con respecto a los competidores. Ademas,
se ha afiadido otro rasgo que cubre los diferentes aspectos
en los que se pueden plasmar los esfuerzos innovadores de
una empresa de biotecnologia, como es la capacidad de
atraccion de socios colaboradores (Baum y Oliver, 1991;
Stuart, Hoang y Hybels, 1999).

Del analisis factorial obtenemos tres factores (véase
Anexo): 1) resultados de la innovacion: recoge los frutos
que esta ha dado a partir de ingresos, posicién competi-
tiva o acuerdos de cooperacion; 2) resultados financieros:
recoge la situacion financiera y la capacidad para atraer
fondos respecto de la competencia, y 3) resultados perci-
bidos de innovacion: recoge la satisfaccion de la direccién
con el esfuerzo innovador de la empresa, los acuerdos de
colaboracién en los dos dltimos afios y con las patentes
que la organizacion ha conseguido.

Resultados individuales: se han utilizado tres medidas di-
ferentes: resultados de rotacién, resultados del empleado
y resultados de satisfaccién. Por lo que respecta a los re-
sultados de rotacién, se utilizan dos items que analizan el
nivel de rotacién en comparacién con los competidores y
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su similitud al éptimo de la empresa utilizando la misma
escala Likert. Dado que se compone de dos items, hemos
elaborado la medida de rotacién mediante una media de
ambos (a = 0,815). En cuanto a los resultados del em-
pleado, se recogen dos items que tratan de valorar la per-
cepcién que los directivos tienen de los resultados de los
empleados y su comparacién con otras organizaciones por
medio de una escala Likert de siete puntos. Dado que se
compone de dos ftems, hemos elaborado la medida de
rotacién mediante una media de ambos (indice de fiabi-
lidad de 0,863). Por lltimo, los resultados de satisfaccién
recogen dos items que valoran la percepcién que el direc-
tivo tiene de la satisfaccién de sus empleados en sus rela-
ciones horizontales (compafieros) y verticales (superiores) y
con sus condiciones de trabajo (puesto, promocién, retribu-
cion) (escala Likert de tres puntos: satisfecho, indiferente,
insatisfecho). Para mantener la coherencia con la medida
anterior, realizamos una media de los dos items y transfor-
mamos la escala en una de siete puntos (indice de fiabi-
lidad de 0,901).

Este tipo de medidas puede dar lugar a un sesgo de mé-
todo comin que se puede producir cuando la variable de-
pendiente, junto con las independientes, proviene de la
misma fuente. Para valorar este sesgo utilizamos e/ and-
lisis de un factor de Harman (Podsakoff y Organ, 1986;
Podsakoff, MacKenzie, Lee y Podsakoff, 2003; Rhee, Park
y Lee, 2010). La asuncién bésica de esta técnica indica
que si existe una sustancial varianza de método comn:;
1) el andlisis factorial extraerd un dnico factor o 2) un
tnico factor acumularé la mayoria de la covarianza de las
medidas. Un andlisis factorial exploratorio con todas las
variables del estudio ha extraido quince factores (ya ana-
lizados) que tienen eigenvalues mayores que uno; juntos
explican el 68% de la varianza total, y el primer factor solo
acumula el 16% de la varianza total. Por otra parte, las co-
rrelaciones analizadas entre medidas objetivas y subjetivas
son positivas y muy significativas, lo que indica la validez
de las variables utilizadas.

Resultados

Sobre estrategia y resultados: procedimos a estimar nuestro
modelo utilizando modelos lineales generalizados, con una
respuesta de escala lineal y una funcién de enlace iden-
tidad por medio de un estimador de errores robustos es-
tandar. En el contraste de la H1, la variable dependiente
es cada una de las medidas de resultados, y las variables
independientes, las estrategias de first movers y followers.
Los resultados de la estimacién se recogen en la Tabla 1,
en la que el modelo 1 (sin las variables principales) se com-
para con el modelo 2, al que ya se le han incorporado las
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variables principales. En el Cuadro TA del Anexo, puede
observarse la tabla de correlacion entre variables.

El andlisis nos indica que las organizaciones que siguen
una estrategia de ser las primeras obtienen mejores resul-
tados financieros y de innovacién. En la obtencién de los
resultados de innovacién resulta determinante que la em-
presa esté en fase de comercializacion y no sea pequefia.
En estas condiciones, también obtienen peores resultados
de innovacién las empresas que siguen una estrategia de
seguidor. En la obtencién de los resultados financieros es
determinante que la empresa esté en fase de investigacion
o de comercializacién (0 ambas) y no sea pequefia. No
resulta significativo el analisis cuando la variable depen-
diente se refiere a resultados percibidos de innovacion.

Ahora bien, las empresas que desarrollan estrategias de
primero tienen empleados que presentan tasas de rotacién
mas bajas que la competencia. No resulta significativo el
analisis cuando la variable dependiente se refiere a resul-
tados del empleado y satisfaccién.

Sobre flexibilidad y resultados: 1a H2 establece que las em-
presas capaces de generar flexibilidad conseguirdn me-
jores resultados y se contrasta por el mismo procedimiento
que H1. En la Tabla 2 figura solo el modelo 2, puesto que
el 1 (variables de control) ya se ha reflejado en la Tabla 1.

La flexibilidad de la estructura mejora todos los resul-
tados organizativos e individuales. Mds especificamente,
en la obtencién de los resultados financieros es determi-
nante que la empresa esté en fase de investigacién o de
comercializacién (o ambas) y no sea pequefia; ademaés, el
sector de salud humana es explicativo para los resultados
percibidos de la innovacién. Por su parte, la flexibilidad
funcional afecta los resultados de innovacién, reales y per-
cibidos, y en este tltimo caso también dicho sector es de-
terminante; ademas, la flexibilidad funcional mejora los
resultados de satisfaccion cuando la empresa esté en fase
de investigacién o de comercializacién (o ambas) en ese
sector. Por dltimo, la flexibilidad financiera mejora los re-
sultados percibidos de la innovacién en aquel sector y los
resultados de satisfaccion en empresas en fase de investi-
gacién o de comercializacién (o ambas) dentro de él.

Por tanto, la flexibilidad de la estructura destaca como la
clave para el desempefio global; pero los tres tipos de fle-
xibilidad son esenciales para los resultados individuales
de satisfaccion.

En resumen: con la flexibilidad y sus diferentes compo-
nentes, las organizaciones pueden conseguir mejores resul-
tados, mostrando en cada caso las dimensiones relevantes
de estos que se ven afectadas. Como nuestro objetivo era
verificar que la flexibilidad tenia un vinculo significativo
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TABLA 1. Relacién estrategia/resultados

Estrategia y resultados organizativos

Resultados de innovacién

Resultados financieros

Resultados percibidos de innovacién

Parametro Modelo 1 Modelo 2 Modelo 1 Modelo 2 Modelo 1 Modelo 2

B X2 Wald B X2 Wald B X2 Wald B X2 Wald B X2 Wald B X2 Wald
(Interseccién) 0,230 | 0699 | -0,019 | 0,005 | -0,284 | 1,767 | -0,419 |3,974** | 0,386 | 3,651* | 0,373 | 3,183*
[Ntimero empleado = 1,00] | -0,615 | 4,606** | -0,596 | 4,699** | -0,529 | 4,764** | -0,485 | 4,322** | -0,198 | 0,374 | -0,227 | 0,540
[NUmero empleado = 2,00] 02 02 02 02 02 02
gg‘g]‘” saludhumana = | _q 585 | 1,026 | -0218 | 0677 | 0255 | 1101 | 0284 | 1414 | -0189 | 0,588 | -0,166 | 0462
[]S’(e)zt]or salud humana = 0 0 0 0 0° 0
[Nivel desarrollo = 1] 0,007 | 0,000 0,095 0,029 0,795 2113 0,858 | 3,395* | -0,729 | 0,744 | -0,685 | 0,686
[Nivel desarrollo = 2] 0,246 0,666 0,590 | 3,472* | 0486 |4,405**| 0,683 |8127**|-0,398 | 1581 |-0373 | 1,298
[Nivel desarrollo = 3] 0° 02 02 02 02 0°
Estrategia primero 0,518 | 9,057** 0,339 |6,088** 0,047 0,106
Estrategia sequidor -184 3,581* -0,055 | 0,290 0,078 0,317
(Escala) 0,872° 0,718° 0,872° 0,807° ,920° 0,911°
Log. verosimilitud? -83,741 -77,706 -89,119 -86,565 -85,394 -85,099
C. informacién Akaike (AIC)| 181,481 173,412 192,239 181,129 184,788 188,199
C. informacién bayesiano | 196,371 192,556 207,567 210,836 199,678 207,343
Contraste Omnibus 8,451 20,521** 9,509* 14,618** 4,935 5,525

Estrategia y resultados individuales

Resultados de rotacion

Resultados del empleado

Resultados de satisfaccion

Parametro Modelo 1 Modelo 2 Modelo 1 Modelo 2 Modelo 1 Modelo 2
B X2 Wald B X2 Wald B X2 Wald B X2 Wald B X2 Wald B X2 Wald

(Interseccién) 5136 |58,816***| 5,079 |57,513*** 5,244 |59,57***| 5163 |5596*** 5,987 |16,59***| 5979 [16,562***
[Numero empleado=1,00] | -0,366 | 1,866 | -0,399 2,651 0,159 0414 0,226 0,899 0,034 0,034 0,019 0,011
[Ntmero empleado = 2,00] 0° 02 02 02 02 0°
ggg]or saludhumana =" | _o g6 | 0108 | 0,065 | 0,063 | -0113 | 0235 | -0,058 | 0,070 | -0212 | 1814 | -0179 | 1324
[]Slgzt]or salud humana = 0 0 0 0 0 0
[Nivel desarrollo = 1] 0,219 0,130 0,382 0,359 | -0549 | 1,214 | -0,576 | 1,443 | 0,043 | 0,021 | 0,087 | 0,087
[Nivel desarrollo = 2] -0,150 | 0,246 | -0,045 | 0024 | -0,398 | 2,103 | -0,356 | 1,830 0,241 1,172 0,263 1,371
[Nivel desarrollo = 3] 0° 02 02 02 02 0°
Estrategia primero 0,264 | 5,637** 0,147 1,080 0,055 0,444
Estrategia seguidor 0,143 1,217 -0,148 | 1,566 0,047 0,312
(Escala) 1,572° 1,491° 1,332° 1,293° 0,635° 0,630°
Log. verosimilitud? -180,980 -178.05 -164,042 -162,484 -132,281 -131,864
C. informacion Akaike (AIC)| 375,959 374,103 342,083 342,968 278,561 281,727
C. informacién bayesiano 394,863 390,407 360,661 366,853 297,528 306,113
Contraste Omnibus 12,419** 18,276** 3,464 6,580 4154 4,988

** La correlacion es significativa al nivel 0,01.
* La correlacion es significativa al nivel 0,05.

2 Las casillas contienen correlaciones de orden cero (de Pearson).

Fuente: Elaboracion propia.
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TABLA 2. Relacion flexibilidad /resultados

INNOVAR

Flexibilidad y resultados organizativos

Resultados de innovacion

Resultados financieros

Resultados percibidos de innovacién

Parametro Modelo 2 Modelo 2 Modelo 2

B X2 Wald B X?Wald B X2 Wald
(Interseccidn) 0,386 2,547 -0,258 1,306 0,513 4,829**
[Ntimero empleado = 1,00] -0,954 11,258 -0,481 3,589* -0,093 0,089
[Nimero empleado = 2,00] 02 02 02
[Sector salud humana = 0,00] -0,110 0,136 0,102 0,162 -0,511 4,134~
[ﬁ(e);t]or salud humana 0 o 0
[Nivel desarrollo = 1] 0,027 0,002 1,000 3,415* -0,395 0,278
[Nivel desarrollo = 2] 0,436 1,846 0,485 4,362** -0,367 1,883
[Nivel desarrollo = 3] 02 02 02
Flexibilidad de la estructura 0,294 2,674 0,269 3,883** 0,356 5,243**
Flexibilidad financiera -0,020 0,027 0,125 1,010 0,284 6,988**
Flexibilidad funcional -0,215 2,747* 0,154 1,166 0,228 3,632
(Escala) 0,783° 0,806° 0,677°
Log. verosimilitud? -75,207 -82,610 -70,992
C. informacién Akaike (AIC) 170,414 185,219 161,984
C. informacién bayesiano 191,019 206,651 182,588
Contraste Omnibus 14,856** 15,102** 20,056***

Flexibilidad y resultados individuales
Resultados de rotacion Resultados del empleado Resultados de satisfaccion
Parametro Modelo 2 Modelo 2 Modelo 2

B X2 Wald B X% Wald B X2 Wald
(Interseccién) 5,296 60,881*** 5470 66,820*** 5,978 21,395***
[Nimero empleado = 1,00] -0,361 1,974 -0,224 0,918 0,138 0,800
[Ntmero empleado = 2,00] 02 02 02
[Sector salud humana = -0,063 0,069 -0,058 0,070 -0,249 3,437*
0,00]
[Sector salud humana = 02 0° 02
1,00]
[Nivel desarrollo = 1] 0,348 0,323 -0,120 0,076 0422 2,971*
[Nivel desarrollo = 2] 0,178 0,555 0,055 0,048 0,344 4,570%*
[Nivel desarrollo = 3] 02 02 02
Flexibilidad de la estructura 0,299 7,820** 0,413 12,291%** 0,271 8,409**
Flexibilidad financiera -0,059 0,301 0,159 1,962 0,159 5,659**
Flexibilidad funcional -0,057 0,226 -0,151 1,720 0,196 9,134**
(Escala) 1,291° 1,193° 0,442°
Log. verosimilitud? -179,394 -162,773 -117,253
C. informacién Akaike (AIC) 378,788 345,545 254,506
C. informacién bayesiano 406,323 372,367 282,042
Contraste Omnibus 14,263** 17,973** 35,539***

** La correlacion es significativa al nivel 0,01.
* La correlacion es significativa al nivel 0,05.

2 Las casillas contienen correlaciones de orden cero (de Pearson).

Fuente: Elaboracién propia.
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TABLA 3. Identificacién de la mediacién PRH/flexibilidad y resultados

Result.
Variables de Result. Result. ibid Resultado | Resultados | Resultados | Flexibilidad | Flexibilidad | Flexibilidad
ercibidos
control Innovacién | financieros .p .. rotacion | empleado | satisfaccién | estructura | financiera funcional
innovacion
Variables obje- 0,063 0117 | 0460(*) | 0148 —0126 | 0428(**) 0,114 0321(*) | 0,685(**)
tivo RRHH ) \ ’ \ \ Y \ \ \
VA planificacion
0,460(**) | 0,344(%) 0,056 0,325(%) 0,042 0,254 0,271 0,281 0,023
agregada
VA planificacion
. 0,236 -0,139 -0,078 0,253 0,236 0,237 0,040 0,061 0,010
sucesion
. VA andlisis
Ninguno(a) -0,132 0,132 0,242 0,121 0,256 -0,057 -0,080 0,315(*) 0,095
puestos
Flexibilidad d
exibidad de 0,147 0,145 0184 0323(*) | 0164 0134 10,000 0,053 0115
la estructura
Flexibilidad
o 0,006 0,299(*) | 0,371(*) 0,087 0,299(*) | 0474(**) 0,053 10,000 0,139
financiera
Flexibilidad
exibida -0128 0,152 0,349(*) 0,158 -0177 0250 0115 0139 10,000
funcional
variables obje 0176 0,193 0,247 -0056 | -0129 0,242
tivo RRHH
VA planificacié
planificacion |- 462(**) | 0,229 -0,092 0,258 ~0,063 -0,010
. agregada
Flexibilidad VA planificacic
plamficadon | 0,239 -0,071 -0134 | -0073 0,235 0,208
sucesion
VA andlisi
anaisis 0,113 0127 -0,016 0,133 0,054 -0,268
puestos

** La correlacion es significativa al nivel 0,01.

* La correlacién es significativa al nivel 0,05.

2 Las casillas contienen correlaciones de orden cero (de Pearson).
Fuente: Elaboracién propia.

con los resultados, fuera cual fuera el componente, y todas
las dimensiones de flexibilidad muestran relaciones signi-
ficativas con algtin componente de los resultados organi-
zativos o individuales, podemos por tanto aceptar que la
hipétesis planteada se cumple.

Sobre PRH/flexibilidad y resultados: la cuestiéon aquf
planteada consiste en verificar que el impacto del de-
sarrollo de las PRH en los resultados se produce me-
diante la generacién de flexibilidad organizativa (H,).
Para dar una respuesta inicial a la relacién de media-
cién planteada (dada la gran cantidad de dimensiones
que entran en juego) y simplificar el analisis, hemos pro-
cedido a efectuar correlaciones parciales entre las PRH
y los resultados, con la mediacién de las dimensiones
de flexibilidad organizativa y sin ella. En la Tabla 3 ob-
tenemos los resultados de estas relaciones en dos blo-
ques diferentes. En el primero se correlacionan las PRH
y los resultados sin tener en cuenta ninguna relacién
de mediacién. En el segundo se analiza dicha vincula-
cién teniendo en cuenta el efecto mediador de las di-
mensiones de flexibilidad organizativa. Si la correlacion
significativa entre PRH y resultados del primer bloque
desaparece en el segundo bloque, podemos presumir
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mediacién de aquel tipo de flexibilidad que también sea
significativa en el primer bloque.

Sin embargo, para verificar de manera efectiva la relacién
de mediacién hemos aplicado el procedimiento en tres
fases de Baron y Kenny (1986) con aquellas variables en
las que puede existir mediacién segun la tabla de corre-
laciones anterior. La primera fase consiste en realizar una
regresion entre el mediador (flexibilidad) y la variable in-
dependiente (PRH). La segunda fase consiste en realizar
una regresién entre la variable independiente y la va-
riable dependiente (resultados). Y la tercera fase consiste
en introducir en la regresion las tres variables implicadas.
Podemos decir que se produce mediacién cuando se cum-
plen tres condiciones: 1) que la variable independiente
influye en la variable mediadora en la primera ecuacién;
2) que la variable independiente muestra un efecto sobre
la variable dependiente en la segunda ecuacién y 3) que
la variable mediadora influye en la variable dependiente
en la tercera ecuacién. Si estos requisitos se cumplen, en-
tonces al ejecutar el andlisis de regresion de la variable
independiente y la variable mediadora sobre la variable
dependiente, la variable independiente queda reducida a
un coeficiente no significativo.
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De la Fase 1 de la Tabla 4 deducimos: 1) las variables objetivo
de recursos humanos (VORH) inciden en los tres tipos de flexi-
bilidad; 2) las variables de apoyo a la planificacién agregada
(VAPA) no inciden en la flexibilidad funcional, pero si en el
resto; 3) las variables de apoyo a la planificacién de la suce-
sién (VAPS) inciden en la flexibilidad de la estructura y 4) las
variables de apoyo al anlisis del puesto (VAAP) no inciden en
la flexibilidad de la estructura, pero si en el resto.

TABLA 4. Relacién de mediacion: PRH, flexibilidad y resultados

INNOVAR

De la Fase 2 deducimos: 1) VORH explica los resultados
percibidos de la innovacién y los de satisfaccién del em-
pleado; 2) VAPA no afecta los resultados percibidos de la
innovacién ni los resultados del empleado, pero si el resto
de los resultados; 3) VAPS solo afecta resultados del em-
pleado y de satisfaccién; y 4) VAAP explica los resultados
reales y percibidos de innovacién en el aspecto organiza-
tivo y los resultados del empleado en el individual.

Fase 1. Relaciéon practicas de recursos humanos y flexibilidad

Flexibilidad de la estructura

Flexibilidad financiera Flexibilidad funcional

Parametro Modelo 1 Modelo 2 Modelo 1 Modelo 2 Modelo 1 Modelo 2

B x> Wald B x> Wald B ¥ Wald B x> Wald B ¥* Wald B ¥* Wald
(Interseccién) -0,158 | 0,840 -0,198 1,892 0,226 1,381 0,104 0,381 0,379 5,500** 0,11 0,834
[Ntmero empleado = 1,00] 0,393 |4,031**| 0,532 10,17*** | -0,459 | 4,820** -0,168 0,694 -0,393 | 4,067** 0,090 0,427
[Nimero empleado = 2,00] 02 0? . 02 . 02 02 . 02 .
[Sector salud humana =,00] 0,148 0,724 0,118 0,612 -0,310 2,283 -0,411 4,946** 0,351 3,418* 0,192 1,959
[Sector salud humana = 1,00] 02 02 02 . 02 . 02 02 .
[Nivel desarrollo = 1] -0,772 | 2,744* | -1,002 |[10,62***| 0,004 0,000 0,010 0,001 -0,578 3,018* -0,046 0,030
[Nivel desarrollo = 2] -0,176 | 0,744 -0,274 2,576 -0,025 0,011 -0,067 0,089 -0,039 0,029 0,056 0,158
[Nivel desarrollo = 3] 0? 0? . 0? 0? . 02 02
Variables objetivo RH 0,178 5,649** 0,281  |12,034*** 0,684 144,61%**
V.A. planificac. Agregada 0,435 |38,55*** 0,164 3,705 0,032 0,374
V.A. planificac. Sucesién 0,184 6,586** 0,104 1,248 0,054 0,655
V.A. anélisis de puestos 0,112 2,200 0,258 8,728** 0,199 10,444%**
(Escala) 0,718° 0,454° 0,897° 0,737° 0,783° 0,350°
Log. verosimilitud® -117,806 -96,305 -128,288 -119,055 -121,873 -84,010
C. informacién Akaike (AIC) | 249,612 214,611 270,575 260,110 257,746 190,019
C. informacién bayesiano 267,415 242,587 288,379 288,086 275,549 217,995
Contraste Omnibus 8,748* 51,749*** 9,834* 28,300*** 22,136*** 97,863***

Fase 2. Relacion practicas de recursos humanos/resultados

Rdos. innovacién Rdos. financieros

Rdos. percibidos

Rdos. del empleado | Rdos. de rotacion Rdos. satisfaccion
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innov.
Parametro Modelo 2 Modelo 2 Modelo 2 Modelo 2 Modelo 2 Modelo 2

B ¥* Wald B ¥* Wald B x> Wald B ¥* Wald B x* Wald B x* Wald
(Interseccion) 0,281 0,856 | -0,242 0,888 0,447 3,022 5471 16,02%** 5196 |14,98***| 5959 18,196***
[Ntmero empleado = 1,00] -0,513 | 2,425 | -0,294 1771 0,241 0,456 -0,078 0,119 -0,330 1,265 0,090 0,328
[Ndmero empleado = 2,00] 02 0? 02 02 02 . 02
[Sector salud humana =,00] | -0,191 | 0,394 0,272 1,190 -0,622 | 8970** | -0,315 2,028 0,128 0,317 -0,356 7,226**
[Sector salud humana = 1,00] 02 02 02 02 02 02
[Nivel desarrollo = 1] 0,158 0,054 0,999 | 4,905** | -0,967 1,042 -0,017 0,001 0,684 3,288* 0,255 0,797
[Nivel desarrollo = 2] 0,187 0,339 0,428 3,726* | -0,544 | 5945** | -0,140 0,358 0,084 0,094 0,377 5,744**
[Nivel desarrollo = 3] 0? 0? 0? 0? 02 02
Variables objetivo RH 0,021 0,036 0,153 1,813 0,443 |11,498***| -0,046 0,175 -0,056 0,221 0,310 18,058***
V.A. planificac. Agregada 0,328 |3,065* | 0,369 |16,57***| 0,185 1,057 0,033 0,092 0,238 | 4,755** 0,187 5,870**
V.A. planificac. Sucesién -0,054 | 0,172 | -0,088 0,729 0,117 1,209 0,375 |13,960***| 0,013 0,012 0,259 14,834***
V.A. andlisis de puestos -0,203 | 3,214* | -0,009 0,007 0,455 |11,703***| 0,269 5,834** 0,018 0,021 0,058 0,801
(Escala) 0,786° 0,649° 0,660° 0,949° 1,254° 0,409°
Log. verosimilitud? -70,112 -67,377 -65,397 -132,331 -154,753 -98,126
C. informacion Akaike (AIC) | 162,224 156,754 152,794 286,662 331,506 218,252
C. informacién bayesiano 184,103 179,033 174,673 314,755 360,272 247,018
Contraste Omnibus 13,480* 22,138** 24,624** 18,991** 12,600 44,438***

(Contintia)
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TABLA 4. Relacién de mediacién: PRH, flexibilidad y resultados (continuacién)

Fase 3. Relacion practicas de recursos humanos, flexibilidad y resultados
Resultados financieros | Resultados percibidos de innovaciéon | Resultados rotacién | Resultados satisfaccion
Parametro Modelo 2 Modelo 2 Modelo 2 bis Modelo 2 Modelo 2

B y* Wald B x* Wald B ¥* Wald B ¥ Wald B ¥ Wald
(Interseccion) -0,241 1,113 0,418 2,466 0,392 2,238 5,174 16,124*** 6,064 16,572**
[Ndmero empleado = 1,00] -0,332 2,150 0,075 0,049 0,062 0,031 -0,244 0,933 0,045 0,063
[Nimero empleado = 2,00] 0? 0? 0? . 0? . 0?
[Sector salud humana =,00] 0,292 1,471 -0,411 2,313 -0,489 |3,684** 0,096 0,184 -0,202 1,511
[Sector salud humana = 1,00] 0? 0? 0? . 0? . 0?
[Nivel desarrollo = 1] 0,928 8,711 -0,400 0,151 -0,319 0,110 0,983 7,775** 0,032 0,009
[Nivel desarrollo = 2] 0,278 1,249 -0,472 2,741* -0,345 1,167 0,039 0,022 0,286 1774
[Nivel desarrollo = 3] 0° 0? 0? 0? . 0°
Variables objetivo RH 0,287 5125%* 0,118 0,776
V.A. planificac. Agregada 0,190 2,041 2,994* 0,151 1,602 0,166 2,811
V.A. planificac. Sucesion
V.A. anélisis de puestos
Flexibilidad de la estructura 2,218 7,256%*
Flexibilidad financiera 0,346 8,500** 0,243 0,267 3,167**
Flexibilidad funcional 0,290 4,585%*
(Escala) 0,661 0,735° 0,773° 1,120 0,557°
Log. verosimilitud® -63,033 -63,258 -64,518 -138,725 -105,863
C. informacién de Akaike (AIC) 144,066 144,516 147,037 295,450 229,726
C. informacién bayesiano (BIC) 161,627 161,725 164,245 318,340 252,615
Contraste Omnibus 21,476** 15,285** 14,764** 17,152** 15,869**

** La correlacion es significativa al nivel 0,01.

* La correlacion es significativa al nivel 0,05.

a Las casillas contienen correlaciones de orden cero (de Pearson).
Fuente: Elaboracién propia.

En la Fase 3 confirmamos: 1) que en el aspecto organi-
zativo la influencia de VORH sobre los resultados perci-
bidos de la innovacién estd mediada por la flexibilidad
funcional; ademas, la influencia de VAPA sobre los resul-
tados financieros estd mediada por la flexibilidad finan-
ciera; y 2) que en el aspecto individual, la influencia de
VAPA sobre los resultados de satisfaccién estd mediada
por la flexibilidad financiera; ademas, su influencia
sobre los resultados de rotacién estd mediada por la
flexibilidad de la estructura.

Sobre compromiso y resultados: la H, establece que las
empresas capaces de generar compromiso (afectivo o de
continuidad) conseguirdn mejores resultados. Hemos pro-
cedido de manera similar al caso de la flexibilidad. En la
Tabla 5 recogemos los resultados de los diferentes analisis
de regresion efectuados. En ella se recoge solo el segundo
de los modelos del anélisis (variables de estudio y de con-
trol), ya que el primer modelo ya se ha recogido en la Tabla
1, como hemos mencionado.

El compromiso de continuidad mejora todos los resul-
tados del nivel organizativo. Mas especificamente, el
compromiso de continuidad mejora los resultados de in-
novacién en el sector de salud humana, y si la empresa
esta en el nivel de desarrollo de comercializacion, también
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los resultados percibidos de la innovacién. También me-
jora los resultados financieros para empresas que no son
pequefias y estan en los niveles de desarrollo de investi-
gacién y comercializacién.

Por su parte, el compromiso afectivo mejora los todos los
resultados individuales. Mas especificamente, existen me-
jores resultados de satisfaccién cuando la empresa se en-
cuentra en el nivel de desarrollo de comercializacién y los
resultados de rotacién son mejores cuando la empresa no
es pequena.

En resumen, en funcién del analisis que acabamos de
efectuar, el compromiso organizativo parece tener una in-
fluencia significativa y positiva en las diferentes medidas
de resultados. Esto es, por medio del compromiso y sus
diferentes componentes, las organizaciones pueden con-
seguir mejores resultados, mostrando en cada caso las
dimensiones relevantes de estos que se ven afectadas.
Como nuestro objetivo era verificar que el compromiso
tenia un vinculo significativo con los resultados, cual-
quiera que fuera el componente, y todas las dimensiones
de compromiso muestran relaciones significativas con
alglin componente de los resultados organizativos o in-
dividuales, podemos por tanto aceptar que la hipétesis
planteada se cumple.
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TABLA 5. Compromiso-desglose de resultados

INNOVAR

Compromiso y resultados organizativos

Resultados de innovacién

Resultados financieros

Resultados percibidos de innovacién

Parametro Modelo 2 Modelo 2 Modelo 2

B X? Wald B X2 Wald B X?Wald
(Interseccién) 0,478 5,613** -0,228 1,220 0,499 6,101**
[Ndmero empleado = 1,00] -0,184 0,418 -0,406 3,061* 0,170 0,258
[Nimero empleado = 2,00] 02 02 02
[Sector salud humana =,00] -0,463 3,332* 0,191 0,600 -0,501 3,859**
[Sector salud humana = 1,00] 02 02 02
[Nivel desarrollo = 1] -0,749 1,149 0,721 2,728* -0,932 1,276
[Nivel desarrollo = 2] -0,444 2,054 0,463 3,645** -0,573 3,445*
[Nivel desarrollo = 3] 02 02 0°
Compromiso afectivo 0,111 0,491 0,213 2,278 0,183 0,948
Compromiso de continuidad 0,311 8,280** 0,227 4,646%* 0,399 11,464%**
(Escala) 0,827° 0,793° 0,791°
Log. verosimilitud? -84,752 -83,374 -76,810
C. informacion Akaike (AIC) 187,505 184,747 171,620
C. informacién bayesiano 206,935 204,177 190,318
Contraste Omnibus 14,170** 17,000** 16,160**

Compromiso y resultados individuales

Resultados de rotacion

Resultados del empleado

Resultados de satisfaccion

Parametro Modelo 2 Modelo 2 Modelo 2

B X2 Wald B X2 Wald B X2 Wald
(Interseccién) 5,196 73,743%** 5,310 76,322*** 5,997 25,272%**
[Nimero empleado = 1,00] -0,370 2,925* 0,116 0,273 0,132 1,036
[NGmero empleado = 2,00] 02 02 02
[Sector salud humana =,00] 0,006 0,001 -0,098 0,206 -0,170 1,875
[Sector salud humana = 1,00] 02 02 02
[Nivel desarrollo = 1] 0,100 0,038 -0,338 0,696 -0,042 0,024
[Nivel desarrollo = 2] 0,209 0,913 -0,062 0,070 0,286 3,203*
[Nivel desarrollo = 3] 0° 0? 02
Compromiso afectivo 0,616 34,040*** 0,320 8,969** 0,393 39,082***
Compromiso de continuidad 0,082 0,817 0,005 0,002 0,150 4,016**
(Escala) 1,205° 1,159° 0,430°
Log. verosimilitud® -179,973 -165,679 -118,681
C. informacion Akaike (AIC) 377,947 349,359 255,363
C. informacién bayesiano 402,959 373,745 280,375
Contraste Omnibus 39,715%** 14,150** 43,861***

** La correlacion es significativa al nivel 0,01.
* La correlacion es significativa al nivel 0,05.

2 Las casillas contienen correlaciones de orden cero (de Pearson).

Fuente: Elaboracién propia.
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Sobre PRH/compromiso y resultados: para verificar la hi-
pétesis 5, en la que se establece que el compromiso media
en la relacién entre PRH y resultados, hemos repetido el
proceso precedente. La Tabla 6 nos indica el camino que
se ha de explorar en el analisis que sigue a continuacién y
se refleja en la Tabla 7.

De la Fase 1 deducimos que: 1) VORH y VAPA inciden tanto
en el compromiso afectivo como en el de continuidad; 2)
VAPS incide de manera negativa en el compromiso de con-
tinuidad; 3) VAAP no incide en ningtin tipo de compromiso.

La Fase 2 ya se expuso.

En la Fase 3 confirmamos: 1) en el aspecto organizativo la
influencia de VORH sobre los resultados percibidos de inno-
vacion esta mediada por el compromiso de continuidad vy,
ademas, la influencia de VAPA sobre los resultados financieros
estd mediada por el compromiso afectivo y 2) en el aspecto
individual la influencia de VORH sobre los resultados de satis-
faccién esta mediada por el compromiso de continuidad.

Discusién y conclusiones

Este trabajo ha tenido una doble motivacién. Por una
parte, se hace eco de la discrepancia que ha generado la

literatura en torno a si se obtienen mejores resultados de
un comportamiento estratégico de pionero (Lieberman y
Montgomery, 1998; Simon et al.,, 2002; Street et al., 2011)
o, por el contrario, las ventajas se obtienen cuando se retrasa
la entrada en el mercado (Moore, Boulding y Goodstein,
1991; Schilling, 2002; Shankar, Carpenter y Krishna-
murthi, 1998). Por otro lado, el trabajo también participa
del debate “compromiso frente a flexibilidad" abierto en
la literatura, que establece la posible complementariedad
de ambas dimensiones en circunstancias internas y ex-
ternas especificas (Kulkarni y Ramamoorthy, 2005; Simon
et al, 2002). Esta segunda motivacién se desarrolla con
una orientacién organizativa (de implantacion estraté-
gica) y ha analizado el papel de ambas dimensiones en
su vinculacién con el desarrollo de las PRH y el resultado
empresarial e individual.

Comportamiento estratégico y resultados

1) Los resultados nos permiten afiadir evidencia empirica
nueva a la literatura que defiende mejores resultados
para la orientacién de first movers (Lieberman y Mont-
gomery, 1988; Simon et al, 2002; Street et al, 2011).
De esta forma, se demuestra que el comportamiento
pionero tiene un efecto directo sobre los resultados de
las empresas biotecnolégicas en Canada.

TABLA 6. Identificacion de la mediacién PRH/compromiso y resultados

Result. Resultados | Resultados | Resultados
. Resultados Result. . L Lo Lo Comprom. Compr.
Variables de control L . K percibidos | individuales | individuales | individuales . i
Innovacion | financieros | . .. .. . .. afectivo Contin.
innovacién | rotacion empleado | satisfaccién
\r:;:i? es objetvo 0,085 0114 | 0429(**) | 0143 0129 | 0,400(**) | 0,151 0,509(*%)
VA planificacién
0,399(**) | 0,348(*) 0,038 0,328(*) 0,051 0,177 0,547(**) | 0,315(*)
agregada
VA planificacién .
Ninguno(@) | sucesign 0,175 -0,196 0,092 0179 0,180 0217 0124 0,366(*)
VA andlisis puestos -0,098 0,183 0,223 0,312(%) 0,241 -0,012 0,071 0,049
Compromiso afectivo 0,213 0,313(%) 0,030 0,395(**) 0,190 0,346(*) 10,000 0,145
Compromiso de 0,206 0,267 0,350(*) 0212 -0,030 | 0,394(**) 0,145 1,000
continuidad
Variables objetivo -0,041 -0,055 0,315(*) 0,007 -0,154 0,236
RRHH
| VA planificacién 0,311(* 0,166 -0,082 0,103 -0,050 -0,137
Compromiso agregada
VA planificacion -0,097 -0,091 0,040 0,089 0,201 0233
sucesion
VA anélisis puestos -125 165 223 ,308(%) 236 -,058

** |a correlacion es significativa al nivel 0,01.

* La correlacion es significativa al nivel 0,05.

2 Las casillas contienen correlaciones de orden cero (de Pearson).
Fuente: Elaboracién propia.
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TABLA 7. Relacién mediacion PRH, compromiso y resultados

INNOVAR

Fase 1. Relacién practicas de recursos humanos/compromiso

Compromiso afectivo Compromiso de continuidad
Parametro Modelo 1 Modelo 2 Modelo 1 Modelo 2
B X? Wald B X? Wald B X? Wald B X% Wald
(Interseccién) -0,018 0,008 -0,079 0,230 0,097 0,293 -0,027 0,030
[Nimero empleado = 1,00] -0,007 0,001 0,141 0,416 -0,329 2,056 -0,112 0,302
[Nimero empleado = 2,00] 02 02 02 02
gg%t]or salud humana = -0,081 0,168 0,127 0482 0,012 0,004 0,063 0,124
[]S,(e)((:)t]or salud humana = 0 0° 0 0
[Nivel desarrollo = 1] 0,228 0,793 0,164 0,480 0,589 2,039 0,789 3,746
[Nivel desarrollo = 2] -0,079 0,118 -0,137 0,465 0,205 0,711 0,243 0,911
[Nivel desarrollo = 3] 0° 02 . 0° 0?
Variables objetivo RH 0,175 3,221* 0,346 13,046***
V.A. planificac. Agregada 0,339 12,283** 0,268 9,924**
V.A. planificac. Sucesién 0,122 2,173 -0,195 3,772**
V.A. andlisis de puestos 0,154 2,629 -0,038 0,206
(Escala) 0,875° 0,693° 0,915° 0,695°
Log. verosimilitud? -129,827 -118,625 -131,950 -118,725
C. informacién Akaike (AIC) 273,654 259,249 277,901 259,451
C. informacién bayesiano 291,605 287,457 295,851 287,658
Contraste Omnibus 2,163 24,568** 4,526 30,976***
Fase 3. Relacion practicas de recursos humanos, flexibilidad y resultados
’ :E:::::ZZ }Zzsinp:c:\c/::idf:: Resultados satisfaccion Resultados rotacién
Parametro Modelo 2 Modelo 2 Modelo 2 Modelo 2 bis Modelo 2
B X2 Wald B X? Wald B X2 Wald B X2 Wald B X? Wald
(Interseccion) -0,130 0,308 0,497 4,459 5,984 16,831** | 5,952 |13,941*** 5,240 68,485%**
[Ndmero empleado = 1,00] -0,483 | 4,310** 0,171 0,219 0,094 0,478 0,128 0,533 -0,452 3,778**
[Ndmero empleado = 2,00] 02 02 02 02 02
[Sector salud humana =,00] | 0,284 1,254 -0,569 4,397** -0,256 | 3,497** | -0,290 | 3,650** 0,084 0,137
[]Slg(cz)t]or salud humana = 0 0 0 0 0
[Nivel desarrollo = 1] 0,848 | 7933** -0,798 0,672 0,263 0,627 0,390 1,457 0,864 4,864**
[Nivel desarrollo = 2] 0,354 1,715 -0,712 4,807** 0,476 7,194** 0,465 5,497** 0,262 1,093
[Nivel desarrollo = 3] 02 02 02 0? 0?
Variables objetivo RH 0,143 1,270 0,258 |11,699*** 0,019 0,036
V.A. planificac. Agregada 0,162 1,213 0,088
V.A. planificac. Sucesién
V.A. andlisis de puestos
Compromiso afectivo 0,307 5,190** 0,355 |22,319*** 0,407 10,317***
Compromiso de continuidad 0,371 5,374** 0,318 |15,851***
(Escala) 0,704° 0,805° 0,423° 0,529° 1,076°
Log. verosimilitud® -64,660 -65,516 -94,867 -105,623 -139,712
(CA']'Q)fOrmaC"’" deAkaike | 447370 149,031 207,734 229,245 297,425
(Cél'g)formac'o" bayesiano | 164 gg1 166,239 230,813 252,324 320,504
Contraste Omnibus 19,425** 16,151** 43,162*** 21,651** 24,308***

** La correlacion es significativa al nivel 0,01.
* La correlacion es significativa al nivel 0,05.
2 Las casillas contienen correlaciones de orden cero (de Pearson).

Fuente: Elaboracién propia.
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2)

3)

El efecto directo anterior afecta los mejores resultados
financieros y, como era de esperarse, también mejora
los resultados de innovacién, aunque no afecta los re-
sultados percibidos de esta. Este resultado concuerda,
entre otros, con estudios como los de Rashid y Johari
(2003), Ruiz Ortega y Garcia-Villaverde (2011) o Street
y otros (2011), pero también se vincula con los que se
ofrecen en la perspectiva de orientacién emprendedora
(Covin y Slevin, 1991; Zahra, 1996), que establecen que
las organizaciones que acttian en entornos dindmicos
tal vez se beneficien mas de un comportamiento inno-
vador que las que actiian en entornos estables.

También hemos encontrado un efecto directo y signifi-
cativo con el resultado de rotacién, aunque no con el
resultado del empleado ni con la satisfaccion. Esta es
una aportacion especifica de nuestro trabajo que en-
laza con la importancia que tienen tanto la flexibilidad
de la estructura como el compromiso afectivo en este
tipo de empresas. Por tanto, los empleados, en este
contexto y tipo de empresa, son més afines a la orien-
tacion pionera, lo que se manifiesta en una tasa de ro-
tacién mas préxima al 6ptimo deseado.

Considerando que, en términos generales, nuestros re-
sultados ponen de manifiesto que la orientacién pio-
nera es superior a la orientacién de sequidor, el analisis
continla con la intencién de aportar evidencia empirica
a las caracteristicas internas (RRHH, flexibilidad y com-
promiso) que promueven los mejores resultados para las
empresas analizadas.

Recursos humanos, flexibilidad y resultados

4)

Nuestros resultados ponen de manifiesto que el desa-
rrollo de las PRH ejerce su influencia en los resultados
empresariales gracias a la flexibilidad. Por tanto, se
demuestra la importancia de esta como variable me-
diadora. Consideramos que este resultado constituye
un avance para comprender los mecanismos interme-
dios que pueden existir entre PRH y resultados de la
empresa. Este resultado se une a los ya obtenidos por
Beltran-Martin, Roca-Puig, Escrig-Tena y Bou-Llusar
(2008), que utilizaron como variable mediadora de su
estudio la flexibilidad de RH. La escasez de estudios
existentes, en este sentido, hace mas relevante el resul-
tado de este trabajo.

Ahora bien, ha sido nuestra intencién integrar los
niveles individual y organizativo para poner de ma-
nifiesto que la flexibilidad organizativa surge de ha-
bilidades y conductas individuales, quizd fomentadas
por las PRH, disefiadas y ejecutadas por la empresa
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de manera consciente. Nuestro trabajo demuestra con
bastante detalle qué tipo de practica afecta a cada
tipo de flexibilidad y qué tipo de préacticas afectan
de manera simultdnea (efecto directo) a los diferentes
resultados individuales y organizativos para alcanzar
un resultado superior.

Los resultados también nos permiten afiadir evidencia
empirica nueva a la literatura que defiende que la fle-
xibilidad tiene gran repercusién en el rendimiento de
las empresas que actlian en entornos turbulentos e im-
predecibles (Dyer y Shafer, 1999; Verdi et al., 2006;
Volberda, 1996; Wright y Snell, 1998). De esta forma
se demuestra que con la flexibilidad las empresas de la
muestra pueden conseguir mejores resultados.

Hemos encontrado que la flexibilidad de la estruc-
tura destaca como la clave para el desempefio global
y que la flexibilidad funcional es esencial para los re-
sultados de la innovacion; pero los tres tipos de flexi-
bilidad son esenciales para los resultados individuales
de satisfaccién. Aunque son muy escasos los trabajos
que analizan la relacién entre la flexibilidad organiza-
tiva y los resultados individuales, nuestro resultado se
complementa con los trabajos de Long (2001) y Kim,
Kyra, Sutton y Gong (2011), que establecen que los sis-
temas de pago variables, con fundamento en el grupo
(flexibilidad financiera), facilitan la flexibilidad de la
estructura, y con los que proponen que en entornos di-
namicos la estructura orgdnica (flexibilidad de la es-
tructura) consigue mejores resultados para la empresa
(Covin y Slevin, 1989; Kreiser y Davis, 2010).

Recursos humanos, compromiso y resultados

8)

Nuestros resultados ponen de manifiesto que el desa-
rrollo de las PRH ejerce su influencia en los resultados
empresariales gracias al compromiso organizativo. Por
consiguiente, se demuestra la importancia del compro-
miso como variable mediadora. Consideramos que este
resultado constituye un avance para lograr comprender
los mecanismos intermedios que pueden existir entre
RH y resultados de la empresa. A partir de la VBR esta
mediacién se ha sobreentendido desde un punto de
vista tedrico, pero son muy escasos los trabajos que
abordan su contrastacién. Por ejemplo, Ramsay, Scho-
larios y Harley (2000) no pudieron demostrarla, aunque
si lo hicieron Moynihan, Gardner, Park y Wright (2001).

Como para la dimensién de flexibilidad, ha sido nuestra
intencién integrar los niveles individual y organizativo
para poner de manifiesto que el compromiso organiza-
tivo surge de las actitudes y conductas individuales, tal
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vez fomentadas por las PRH, disefiadas y ejecutadas
por la empresa de manera consciente. Nuestro trabajo
demuestra con bastante detalle qué tipo de practica
afecta a cada tipo de compromiso; y, como ya comen-
tamos en el punto 5, qué tipo de practicas afectan de
manera simultdnea (efecto directo) los diferentes resul-
tados individuales y organizativos para alcanzar un re-
sultado superior.

10)Los resultados también nos permiten afiadir evidencia
empirica nueva a la literatura que defiende que el
compromiso organizativo tiene gran efecto en el ren-
dimiento de las empresas que acttian en entornos tur-
bulentos e impredecibles (Conchas, 2000; Miller y Lee,
1999). De esta forma se demuestra que por medio del
compromiso las empresas de la muestra pueden conse-
guir mejores resultados.

11) Hemos encontrado que el compromiso de continuidad
es la dimensién que mejor explica los resultados orga-
nizativos; mientras que el compromiso afectivo explica
mejor los resultados individuales. Partiendo del nivel
organizativo, estos resultados son compatibles con los
encontrados por Rashid y Johari (2003) y Wu y Cavusgil
(2006), que establecen que el compromiso de perma-
nencia ofrece un alto resultado. En el nivel individual,
los resultados de nuestro estudio son similares, entre
otros, a los encontrados sobre la satisfaccién laboral en
Bateman y Straserr (1984) y sobre la permanencia en
Kristof-Brown et al. (2005) o Sekiguchi (2007).

Implicaciones tedricas y practicas

Lieberman y Montgomery (1988) realizaron su estudio en
un sector maduro, tradicionalmente rentable para las em-
presas pioneras. Nuestro trabajo se ha desarrollado sobre
empresas de un sector emergente, incierto y dindmico en
el que la ventaja competitiva, de conseguirse, es mas dificil
de mantener (Ruiz Ortega y Garcia-Villaverde, 2011). Sin
embargo, ofrecemos resultados que indican que en estas
circunstancias contextuales adversas la VBR debe comple-
mentarse con otros enfoques teéricos que ayuden a com-
prender cémo los factores internos de la propia empresa
(por ejemplo, la flexibilidad y el compromiso) contribuyen
a lograr los mejores resultados.

Una aportacién importante de este trabajo ha consistido
en poner de manifiesto que compromiso y flexibilidad
forman parte de una misma realidad. Puesto que las he-
rramientas para generar flexibilidad y compromiso estan
en manos de los responsables de recursos humanos,
estos deben considerar el caracter complementario de
las PRH (Beltran-Martin et al, 2008) para conseguir
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los niveles adecuados en ambas dimensiones. En este
sentido, los resultados de nuestro trabajo ponen de ma-
nifiesto tanto el ajuste horizontal (las diferentes PRH
hacen que emerjan los diferentes tipos de flexibilidad y
compromiso) como el vertical (las diferentes PRH consi-
guen los resultados organizativos deseados). Por tanto,
se alienta a la direccién a realizar las combinaciones de
PRH que mejor encajen con las necesidades de flexibi-
lidad y compromiso de cada momento.

Por dltimo, el trabajo evidencia la necesidad de considerar
de manera simultanea los resultados organizativos e indivi-
duales para este tipo de empresas, puesto que son los com-
portamientos de los empleados, sus actitudes y aptitudes
los que permiten que se manifiesten tanto la flexibilidad
como el compromiso que, en Ultima instancia, inciden en
el resultado. Por consiguiente, se alienta a la direccién a
tender puentes que ayuden a comprender cémo inciden los
resultados individuales en los organizativos.

Limitaciones y lineas de investigacion futuras

No hemos dispuesto informacién longitudinal para con-
trastar las relaciones causales, pero consideramos que la
aproximacion transversal del estudio es suficiente para los
objetivos propuestos y se ha utilizado en trabajos previos
sobre el momento de entrada (por ejemplo, Schoenecker
y Cooper, 1998). Ademds, hemos introducido las inver-
siones histéricas en | + D necesarias para llegar los pri-
meros dentro de los resultados organizativos (Cuadro 4A),
y aunque las percepciones que los gerentes y directivos
tienen de los principales aspectos de este estudio podrian
no coincidir exactamente con los objetivos reales, lo que
puede originar un sesgo en los resultados, también pen-
samos que dichas percepciones reflejan la realidad de la
empresa, incluso con mayor precisién que algunos indica-
dores objetivos (Ruiz Ortega y Garcia-Villaverde, 2011). No
obstante, esta forma de captar informacién permite eli-
minar los sesgos de motivacién e informacién entre orga-
nizaciones, aunque puede inducir a un sesgo de método
comln que nosotros hemos tratado mediante el andlisis de
un factor de Harman.

Este estudio no relaciona de forma directa la orientacién
estratégica de la empresa con los factores internos. Los re-
sultados pueden hacerse mas contundentes en la medida
en que se confirme que el movimiento pionero se apoya,
entre otros factores internos, en la flexibilidad y el compro-
miso organizativos.

También puede obtenerse una informacién muy valiosa de
relacionar entre si las dimensiones del compromiso y de
estas con las de la flexibilidad. De este anélisis pueden
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encontrarse implicaciones importantes para la direccion.
Por ejemplo, se podria considerar el posible trade-off entre
ambas dimensiones al incorporar en el anélisis la flexibi-
lidad numérica y realizar el estudio de sensibilidad para
lograr el equilibrio deseado entre personal permanente y
no permanente.

Por (ltimo, el anélisis puede enriquecerse prestando mas
atencién a los procesos intermedios para mejorar la toma
de decisiones. En este sentido, entendemos que el soporte
organizativo, la confianza en la direccién y la percepcién
de la justicia procedimental, entre otros aspectos, pueden
ayudar a la direcciéon a comprender mejor las dimensiones
de nuestro andlisis. Aunque de los parrafos anteriores se
pueden deducir lineas de trabajo futuro, tal vez la linea de
investigacién mas sugerente sea profundizar la vinculacién
entre estos procesos intermedios y las dimensiones de fle-
xibilidad y compromiso para definir un modelo mas amplio
que explique los resultados individuales y organizativos.
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Anexo
CUADRO 1A. Correlaciones
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10| 1 12 | 13 | 14 | 15 | 16 | 17 | 18 | 19 | 20 | 21

1 1 |0481"]-0,091]0,312" |-0,047|-0,140 | -0,031|0,242"* | 0,200" | 0,060 | 0,098 |0,287"'| 0,020 | 0,035 | 0,152 |-0,084| 0,083 | 0,005 | 0,096 |-0,009| 0,205
2 10481"| 1 ]-0,095]0,291"" | 0,046 | 0,014 |-0,033| 0,033 |0,283"| 0,028 |-0,072| 0,222 | 0,019 | 0,152 | 0,069 | 0,015 | 0,037 |-0,015| 0,125 | 0,062 | 0,030
3 |-0,091/-0,095| 1 |-0,100| 0,121 |-0,109|-0,091| 0,046 | 0,031 | 0,177 | 0,072 | 0,016 | 0,220° |-0,157 | 0,133 | 0,038 | 0,110 | 0,142 |0,328"| 0,040 | 0,135
4 103127]0,291°|-0,100] 1 | 0,085 |-0,010| 0,055 |-0,046|0,281"|-0,058|-0,136 0,306 | -0,153 | 0,073 |-0,012|-0,093| 0,049 |-0,062|-0,040|-0,281'| 0,233
5 |-0047| 0046 | 0,121 | 0085 | 1 |0,0000,280"| 0,193 |-0,001| 0,026 | 0,184 | 0,077 |0,274" | -0,114 | 0,009 | 0,223" | 0,148 | 0,072 | 0,297 | 0,194 | 0,106
6 |-0140| 0,014 |-0,109-0,010| 0,000 | 1 |-0,121] 0,002 |-0,011| 0,004 | 0,031 | 0,031 | 0,002 | 0,147 |-0,049 0,100 [-0,088| 0,063 |-0,098|-0,029| 0,081
7 |-0,031]-0,033|-0,091| 0,055 [0,280""|-0,121| 1 | 0,000 | 0,000 |0,348"| 0,110 | 0,195 |0,445" | 0,214" | 0,029 | 0,238" |0,333""|0,318" | 0,068 | 0,188 | 0,150
8 |0,242| 0,033 | 0,046 |-0,046| 0,193 | 0,002 | 0,000 | 1 | 0,000 | 0,103 [0,467"|0,268"| 0,201 | 0,018 | 0,246" | 0,014 | 0,152 | 0,201" | 0,081 | 0,244 | 0,335"
9 |0,200"|0,283"| 0,031 |0,281"|-0,001|-0,011| 0,000 | 0,000 | 1 | 0110 | 0,094 |0,732""| 0,011 | 0,096 |0,209° | -0,102|-0,067| 0,208" | -0,102 | 0,070 | 0,283'
10 | 0,060 | 0,028 | 0,177 |-0,058| 0,026 | 0,004 |0,348™| 0,103 | 0,110 | 1 | 0,000 | 0,138 |0,381"| 0,106 | 0,125 |0,488"|0,280"'[0,469" | 0,153 | 0,274" | 0,066
11| 0,098 |-0,072] 0,072 |-0,136] 0,184 | 0,031 | 0,110 |0,467"| 0,094 | 0,000 | 1 |0,305"|0,309""|-0,217'|-0,012| 0,092 |-0,017| 0,166 | 0,191 |0,338""| 0,320"
12 10,287| 0,222 | 0,016 0,306™| 0,077 | 0,031 | 0,195 |0,268|0,732"| 0,138 |0,305"| 1 | 0,000 | 0,000 | 0,000 |-0,077 |-0,042|0,328""| 0,135 | 0,138 |0,370""
13 | 0,020 | 0,019 | 0,220" [-0,153|0,274" | 0,002 |0445"| 0,201 | 0,011 |0,381"[0,309""| 0,000 | 1 | 0,000 | 0,000 | 0,220 | 0,038 |0,274"| 0,308" |0,453"| 0,049
14 | 0,035 | 0,152 |-0,157 | 0,073 | -0,114 | 0,147 | 0,214 | 0,018 | 0,096 | 0,106 |-0,217"| 0,000 | 0,000 | 1 | 0,000 |-0,034/0,306""|0,292""| -0,172 | -0,211 | -0,080
15 | 0152 | 0,069 | 0,133 |-0,012| 0,009 |-0,049| 0,029 | 0,246" | 0,209" | 0,125 |-0,012| 0,000 | 0,000 | 0,000 | 1 | 0,044 | 0,235 | 0,045 | -0,167 | 0,089 | 0,238
16 |-0,084| 0,015 | 0,038 |-0,093|0,223" | 0,100 | 0,238"| 0,014 |-0,102|0,488" | 0,092 |-0,077| 0,220 |-0,034| 0,044 | 1 |0,203" | 0,212" | 0,057 |0418"| 0,190
17 | 0083 | 0037 | 0,110 | 0,049 | 0,148 |-0,088|0,333""| 0,152 |-0,067|0,280" | -0,017 |-0,042| 0,038 |0,306"| 0,235 | 0,203' | 1 [0,276"|-0,121]0,252" | 0,079
18 | 0,005 |-0,015| 0,142 |-0,062| 0,072 | 0,063 |0,318""| 0,201" | 0,208" |0,469"| 0,166 |0,328™| 0,274 |0,292""| 0,045 | 0,212" [0276"| 1 | 0,128 |0,338"|0,324"
19 | 0,096 | 0,125 |0,328™|-0,040| 0,297" |-0,098| 0,068 | 0,081 |-0,102 | 0,153 | 0,191 | 0,135 | 0,308 |-0,172|-0,167 | 0,057 |-0,121| 0,128 | 1 |0,267" | 0,000
20 |-0,009] 0,062 | 0,040 |-0,281°| 0,194 |-0,029| 0,188 | 0,244 | 0,070 | 0,274 |0,338"| 0,138 |0,453"|-0,211 | 0,089 |0,418" | 0,252" |0,338""| 0,267 | 1 |-0,031
21 10,205 0,030 | 0,135 | 0,233 | 0,106 | 0,081 | 0,150 | 0,335 | 0,283" | 0,066 | 0,320° |0,370"'| 0,049 |-0,080| 0,238 | 0,190 | 0,079 0,324 | 0,000 |-0,031| 1

1) N° de empleados, 2) Edad, 3) Sector, 4) Nivel desarrollo, 5) Estrategia primero, 6) Estrategia seguidor, 7) Flexibilidad de la estructura, 8) Flexibilidad financiera, 9) Flexibilidad funcional,
10) Compromiso afectivo, 11) Compromiso de continuidad, 12) Variables objetivo RRHH, 13) Variable apoyo planificacion agregada, 14) Variable apoyo planificacién sucesion,
15) Variable apoyo andlisis puestos, 16) Resultados de rotacion, 17) Resultados del empleado, 18) Resultados de satisfaccion, 19) Resultados de innovacién, 20) Resultados financieros,

21) Resultados percibidos de innovacién.
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral).
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CUADRO 2A. Analisis del sesgo sistematico de industria

Sector de actividad

N° empresas muestra % N° empresas poblacién %
Salud humana 81 60 409 58
Otros sectores 54 40 296 42

Chi cuadrado: 2,495, p: 0,179

Fase de desarrollo

N°® empresas muestra % N° empresas poblacion %
Fase de investigacién 15 1 127 18
Fase de desarrollo 57 42 291 41,3
Fase de comercializacién 63 47 287 40.7

Chi cuadrado: 1,562, p: 0,146

Tamaiio de la empresa (niimero de empleados)

N° empresas muestra % N° empresas poblacion %
Menos de 50 empleados 83 61,5 465 66
50 o més empleados 52 38,5 240 34

Chi cuadrado: 2,240, p: 0,220

CUADRO 3A. Anélisis del sesgo de no respuesta

Variables de control

Sector de actividad

Primeras empresas % Ultimas empresas %
Salud humana 65 60,2 16 59,2
Otros sectores 43 39,8 11 40,8

Chi cuadrado: 1,376, p: 0,231

Fase de desarrollo

Primeras empresas % Ultimas empresas %
Fase de investigacion 12 11 3 1,2
Fase de desarrollo 46 42,8 1 40,7
Fase de comercializacién 50 46,2 13 48,1

Chi cuadrado: 1,843, p: 0,121

Tamaiio de la empresa (niimero de empleados)

Primeras empresas % Ultimas empresas %
Menos de 50 empleados 66 61,2 17 63
50 o mas empleados 42 38.8 10 37

Chi cuadrado: 1,923, p: 0,252

Variables del modelo

Estrategia de innovacion?

ftem Media (desviacién tipica) | Media gdesviacién tipica) T P
Primeros (108) Ultimos (27)
Primero en ofrecer productos o servicios 548 (1,58) 5,42 (1,59) 1,543 0,234
Las ventajas de ser primero supera los riesgos de falla 522(1,3) 5,27 (1,47) 1,629 0,127
Tomamos los riesgos necesarios para ser el primero 54 (1,23) 5,37 (1,31) 1,082 0,280
Barreras a la entrada del primero 3,18 (1,45) 3,22 (1,69) 1,149 0,251
Clientes valoran mas calidad que precio 4,32 (1,67) 4,38(1,67) 0,516 0,606
Vigilar a los innovadores y responder de manera rapida 5,29 (1,39) 519 (1,42) 1,241 0,215
Probar la viabilidad antes de entrar 5,71 (1,52) 5,68 (1,38) 1,325 0,231
No es necesario ser lider tecnolégico para liderar mercado 5,41(1,44) 5,44 (1,22) 0,612 0,567

2 Solo se muestran las pruebas realizadas en la estrategia, realizandose de forma idéntica para el compromiso, las practicas de recursos humanos y la flexibilidad.
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CUADRO 4A. Informacién adicional sobre medidas utilizadas

INNOVAR

Estrategia de innovacion

item Media Desviacion tipica Componente Factor
Prlmlero en ofrecer productos o 5.52 1,594 0,787
servicios
I_.as ventajas de ser primero supera los 532 1457 0732
riesgos de falla
Tomamos los riesgos necesarios para Estrategia de primero
ser el primero 5,56 1,371 0,770 (indice de fiabilidad de
0,7769)
Barreras a la entrada del primero 3,29 1,569 0,762
Cllentes valoran mas calidad que 4,39 1790 0,599
precio
\C/g?]”;r aidlzzs innovadores y responder 543 1420 0,760
P Estrategia de seguidor
Probar la viabilidad antes de entrar 5,68 1,462 0,677 (indice de fiabilidad de
N i lider t 6ai 0,6220)
o es necesario ser lider tecnologico 547 1424 0,697
para liderar mercado
Flexibilidad organizativa
item Media Desviacion tipica Componente Factor
Contactos informales 476 1,636 0,729
Grupos de trabajo 4,84 1,657 0,766
Intercambio de informacién 4,81 1,999 0,835 Flexibilidad de la
! ! ! estructura (0,7851)
Feedback 4,80 1,693 0,683
Polivalencia de los nuevos empleados 3,93 2,238 0,604
Formacién interna 5,95 1,204 0,861
L Flexibilidad funcional
Formacién externa 3,57 2,132 0,666 (0.7393)
Formacién y desarrollo 4,08 2,156 0,776
Sistema de sugerencias 473 2,418 0,735
Recompensas de grupos de trabajo 3,72 2,342 0,671
Sistemas de propiedad empresa 416 2,355 0,703 (Féegg);lgad financiera
Compensacion variable a |/p 4,83 1,746 0,819
Compensacion variable a c/p 4,38 1,797 0,784
Compromiso organizativo
item Media Desviacion tipica Componente Factor
Satisfaccion con la organizacién 575 1,246 0,869
Lazos emocionales 5,50 1,427 0,861 ) :
— - Compromiso afectivo
Problemas organizativos propios 517 1,376 0,789 (0,8905)
Preocgpagon por el desarrollo 558 1.401 0,654
organizativo
Costes de salida 3,50 1,717 0,820
Retribucién ligado éxito futuro 3,24 1,868 0,787
. Compromiso de
Inversion personal 419 1,683 0,621 continuidad (0,7383)
Posibilidad de desarrollo 419 1,536 0,541
Confianza en la organizacién 3,71 1,430 0,666
Lealtad con la organizacién 5,30 1,487 0,828 Compromiso afectivo
Identificacién con los objetivos 5,38 1,345 0,722 (0,8905)
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CUADRO 4A. Informacién adicional sobre medidas utilizadas (continuacién)

PRH
item Media Des’vl.auén Componente Factor
tipica
Reclutadores profesionales 5,30 1,560 0,620
Proceso de socializacion formal 5,60 1,348 0,737
Programas de comunicacién de objetivos organizativos 4,16 1,970 0,743
Programas de formacién de comportamientos deseados 4,53 1,912 0,740
Evaluacion de la formacion 4,68 1,919 0,753
Programa formal de formacién 410 1,902 0,842
Evaluacion del impacto de la formacién 570 1,909 0,829 Variables objetivo
Criterios de evaluacion conocidos 517 1,806 0,527 de recursos fu-
! ! ! manos (0,795)
Satisfaccion con los criterios de evaluacion 4,99 1,649 0,500
Entrevista de comunicacion de resultados 4,50 2,023 0,602
Comunicacion de los criterios de retribucion 4,25 2,016 0,712
Medida del impacto de cada préactica 4,03 1,784 0,752
Sistemas directivos competitivos 4,27 1,608 0,598
Opinién précticas del empleado 3,61 2,075 0,586
Criterios de promocién 4,32 1,984 0,851 Variables de apoyo
Trayectorias profesionales 3,86 2,160 0,849 de planificacién de
Plan de sucesion 3,85 1,953 0,767 la sucesion (0,794)
Evaluacion de las necesidades futuras de personal 3,33 1,835 0,595
Proceso de're.clutamjento, seleccion y formacion claro 4,56 1,703 0666 Variables de a
para los préximos afios ' °S (€ apoyo
Informacién financiera a los empleados 534 1,786 0,610 g:rzlga:éf;c(%c'%ns)'
Consulta a los empleados 493 1,890 0,811
Practicas para compartir conocimiento 5.25 1,352 0,669
Descripciones de trabajo formales 3,52 1,880 0,820 | Variables de apoyo
Evaluaciones formales 4,52 2,014 0,686 gﬁeasr;zlsls(g;igg)
Resultados organizativos
item Media Desyneaén Componente Factor
tipica
Atraccién de inversores 5,06 1,427 0,844
En los tltimos tres afios, la capacidad de atraccion 5,05 1,702 0,884 Resultados finan-
La posicién de tesoreria en 2006 frente 2004 5,25 1,412 0,678 cieros (0,815)
Capacidad de controlar deuda y apalancamiento 2,21 0,749 0,639
Satisfaccion resultados de innovacién dos dltimos afios 2,55 0,618 0,824 Resultados perci-
Satisfaccion patentes 2,48 0,675 0,709 bidos de innova-
Satisfaccion acuerdos de colaboracién 2,31 0,621 0,691 cién (0,785)
Deslarrollo de productos similares competidores 5,00 1,445 0617
nacionales !
Desarrollo de productos similares competidores 4,37 1,356 0606 Resultados de inno-
mundiales ' vacién (0,892)
Ingresos de innovacién dos ultimos afios 4,71 1,508 0,830
Acuerdos de cooperacion 4,63 1,614 0,803
Resultados individuales
item Media Desviacion tipica Medida Factor
Nivel de rotacién menor que el de la competencia 5,27 1,328 . . Resultados de ro-
- . RPN Media de los items .
Cercania al nivel del rotacién éptimo 4,70 1,759 tacién (0,815)
Mejora en el rendimiento de los empleados en los ul- 5,26 0,401
timos dos afios . Resultados del
— " - Media de los items empleado
El rehdlmlento del empleado estd por encima de la 5,04 0,507 (0,863)
media de los competidores
Satisfaccion con las relaciones interpersonales 2,14 0,599
- - - - - . . Resultados de sa-
Satisfaccion con el trabajo (promocién, salario, 2,02 0,633 Media de los items

contenido...)

tisfaccién (0,901)
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