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Resumen

En este capitulo se aborda el estudio de la influencia que ejerce la
gestién estratégica de recursos humanos (en concreto, las politicas y
practicas de seleccion y desarrollo profesional, y la gestiéon sistematica
de competencias) sobre la capacidad de innovacién de las
organizaciones, a través de su incidencia en la mejora y el desarrollo
del capital humano (es decir, en el conocimiento, las habilidades y las

capacidades del personal de la empresa).

El estudio en cuestién se ha desarrollado en el ambito de las
empresas de software en El Uruguay. Aunque algunos estudios previos
han analizado la relacién entre capital humano e innovacién o entre
gestion de recursos humanos e innovacién, son pocos los que han
considerado capital humano y gestibn de recursos humanos
simultdneamente. Ademadas, en el caso de la innovacién, los estudios
tienden a considerar el output de innovacién generado o los resultados
a los que dichos outputs dan lugar, en lugar de estudiar la capacidad
de innovacién en si misma y las distintas dimensiones que la configuran
(generaciéon de nuevas ideas y gestién de los proyectos de innovacién,
principalmente). Sin embargo, para mejorar su desempefio innovador,
las empresas necesitan conocer cdémo mejorar los distintos aspectos que

configuran dicha capacidad.

El presente estudio pretende superar tales lagunas y mostrar cémo
la gestién estratégica de recursos humanos contribuye a mejorar las
distintas dimensiones de la capacidad de innovacién a través de su

incidencia en el capital humano.

A efectos de obtener informacién sobre las variables objeto de

estudio, se disenid un cuestionario que fue administrado mediante
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entrevista telefénica a los directivos de las empresas que formaban
parte de la poblacién objetivo. Posteriormente, la informacién
recopilada fue analizada mediante la técnica de modelizacién de

ecuaciones estructurales basada en minimos cuadrados parciales.

Los resultados obtenidos ponen de manifiesto la relevancia del
capital humano y de su gestiéon con un enfoque estratégico (en concreto
de las practicas de seleccién y desarrollo profesional y de la gestién
sistematica de competencias) a la hora de promover cada una de las

dimensiones que configuran la capacidad de innovacién en la empresa.

Palabras clave
Gestion de recursos humanos, gestién de competencias, seleccion y

desarrollo profesional, capital intelectual, capital humano, innovacién.
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1. Introduccién

En el capitulo que ahora presentamos, abordamos el estudio de la
influencia que ejerce la gestién estratégica de recursos humanos (en concreto,
las politicas y préacticas de seleccién y desarrollo profesional, y la gestién
sistemédtica de competencias) sobre la capacidad de innovacién de las
organizaciones, a través de su incidencia en la mejora y el desarrollo del
capital humano (es decir, en el conocimiento, las habilidades y las capacidades

del personal de la empresa).

El estudio en cuestién se ha desarrollado en el ambito de las empresas de
software en El Uruguay. La industria del software forma parte de los
denominados “servicios de alta tecnologia o de punta” y constituye una
industria intensiva en conocimiento. En general, los sectores de alta tecnologia
se caracterizan por una rapida renovacién de conocimientos, muy superior a la
de otros sectores, y por su grado de complejidad, lo que exige un continuo
esfuerzo en investigacién e innovacién (INE, 2015). Por este motivo, el estudio
de los distintos factores que pueden contribuir a mejorar la capacidad de

innovacién de este tipo de organizaciones reviste especial relevancia.

Por otro lado, la industria de software en El Uruguay ha alcanzado un
desarrollo extraordinario y constituye uno de los sectores estratégicos del pais.
Segin la Cédmara Uruguaya de Tecnologias de la Informacién (CUTI), los
objetivos estratégicos del sector para los préximos anos consisten en promover
el crecimiento de las empresas, mejorar su posicién exportadora y promover la
creacion de nuevos empleos. Para ello, la promociéon de la innovacién se
considera un aspecto fundamental, no solo desde un punto de vista
tecnolégico, sino también en lo que a la promocién de nuevos modelos de

negocio se refiere.

Dada la mayor complejidad del conocimiento que caracteriza a los sectores
de alta tecnologia (por conocimiento complejo entendemos aquel que tiene
muchos componentes subyacentes, o muchas relaciones de interdependencia
entre tales componentes, o ambos — Schilling, 2011), el grado de cualificacién

del capital humano debe ser especialmente elevado y sus capacidades
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cognitivas y sociales (Boyatzis, 2008) también. Puesto que buena parte del
conocimiento tecnolégico reviste un caracter tacito y por lo tanto solamente se
encuentra recogido parcialmente en explicaciones escritas o gréaficas (Nelson &
Wright, 1992; Rosenbloom, 2010), la interaccién y cooperacién entre
individuos dentro y fuera de la organizacién adquiere especial importancia,

razon por la cual las capacidades sociales de los individuos son tan relevantes.

Aunque algunos estudios previos han analizado la relacién entre capital
humano e innovacién (por ejemplo: Wu, Lin & Hsu, 2007; Martin de Castro,
Alama-Salazar, Navas-Lépez &  Loépez-Séez, 2009; Leitner, 2011;
Pizarro-Moreno, Real & De la Rosa, 2011; Carmona-Lavado, Cuevas-
Rodriguez & Cabello-Medina, 2013) o entre gestién de recursos humanos e
innovacién (por ejemplo: Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle, 2005; Li, Zhau & Liu,
2006; Beugelsdijk, 2008; Sai-Pérez & Diaz-Diaz, 2010; Gil-Marqués &
Moreno-Luzén, 2013), son pocos los que han considerado capital humano y
gestion de recursos humanos simultidneamente. Ademadas, en el caso de la
innovacion, los estudios tienden a considerar el output de innovacién generado
(por ejemplo, nuevos productos, servicios o procesos), o los resultados a los
que dichos outputs dan lugar (por ejemplo, proporcién de ingresos procedente
de productos nuevos y/o mejorados), en lugar de estudiar la capacidad de
innovacién en si misma y las distintas dimensiones que la configuran
(generacion de nuevas ideas y gestion de los proyectos de innovacién,
principalmente). Sin embargo, para mejorar su desempeiio innovador, las
empresas necesitan conocer cémo mejorar los distintos aspectos que
configuran dicha capacidad. Por lo tanto, en el presente capitulo, adoptaremos
esta perspectiva y mostraremos como la gestion estratégica de recursos
humanos contribuye a mejorar las distintas dimensiones de la capacidad de

innovacién a través de su incidencia en el capital humano.
Nuestro trabajo quedara estructurado como sigue:

En primer lugar, presentaremos el marco conceptual de la investigacién.
Nuestro estudio se inscribe dentro de la disciplina de la Direccién Estratégica
y, mas concretamente, dentro del paradigma de los recursos y capacidades. A

su vez, dentro de dicho paradigma, nos centramos en el estudio de los recursos
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de caracter intangible o capital intelectual, del que el capital humano
constituye una parte. El capital intelectual posee a su vez una doble
dimensién: estatica (los activos intangibles que la empresa posee o controla en
un momento dado) y dindmica (las actividades que la organizacién lleva a
cabo para adquirir, desarrollar y gestionar tales activos). Dado que nosotros
nos centramos en el estudio del capital humano como activo intangible o
elemento estatico, lo que nos interesa dentro de esta perspectiva dindmica es
el conjunto de politicas y practicas de gestién de recursos humanos que la
empresa pone en practica (gestién estratégica de recursos humanos) para
promover su adquisicién (en sentido figurado) y desarrollo. Por ultimo, dado
que queremos analizar la incidencia de la gestion estratégica de recursos
humanos y del capital humano sobre la capacidad de innovacién de la
organizacién, profundizaremos en dicho concepto y en su vinculo con la

creacién de nuevo conocimiento.

Una vez presentado el marco conceptual de la investigacion, en el siguiente
apartado procederemos a presentar el modelo de investigacién y las hipdtesis
formuladas para, acto seguido, presentar el método de investigacién y los
resultados obtenidos. Terminaremos nuestra exposicién con una presentacién
de las principales conclusiones extraidas, las contribuciones tedricas y
practicas del trabajo realizado, las limitaciones de la investigaciéon llevada a

cabo y un conjunto de sugerencias para futuros trabajos.

2. Marco Conceptual

2.1. El Origen de la Ventaja Competitiva: Recursos y
Capacidades

La presente investigacion se sitta en el ambito de la Direccién Estratégica,
cuya esencia radica en el estudio de las fuentes de ventaja competitiva y de
creacion de valor (Grant, 2008). A lo largo del tiempo, son dos los principales
paradigmas que han surgido con este fin: el paradigma de las fuerzas

competitivas (o paradigma basado en el mercado) y el paradigma basado en
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los recursos y capacidades (resource-based view). Este tultimo constituye el

paradigma dominante desde la década de 1990 hasta nuestros dias.

Segin senala Sdenz (2011), de acuerdo con este paradigma, las empresas
mas rentables lo son no porque lleven a cabo inversiones estratégicas que
permitan generar barreras de entrada y elevar los precios por encima de sus
costes a largo plazo (enfoque basado en el mercado), sino porque sus costes
son marcadamente inferiores, o su nivel de calidad sensiblemente mayor, o la
funcionalidad de sus productos sensiblemente mejor (Teece, pisano & Shuen,
1997). Por lo tanto, la ventaja competitiva deriva de una base de recursos
unica y diferenciada (que no puede ser facilmente imitada), y no de una

determinada posicién detentada en el mercado.

La base de recursos de una organizaciéon esta constituida por los activos
tangibles, intangibles y humanos (recursos en sentido estricto) que la
organizacién posee, controla, o a los que tiene acceso de modo preferencial, asi
como por las capacidades que domina (Helfat, Finkelstein, Michell, Peteraf,
Singh, Teece et al., 2007). Para desarrollar una determinada actividad, la
empresa necesita combinar distintos activos (recursos en sentido estricto). Las
capacidades (que representan aquello que la empresa sabe hacer) permiten a
la organizacién desplegar, combinar y utilizar sus activos para alcanzar sus
metas. Aunque sin activos que wutilizar y combinar no puede haber
capacidades (es decir, los recursos en sentido estricto constituyen la base de
las capacidades organizativas), las capacidades son su principal fuente de
ventaja competitiva, ya que, si la empresa no es capaz de utilizar sus recursos
adecuadamente, no podrd generar valor ni beneficios (Grant, 2008). Ademaés,
dos empresas con idénticos activos pueden acabar generando un valor muy
distinto, dependiendo de cuéal sea su habilidad para combinar y utilizar los
mismos.

En este punto cabe formularse la siguiente pregunta: ;por qué las
capacidades se consideran un recurso en sentido amplio? Porque si estamos de
acuerdo en que el conocimiento constituye un recurso, las capacidades

representan un tipo de conocimiento en particular: el conocimiento de tipo
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practico o know how que permite a la organizacién utilizar sus restantes

activos y obtener el maximo provecho de ellos.

. Qué atributos deberia tener un recurso en sentido amplio (recurso en

sentido estricto o capacidad) para ser susceptible de generar ventajas

competitivas? Tales atributos, propuestos ya por Barney en su articulo

seminal de 1991 (y frecuentemente citados en la literatura) son los siguientes

(Sdenz, 2011):

1.

86

En primer lugar, los recursos deben ser valiosos (valuable). En este
caso, el término “valor” se refiere a las posibilidades que los recursos
ofrecen para explotar oportunidades o neutralizar amenazas del

entorno.

Adicionalmente, para posibilitar la generacibn de wuna ventaja
competitiva sostenible, los recursos deben ser escasos (rare). Si un
recurso, aunque sea valioso, es poseido por muchas empresas, entonces,
todas ellas tienen la posibilidad de explotarlo del mismo modo,

anulando las posibilidades de obtencién de una ventaja competitiva.

En tercer lugar, para posibilitar la obtencién de una ventaja duradera,
los recursos deben ser imitables sélo de manera imperfecta
(imperfectly imitable resources). Es decir, aquellas empresas que no
posean el recurso o recursos en cuestién no deben poder obtenerlos.
Esto puede ser consecuencia de una o varias razones: (a) la habilidad
de la empresa para obtener el recurso depende de unas condiciones
histéricas tnicas; (b) la relacién causal entre los recursos poseidos por
la empresa y su ventaja competitiva es ambigua; y (c) el recurso que

genera la ventaja competitiva de la empresa es socialmente complejo.

Finalmente, para generar ventajas competitivas, un recurso debe ser no
sustituible (non substitutability). Si una determinada oportunidad o
una determinada amenaza pudiera ser explotada o neutralizada, segin
el caso, mediante el empleo de dos recursos distintos, pero uno de ellos
fuera escaso y dificilmente imitable, pero el otro no, entonces, la

ventaja competitiva a la que podria dar lugar el primer recurso
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quedaria anulada, ya que, las demdas empresas podrian obtener

facilmente el segundo recurso y obtener con él idénticos resultados.

La dificil imitabilidad que aparece ligada a la mayor parte de recursos
intangibles hace de ellos fuente potencial importante de ventajas competitivas
duraderas, por encima de los recursos de naturaleza fisica o tangible. Ello
justifica el interés de su estudio y la busqueda de herramientas que faciliten
su generacién, adquisicién y mejora.

Un desarrollo posterior dentro del paradigma estratégico de los recursos y
capacidades es el denominado enfoque basado en el conocimiento o
knowledge-based wview. Esta extensién del resource-based view considera el
conocimiento como el recurso estratégico clave (Sdenz, 2011) y afirma que la
razén de ser de la empresa radica en la creacién, transferencia vy
transformacién del conocimiento en ventaja competitiva (Kogut & Zander,
1992). En consonancia con lo anterior, las diferencias de resultados entre
empresas estarian justificadas por sus distintos stocks de conocimiento y por
sus distintas capacidades para la explotacién y desarrollo de nuevo
conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1995; Grant, 1996; Spender y Grant,
1996).

Sin embargo, tal y como sefiala Teece (2007, 2009), en entornos
globalizados y rapidamente cambiantes, la consecucién de ventajas
competitivas sostenibles requiere algo méas que el dominio de recursos
dificilmente imitables: requiere también el dominio de capacidades dindmicas
dificiles de replicar. Frente a las capacidades de tipo operativo (que son
aquellas que permiten a la empresa “ganarse la vida” en el momento presente;
Winter, 2003), las capacidades dindmicas son las que sientan las bases de sus

ganancias futuras.

Tal y como recoge Sienz (2011), en este nuevo enfoque (el enfoque de las
capacidades dindmicas), la esencia de la formulacién estratégica radica en la
seleccion y desarrollo de tecnologias y modelos de negocio que den lugar a la
generacion de ventajas competitivas mediante la orquestacién y combinacién

de activos dificilmente imitables (Teece, 2007, 2009). Frente al paradigma
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basado en el mercado (que considera la estructura de éste como un factor
ex6geno), en el paradigma de las capacidades dindmicas, la
configuracién/estructura del mercado constituye una variable endégena, fruto

de la innovacién y del aprendizaje.

2.2. Los Recursos Intangibles como Fuente de Ventaja

Competitiva y Creacién de Valor: Capital Intelectual

Tal y como hemos visto, el enfoque de los recursos y capacidades pone de
relieve la relevancia de los recursos de naturaleza intangible (y del
conocimiento en particular) como base para la obtencién de ventajas
competitivas duraderas. A partir de aqui, emerge toda una corriente de
literatura orientada hacia el estudio, clasificacién, gestién y medicién de tales
recursos: nos referimos a la corriente conocida como “capital intelectual”, que
surge con especial fuerza a partir de la segunda mitad de la década de 1990
(Stewart, 1991, 1997; Edvinsson & Malone, 1997; Roos, Roos, Dragonetti &
Edvinsson, 1997; Sveiby, 1997; Sullivan, 1998).

El capital intelectual puede ser abordado desde una doble perspectiva:
estdtica o dindmica (Kianto, 2007; Kianto, Hurmelinna-Laukkanen & Ritala,
2010). La perspectiva estdtica hace alusién al stock de recursos intangibles
poseidos o controlados por la organizacién, mientras que la visién dinamica
centra su atencién en las actividades a través de las cuales se gestionan tales

recursos. En los préximos apartados procederemos a describir ambos enfoques.

2.2.1. La Dimension Estdtica del Capital Intelectual: el Stock de
Capital Intelectual

Desde una perspectiva estatica, los recursos que configuran el stock de
capital intelectual de una organizacién se suelen clasificar en tres grandes
categorias: capital humano, capital estructural y capital relacional (ejemplos:
Edvinsson & Malone, 1997; Bontis, 1998). Sin embargo, la conceptualizacién

de tales componentes varia dependiendo de los elementos intangibles
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considerados: Unicamente conocimiento, o bien conocimiento y otros recursos

intangibles (visién holistica; Sdenz, 2011; Sdenz & Aramburu, 2011).

En el primer caso, la nocién de capital intelectual se asimila a la de
“capital de conocimiento”. De acuerdo con ello, el capital intelectual de una
organizacién vendria a ser la suma de todo el conocimiento que las empresas
utilizan para su ventaja competitiva. Este es el punto de vista de autores
como Stewart (1997), Nahapiet y Ghoshal (1998), Sullivan (1998) y Youndt,
Subramaniam y Snell (2004). En la perspectiva holistica, en cambio, el capital
intelectual se concibe como la suma de todos los recursos de naturaleza
intangible que la empresa utiliza para competir con éxito (no solo
conocimiento). Por ejemplo, se incluirian también: la lealtad, motivacién y
flexibilidad de los empleados; el estilo de liderazgo y de direccidén; la cultura
organizativa y los sistemas de incentivos; la imagen de marca y la reputacién
corporativa, por citar algunos (Marr, 2006). Autores como Roos et al. (1997),

Bontis (1999) y Marr (2006) se encuentran més préximos a este enfoque.

Tal y como senalan Sdenz (2011) y Sdenz y Aramburu (2011), en ambos
casos (es decir, tanto desde la perspectiva centrada en el conocimiento, como
desde la perspectiva holistica), el capital humano se considera la parte
viviente y pensante de los recursos intangibles (Marr, 2006). No figura en los
balances de situacién de las empresas porque las personas no pueden poseerse
en propiedad: prestan sus servicios en virtud de un contrato de trabajo
(Grant, 2008). En la perspectiva centrada en el conocimiento, el capital
humano incluye el conocimiento, destrezas y habilidades que los individuos
poseen y utilizan (Schultz, 1961; Youndt et al., 2004), mientras que, en la
perspectiva holistica, se incluyen también otros elementos adicionales, tales
como las actitudes, motivacién y compromiso de las personas (Marr, 2006;

Bueno, Del Real, Fernandez, Longo, Merino, Murcia et al., 2011).

Las diferencias entre la perspectiva centrada en el conocimiento y la
perspectiva holistica se hacen mé&s profundas cuando se trata de
conceptualizar capital estructural y capital relacional (Sdenz, 2011; Sdenz y
Aramburu, 2011). En el primer caso, la distincién entre capital organizativo (o

capital estructural) y capital social (o capital relacional) tiene su origen en el
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tipo de conocimiento considerado. Mientras que el capital organizativo
comprende el conocimiento institucionalizado y la experiencia codificada (esto
es, el “conocimiento explicito”) que se guarda y utiliza mediante bases de
datos, patentes, manuales, estructuras, sistemas y procesos (Youndt et al.,
2004), el capital social se refiere al conocimiento que radica en las
interacciones entre individuos y sus redes, y al que es posible acceder a través
de tales interacciones y redes (Nahapiet y Ghoshal, 1998). Esta segunda
definicién hace alusién al llamado “conocimiento tacito” y abarca tanto las
redes de interrelaciones entre individuos de la propia organizacién, como las
que existen entre los miembros de ésta y otros agentes externos (Sdenz, 2011;

y Sdenz y Aramburu, 2011).

Por el contrario, en la perspectiva holistica, la distincién entre capital
estructural y capital relacional tiene su origen en la ubicacién del
conocimiento y otros recursos intangibles. Mientras que el capital estructural
hace alusién al conocimiento y demds activos de naturaleza intangible que
permanecen en la empresa cuando las personas la abandonan (Bueno et al.,
2011), el capital relacional se refiere a todos los recursos de naturaleza
intangible ligados a las relaciones que ésta mantiene con otros agentes
externos, tales como clientes, proveedores de bienes, servicios o capital, y

socios de I+D (Meritum Project, 2002).

En el presente trabajo, adoptaremos la visién del capital intelectual basada
en el conocimiento y nos centraremos en el estudio de una de sus categorias:
el capital humano (esto es, en el conocimiento, experiencia y capacidades del

personal que trabaja en la organizacién).

2.2.2. La Dimension Dindmica del Capital Intelectual: el Rol de la

Gestion Estratégica de Recursos Humanos

Mas all4a de los recursos intangibles disponibles en un momento dado,
resulta imprescindible tomar en cuenta aquellas practicas orientadas a la
adquisicién o produccién interna de tales recursos, asi como al apoyo y mejora
de los ya existentes. Ello nos conduce a la dimensién dindmica del capital

intelectual. Puesto que el conocimiento constituye el recurso intangible por
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excelencia, dicha dimensién pone su acento en aquellas actividades que
permiten que el conocimiento sea creado, compartido, aprendido, reforzado,
organizado y utilizado (Abell & Oxbrow, 2001). Dado que el conocimiento
constituye un recurso de naturaleza intrinsecamente humana, algunas de estas
actividades forman parte de la esfera de lo que denominamos “gestién de
recursos humanos”, mientras que otras van més alld de los contornos
tradicionales de dicho &mbito y han dado lugar a lo que hoy se conoce como
“gestion del conocimiento”. En nuestro caso, habida cuenta de que el foco de
atencién de este capitulo lo constituye el capital humano, nos centraremos en

las practicas de gestién de recursos humanos.

Actualmente, dichas préacticas reciben el apelativo de “estratégicas”
(gestién estratégica de recursos humanos). El hecho de que las personas sean
consideradas un factor fundamental para la ventaja competitiva de las
organizaciones (si no el méas relevante) es lo que confiere a su gestién un
cardcter estratégico (Torrington, Hall, Taylor & Atkinson, 2014). Ello implica
un cambio de gran calado, pues supone considerar la estrategia de recursos
humanos como un fin en si mismo, en lugar de como un medio para hacer
realidad la estrategia de negocio. Segun sefiala Boxall (1996), la estrategia de
negocio debe considerarse con un alcance méas amplio que el habitualmente
contemplado en la nocién de “estrategia competitiva” (que hace alusién al
posicionamiento de la empresa en el mercado), debiendo incluir otros aspectos
como la propia estrategia de recursos humanos o la estrategia de marketing.
Por lo tanto, en el nuevo enfoque, la estrategia de gestién de personas deberia
estar integrada en la estrategia de negocio, en lugar de subordinada a la
misma (Torrington et al, 2014). Otros llegan més lejos atn y consideran que si
las personas constituyen la base de la ventaja competitiva, la estrategia de
negocio deberia construirse sobre la base de sus fortalezas. Es decir, en lugar
de estar integrada en la estrategia de negocio como sugiere el enfoque
anterior, desde esta perspectiva, la estrategia de recursos humanos
condicionaria la formulacién de la estrategia de negocio (Butler, 1988;

Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, 2003; Torrington et al., 2014).
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La literatura distingue tres grandes enfoques en la gestion estratégica de
los recursos humanos: el enfoque universal, el enfoque contingente y el enfoque

basado en los recursos y capacidades.

El enfoque universal parte de la premisa de que, con independencia del
contexto y de la estrategia de negocio (estrategia competitiva), existe un
modo mejor de gestionar las personas que conduce a un desempeno
superior. Para ello, la clave radica en lograr un alto nivel de compromiso
organizativo a través de un conjunto de practicas de gestién de recursos
humanos que se refuerzan mutualmente, como por ejemplo, el
establecimiento de programas de involucracién, trabajo en equipo,
formacién y desarrollo, y sistemas progresivos de incentivos. Autores como
Huselid (1995), Pieffer (2005) y Boxall y Macky (2009) se situarfan dentro
de esta corriente (Torrington et al., 2014). Sin embargo, la identificacién
por parte de los investigadores de conjuntos de practicas de gestién de
recursos humanos aparentemente contradictorios que dan lugar a buenos
resultados siembra dudas sobre la validez de este enfoque. Ademsés,
pareciera que lo tunico que deben hacer los directivos es aplicar las
practicas sugeridas para que las personas a su cargo hagan lo que se espera
de ellas (con independencia de cudles sean sus intereses personales),
cuando, en realidad, las cosas suelen ser méas complejas (Torrington et al.,
2014). Ademéds, estudios como el de Truss, Mankin & Kelliher, (2012)
ponen de manifiesto la dificultad de aplicar practicas semejantes en paises

con culturas diferentes y distinto marco regulador.

El enfoque contingente pone el acento en la necesidad de alinear las
politicas y practicas de gestién de recursos humanos con la estrategia de
negocio, de modo que se logre su implementacién y la empresa sea exitosa. Al
contrario de lo que sucede en el enfoque universal (donde se considera que
existe un modo mejor de gestionar las personas con independencia de cudl sea
la estrategia de la organizacién), el enfoque contingente parte de la base de
que diferentes tipos de estrategia de negocio requieren estrategias de recursos

humanos también distintas (Torrington et al., 2014). Dependiendo de cudl sea
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la estrategia de negocio, las practicas de seleccién, evaluacién, desarrollo y

recompensa deberian adaptarse en consonancia.

Extendiendo este razonamiento un paso mas alld, en definitiva, de lo que se
trata es de que las politicas y practicas de gestién de recursos humanos den
lugar a los comportamientos adecuados por parte del personal de la
organizacién, en funcién de cudl sea la estrategia de negocio elegida. En esta
linea, el trabajo desarrollado por Schuler y Jackson (1987) constituye un
excelente ejemplo. Tomando como base las tres estrategias competitivas
genéricas propuestas por Porter (1980), ambos autores identificaron los
comportamientos adecuados para cada tipo de estrategia y las politicas y
practicas de gestiéon de recursos humanos maéas apropiadas en cada caso
(Torrington et al., 2014). Asimismo, Purcell (1992) realiz6 un ejercicio
semejante con las estrategias derivadas de la matriz de la Boston Consulting

Group.

A pesar de su légica atractiva, este enfoque no estd exento de criticas.
Algunos autores lo tachan de excesivamente simplista por no abordar
cuestiones como qué ocurre si no es posible generar una respuesta adecuada
por parte del personal que dé lugar al comportamiento y desempeno
adecuados. En definitiva, con ello se pone el acento en el olvido de aspectos
tales como las fortalezas y debilidades que presentan los empleados, su
potencial de desarrollo, su nivel de motivacién y el dmbito de las relaciones
laborales (Torrington et al., 2014). Asimismo, otras criticas se centran en la
consideracién exclusiva de las estrategias de tipo deliberado, sin tomar en
cuenta las de tipo emergente, y otras lo hacen en la falta de consideracién de
los intereses personales de los trabajadores, que pueden optar por modificar o

no su conducta.

Este udltimo elemento pone el acento en la necesidad de considerar las
actitudes de los individuos dentro de la ecuacién. Precisamente, el trabajo de
Purcell, Kinnie, Hutchinson, Rayton y Swart (2003) pone de relieve que las
practicas de gestién de recursos humanos contribuyen a la mejora del
desempefio a través de la influencia que ejercen sobre las actitudes de los

empleados. Concretamente, tales actitudes son las que determinan el
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comportamiento de los individuos y su deseo de contribuir por encima del
minimo establecido. En esta linea, el compromiso organizativo no seria la
Unica actitud a tomar en cuenta. Otras actitudes como la confianza también

pueden ser muy importantes (Torrington et al., 2014).

Finalmente, el enfoque basado en los recursos y capacidades pone el acento
en la promocién de ventajas competitivas duraderas a través del desarrollo del
capital humano. Las personas podran ser fuente de ventaja competitiva para
las organizaciones en la medida en que sean unicas y valiosas, y las empresas
competidoras no puedan hacerse con otras semejantes. Por lo tanto, al
contrario de lo que sucede con el enfoque contingente (que pone el acento en
el comportamiento de los individuos), el enfoque basado en los recursos y
capacidades pone el acento en el conocimiento, habilidades, competencias y
actitudes de los empleados que promueven determinados tipos de
comportamiento, y cuyo impacto en la supervivencia a largo plazo de la
organizacién es mayor que los comportamientos especificos desarrollados en
un momento dado (Wright, McMahon & McWilliams, 1994; Briggs & Keogh,
1999; Torrington et al., 2014). En este enfoque, el capital humano de la
organizacién media la relacién entre las politicas y practicas de gestiéon de
recursos humanos y el comportamiento de los individuos. Esto es, las politicas
y practicas de gestiéon de recursos humanos contribuyen al desarrollo del
capital humano de la organizacién (conocimiento, habilidades, competencias y
actitudes del personal), lo que a su vez promueve determinados
comportamientos que son la base para la obtencién de ventajas competitivas

duraderas (Wright et al., 1994).

Este enfoque serd el que nosotros adoptaremos en nuestra investigacion.
Concretamente, veremos cémo determinadas politicas y practicas de
gestién de recursos humanos (seleccién y desarrollo profesional, y gestién
sistematica de competencias) contribuyen al desarrollo y mejora del capital
humano de la organizacién y, a través de ello, a la mejora de la capacidad
de innovacién, lo cual constituye un factor clave de competitividad en el

contexto actual.
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2.3. Innovacién y Creacién de Conocimiento

2.3.1. La Innovacion como Capacidad Dindmica

Por lo tanto, el otro gran elemento en el que se centra nuestra investigacién
es en la capacidad de las organizaciones para innovar. Hoy en dia, la
innovacién estd considerada como un factor critico de competitividad y
crecimiento fuera de toda discusién (Bessant & Tidd, 2007; Von Stamm, 2008;
Schilling, 2011). Tal y como la actual crisis econémica muestra con toda su
crudeza, un pobre desempeno en materia de innovacién se traduce en mayores
dificultades para superar la misma y afrontar las presiones competitivas
crecientes derivadas de una economia cada vez mas globalizada. En el caso de
la Unién Europea, por ejemplo, todos los paises que han experimentado una
evolucién acumulada negativa de su PIB durante el periodo 2008-2013 (con la
excepcién de Irlanda) son innovadores “moderados” o “modestos” (es decir,
paises cuyo desempeno innovador se encuentra por debajo de la media de la
UE), mientras que todos los paises “lideres” o “seguidores” en este apartado
(esto es, aquellos cuyo desempeno innovador se sitda por encima de la media

de la UE) han experimentado una evolucién acumulada positiva de su PIB.

Tal y como puede verse en Sdenz (2011) o en Sdenz y Aramburu (2011), si
bien no existe una definicién de innovacién universalmente aceptada, la mayor
parte de las definiciones existentes coincide en senalar que innovar implica
concebir e implantar algo nuevo. En esta linea, Thompson (1965) define la
innovacién como la generacién, aceptacién e implementacién de nuevas ideas,
procesos, productos o servicios; Van de Ven (1986) como la identificacién y
uso de oportunidades para crear nuevos productos, servicios o practicas de
trabajo; y Trott (2005) como aquel proceso a través del cual se produce una
idea nueva viable y se procede a su implementacién de manera que genere
valor.

Esta dltima definicién introduce la nocién de innovacién como “proceso” o
conjunto de actividades sucesivas y, por lo tanto, abre la puerta a hablar de la
innovacién como “capacidad” (habilidad para desempefiar una tarea, funcién o

actividad; Helfat et al., 2007) y, méas concretamente, como “capacidad
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dindmica”. Dicho concepto se refiere a la capacidad de una organizacién para
crear, extender o modificar su base de recursos de manera intencionada
(Helfat et al., 2007). Concretamente, la innovacién permite configurar o
reconfigurar los recursos de una organizacién mediante la adicién de nuevo
conocimiento incorporado en nuevos productos, servicios, procesos, tecnologias

o modelos de negocio.

La nocién de capacidad dindmica (y, por lo tanto, la propia innovacién)
puede desagregarse en varias capacidades mas simples, o capacidades de
primer nivel. Concretamente, Teece (2007, 2009) sefiala las siguientes

capacidades béasicas:

« La capacidad de detectar (y dar forma a) oportunidades y amenazas
(sensing — and shaping — opportunities and threats). En el caso de la
innovacién, esto podria traducirse en el proceso de generacién de

nuevas ideas.

« La capacidad de aprovechar las oportunidades detectadas (seizing
opportunities), o lo que es lo mismo, la capacidad de formular una
respuesta ante la necesidad u oportunidad identificada e implementar
un curso de accién (Helfat et al., 2007). En el caso de la innovacién,
esto se traduciria en la definicién y desarrollo de un proyecto de

innovacién.

« La capacidad de mantener la competitividad mediante el refuerzo,
combinacién, proteccién y, en caso necesario, reconfiguracién de los
activos tangibles e intangibles que componen la empresa. Esto ultimo
guarda relacién con la capacidad de ésta de “reinventarse” a si misma

y no morir de éxito.

En este trabajo, nosotros nos centraremos en las dos primeras capacidades:
esto es, en la generacién de nuevas ideas y en la definicién y desarrollo de
proyectos de innovacién (gestién de proyectos).

Esta tultima capacidad hace alusién al proceso de dirigir y controlar un
programa especifico de trabajo (Jones, 2013) que dé lugar a la creacién de
productos, servicios, procesos, métodos de gestibn o modelos de negocio
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nuevos o mejorados. Ello requiere asignar los recursos apropiados a cada
proyecto; coordinar esfuerzos entre diferentes unidades organizativas, agentes
y proyectos; y aprovechar el conocimiento generado o adquirido en el pasado
(en otras palabras, requiere gestionar los proyectos de innovacién de manera
efectiva). Asimismo, resulta necesario que las nuevas innovaciones sean
puestas en marcha en el momento oportuno y habiéndose ajustado al
presupuesto establecido (esto es, los recursos disponibles deben ser utilizados
de manera eficiente). En el caso particular del lanzamiento de nuevos
productos, la gestién de proyectos de manera que se logre reducir el tiempo de
comercializacién de los mismos y los elevados costes de innovacién asociados
constituye una cuestién cada vez mds relevante (Jones, 2013). Una buena

gestion de los proyectos de innovacién deberia contribuir a ambas cosas.

2.3.2. Relacion entre Innovacion y Creacion de Conocimiento

Por otra parte, innovacién y creacién de conocimiento se encuentran
intimamente relacionadas. Segin Nonaka y Takeuchi (1995), cuando las
organizaciones innovan, no solamente procesan informacién procedente del
exterior de cara a resolver los problemas existentes y adaptarse al entorno
cambiante, sino que también crean nuevo conocimiento e informacién, desde
dentro hacia fuera, con el propésito de redefinir los problemas y sus soluciones

y, al mismo tiempo, recrear su entorno.

Para estos autores, la creacién de nuevo conocimiento organizativo se
refiere a la capacidad de la organizacién en su conjunto de crear nuevo
conocimiento, diseminarlo a través de la misma e incorporarlo en productos,
servicios y sistemas. La creacién de nuevo conocimiento alimenta Ila
innovacién (Nonaka & Takeuchi, 1995: pagina 235) o, dicho de otro modo,

constituye la piedra angular sobre la que se asienta la misma.

Dicha creacién de conocimiento debe analizarse desde una dimension
epistemolégica y desde una dimensién ontoldégica. Desde un punto de vista
epistemoldégico, la creacién de nuevo conocimiento implica la interaccién entre
conocimiento tacito y explicito. Dicha interaccién recibe la denominacién de

“conversién del conocimiento” (Nonaka & Takeuchi, 1995: pédgina 61). Para
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Nonaka y Takeuchi, conocimiento téicito es aquel que reviste un caracter
personal y dependiente del contexto, lo que dificulta su formalizacién y
comunicacién. Por el contrario, conocimiento explicito o “codificado” es aquel
que puede ser transmitido mediante un lenguaje formal y sistematizado. La
interaccidon entre conocimiento tacito y explicito es continua y dindmica, y
estd determinada por los cambios que se producen entre los distintos modos
de conversién del conocimiento (socializacién, externalizacién, combinacién e

internalizacién), lo que da lugar a una “espiral de creacién de conocimiento”.

La socializacién implica la conversién de conocimiento tacito en tacito.
Esto tultimo tan solo puede lograrse mediante un proceso de intercambio de
experiencias. Como resultado de ello, se genera un conjunto de modelos
mentales compartidos y se logra la adquisicién de habilidades técnicas. En el
caso de la externalizacién, el conocimiento tacito se articula en una serie de
conceptos explicitos mediante el uso de metaforas, analogias, hipdétesis o
modelos. Ello se logra mediante un proceso de reflexion colectiva. Por otro
lado, la combinacién implica la sistematizacién de conceptos en un “sistema
de conocimiento”, partiendo de distintos cuerpos de conocimiento explicito.
Para ello, el uso de documentos, la celebracién de reuniones, el mantenimiento
de conversaciones o las redes de comunicacién computarizadas pueden ser muy
utiles. Finalmente, la internalizacién se encuentra estrechamente relacionada
con la nocién de “aprender haciendo” e implica incorporar conocimiento
explicito en conocimiento tacito. Con este fin, verbalizar el conocimiento
explicito o expresarlo en documentos, manuales o historias orales puede ser de

gran ayuda.

Desde un punto de vista ontolégico, la creacién de conocimiento implica un
movimiento progresivo desde un conocimiento creado en el A&mbito individual
hacia un conocimiento ampliado y cristalizado en el Aambito grupal,
organizativo e inter-organizativo. Desde esta perspectiva, la creacién de
conocimiento implica un proceso continuo a través del cual la persona supera
las fronteras y limitaciones individuales impuestas por la informacién y
aprendizaje pasados, mediante la adquisicién de un nuevo contexto, de una

nueva visién del mundo y de nuevo conocimiento. Al interactuar y compartir
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conocimiento téacito y explicito con otras personas, el individuo refuerza su
capacidad para definir una situacién o problema y aplicar su conocimiento
para actuar y resolverlo. La creacién de conocimiento organizativo implica
poner a disposicién y ampliar el conocimiento creado por los individuos, asi
como cristalizar y conectar éste con el sistema de conocimiento de la
organizaciéon (Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka, Von Krogh & Voelpel,
2006).

3. Modelo de Investigacion: Gestién Estratégica de
Recursos Humanos, Capital Humano y Capacidad de

Innovacién

Dado que la creacién de nuevo conocimiento y la innovacién constituyen
actividades genuinamente humanas, la calidad del capital humano de la
organizacién (desde el punto de vista de los conocimientos, experiencia y
capacidades que posee), junto con las practicas de gestién de recursos
humanos que inciden en él deberian ser dos cuestiones relevantes a la hora de
fomentar la capacidad de innovacién en las organizaciones. En esta linea,
numerosos autores enfatizan la relevancia del capital humano como pilar
fundamental de la innovacién (por ejemplo: Boxall, 1996; Teece et al., 1997;
Barney & Wright, 1998; Argote & Ingram, 2000; Laursen, 2002; Alegre,
Lapiedra & Chiva, 2006; Cabello-Medina, Lépez-Cabrales & Valle-Cabrera,
2011) y de las practicas de gestién de personas que pueden contribuir a este
fin (por ejemplo: Laursen & Foss, 2003; Lau & Ngo, 2004; Wang & Zang,
2005; Shipton, West, Dawson, Birdi & Patterson, 2006; Beugelsdijk, 2008;
Zhou, Hong & Liu, 2013). Sin embargo, tan solo se han identificado cinco
estudios que hayan abordado ambos aspectos simultdneamente:
Loépez-Cabrales, Perez-Luiio y Valle-Cabrera (2009), De Winne y Sels (2010),
Cabello-Medina et al. (2011), Jiang, Wang y Zhao. (2012) y Wang y Chen
(2013).

Adoptando un enfoque basado en la perspectiva de los recursos y

capacidades, el primero de ellos (Lopez Cabrales et al., 2009) analiza el papel

99



J. Sdaenz-Martinez, A. Pérez-Bouvier

mediador que ejerce el caricter tnico y valioso del capital humano de los
departamentos de I+D de empresas espanolas pertenecientes a sectores
intensivos en la obtencién de patentes, y con mas de 50 empleados, en la
relacion entre el empleo de practicas de gestiéon de recursos humanos con un
enfoque colaborativo y basado en el conocimiento, e innovacién de producto.
Los resultados obtenidos muestran que el caracter “tinico” del capital humano
(esto es, su cardcter irremplazable e idiosincratico, dificil de imitar o duplicar
por parte de los competidores, o de ser arrebatado por éstos) media la
relacién entre el empleo de practicas colaborativas en materia de gestion de
personas y el nivel de desempeno alcanzado en innovacién de producto. Por el
contrario, aunque el empleo de practicas de gestién de recursos humanos con
un enfoque basado en el conocimiento ejerce un papel relevante a la hora de
incrementar el “valor” del capital humano (entendiendo por tal el potencial
que éste presenta para mejorar los niveles de eficiencia y eficacia de la
empresa, explotar oportunidades y/o neutralizar amenazas potenciales; Lepak
& Snell, 2002), dicho valor no media la relacién entre el citado tipo de
practicas y la introduccién de nuevos productos se refiere. Asimismo, cabe
senalar que las practicas de gestién de recursos humanos con un enfoque
colaborativo no ejercen una influencia significativa a la hora de incrementar el
valor del capital humano, de la misma manera que las practicas basadas en el
conocimiento tampoco la ejercen a la hora de fomentar el cardcter tnico de

dicho capital.

Como complemento del estudio anterior, el presentado por Cabello-Medina
et al. (2011) sobre el mismo colectivo de empresas analizadas propone una
clasificacién diferente de las practicas de gestién de recursos humanos. Asi, en
lugar de distinguir entre practicas colaborativas y basadas en el conocimiento,
distingue entre practicas de seleccién que tengan en cuenta el potencial de
aprendizaje de los trabajadores, practicas orientadas al desarrollo, incentivos
individuales y practicas de empoderamiento. En este caso, los resultados
obtenidos muestran que las tnicas practicas de gestién de recursos humanos
que ejercen una influencia positiva y significativa a la hora de promover el
caradcter unico del capital humano son las que tienen que ver con el

empoderamiento del personal, mientras que las que contribuyen a incrementar
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su valor de modo relevante son las que pueden calificarse como “préacticas
orientadas al desarrollo”, tales como formacién, gestién de carreras, programas
de mentoring y evaluaciéon del desempefio. Por el contrario, ni el empleo de
practicas de seleccion de personal que tengan en cuenta el potencial de
aprendizaje de los trabajadores, ni el establecimiento de incentivos
individuales, inciden de forma significativa sobre el valor y el caricter tnico
del capital humano. Por otra parte, al igual que en el estudio anterior, tan
solo esta dultima caracteristica (el cardcter wnico) ejerce una influencia
significativa sobre la innovacién de producto. Dado que no se analiza la
influencia directa de las distintas practicas de gestién de recursos humanos
sobre la innovacién, en este caso, no es posible determinar si el caracter tinico
del capital humano media la relacién entre empoderamiento e innovacién de

producto.

Por su parte, De Winne y Sels (2010) centran su estudio en las empresas
belgas de nueva creacién y analizan si, a mayor capital humano, mayor
influencia de las practicas de gestién de personas sobre la innovacién. Es
decir, en lugar de plantear un efecto mediador (las practicas de gestién de
recursos humanos influyen sobre la innovacién a través de su incidencia en el
capital humano), estos autores plantean un efecto moderador (las préacticas de
gestion de recursos humanos amplifican el impacto del capital humano sobre
la innovacién). Respecto a las practicas de gestién de personas consideradas,
De Winne y Sels se limitan a tomar en cuenta el nimero de ellas utilizadas de
entre las propuestas en su estudio (técnicas validas de seleccién de personal,
organizacién de actividades formativas, evaluacién del desempeno basada en
grupos, presencia de mecanismos de participacién y gestién de competencias
orientada a la retencién del personal). Conforme a lo sugerido por ambos
autores, los resultados obtenidos muestran que, a mayor capital humano de los
empleados (medido a través de su nivel educativo) y a mayor ndmero de
practicas de gestiéon de recursos humanos puestas en marcha, mayor
innovacién, y que el efecto de las practicas de gestién de personas sobre la

innovaciéon se amplifica cuanto méas alto sea el nivel del capital humano.
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Por otra parte, Jiang et al. (2012) analizan el papel mediador de una faceta
concreta del capital humano (la creatividad de los empleados) en la relacién
existente entre practicas de gestion de recursos humanos e innovacién en
empresas chinas innovadoras. Concretamente, consideran las siguientes
practicas: la aplicaciébn de una busqueda extensiva y de procedimientos
intensivos para la selecciéon y contratacion del personal; formacion; evaluacién
del desempeno orientada al desarrollo y tolerancia de los errores; incentivos
ligados a la innovacién; diseno del puesto de trabajo que proporcione
autonomia, retroalimentacién, significado, variedad e identidad de la tarea; y
trabajo en equipo. Los resultados obtenidos muestran que las practicas de
seleccién y contratacién, incentivos, diseno del puesto de trabajo y trabajo en
equipo ejercen una influencia positiva y significativa sobre la creatividad de
los empleados, y que dicha creatividad media totalmente la relacién entre las
citadas préacticas y la innovacién. Por el contrario, las practicas relacionadas
con la formacién y la evaluacién del desempeno no ejercen una influencia
significativa sobre la creatividad, por lo que, en este caso, no puede plantearse

la existencia de un efecto mediador.

Finalmente, el estudio realizado por Wang y Chen (2013) en empresas
chinas de alta y baja tecnologia analiza el efecto mediador del capital
intelectual (y dentro de él, del capital humano entre otros) en la relacién entre
el empleo de practicas de gestién de recursos humanos de alto rendimiento e
innovacién incremental y radical. Concretamente, las practicas de gestion de
recursos humanos consideradas de forma conjunta son las siguientes: dotacién
de personal completa (comprehensive staffing); formacién extensiva; sistemas
de incentivos basados en conocimiento y habilidades; trabajo en equipo y
participacién de los empleados. Los resultados obtenidos muestran que las
practicas de gestién de recursos humanos de alto rendimiento influyen de
manera positiva y significativa en la innovacién incremental y radical, asi
como sobre el capital humano. Sin embargo, al no existir una relacién directa
significativa entre dicho capital e innovacién incremental y radical, la
hipétesis de mediacién no se verifica. Probablemente, ello sea debido a la

existencia de efectos de mediacién entre los diferentes componentes de capital
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intelectual considerados, que no han sido tenidas en cuenta en el estudio

presentado.

Al margen de estos cinco estudios que, como hemos dicho, consideran de
forma simultdanea gestién estratégica de recursos humanos, capital humano e
innovacién, la mayor parte de trabajos realizados en el pasado (aunque no
excesivamente numerosos) o bien ha analizado la relacién existente entre
capital humano e innovacién, o bien entre la aplicacién de distintas préacticas

de gestién de recursos humanos e innovacién.

En el primer grupo de estudios, lo habitual es analizar la influencia del
capital humano y otros componentes estaticos del capital intelectual sobre la
innovacién. Por ejemplo, Wu et al. (2007) encuentran que el capital
estructural y el capital relacional median totalmente la relacién entre capital
humano y el éxito conseguido en materia de innovacién en empresas
taiwanesas pertenecientes a los sectores de la electréonica y de las tecnologias
de la informacién. En cambio, Carmona-Lavado et al. (2013) contemplan no
solo las relaciones de mediacién entre los distintos componentes del capital
intelectual, sino también las de moderacién. En su estudio en empresas
espanolas de base tecnolégica intensivas en conocimiento, tales autores llegan
a la conclusién de que el capital humano media parcialmente la relacién entre
capital social e innovacién de servicio, y que el capital organizativo y el
capital social refuerzan el impacto positivo del capital humano sobre dicha
innovacién. En el caso de las relaciones de moderacién, Leitner (2011) ya
habia encontrado en su estudio sobre pequenas y medianas empresas
manufactureras austriacas que la influencia positiva del capital humano sobre
la innovacién de producto se ve reforzada cuando también existen altos niveles
de capital estructural. En esta linea, Martin de Castro, Delgado-Verde,
Amores Salvadé y Navas-Lépez (2013) encuentran que la cultura de la
organizacién modera la relacién positiva entre capital humano y el éxito
alcanzado en materia de innovacién en empresas espanolas de media-alta y
alta tecnologia. Previamente, Pizarro-Moreno et al. (2011) también habfan
encontrado que la existencia de una cultura emprendedora refuerza el impacto

del capital humano en la innovacién en empresas espanolas pertenecientes a
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los sectores econémicos maéas innovadores. Finalmente, algunos estudios
desarrollados analizan la influencia de distintos componentes estaticos del
capital intelectual sobre la innovacién (entre ellos, el capital humano), sin
plantear relaciones de mediacién o moderacién entre las variables estudiadas.
En este subgrupo, Martin de Castro et al. (2009) realizan una investigacién en
empresas de servicios profesionales espafiolas y encuentra que, si bien el
capital estructural y relacional ejercen una influencia directa y significativa
sobre el desempeno innovador, no ocurre lo mismo con el capital humano. En
cambio, Nieves y Segarra-Ciprés (2015) encuentran que el conocimiento y
habilidades de los empleados, junto con las relaciones con agentes de cambio
externos determinan la introduccién de innovaciones de gestién en el sector
hotelero, mientras que Chen, Zhao y Wang. (2015) encuentran que tanto el
capital humano, como el capital estructural y relacional (todos ellos tanto
desde una perspectiva interna como externa) inciden de forma positiva y

significativa en el éxito alcanzado en materia de innovacién.

En el caso de los estudios que analizan la influencia de distintas practicas
de gestion de personas sobre la innovacién, la mayor parte de ellos parece
haber adoptado un enfoque “contingente”. Es decir, se han centrado en
analizar cémo diversas practicas de gestién de recursos humanos (por ejemplo,
en los apartados de seleccién, formacién, desarrollo, disefio del puesto de
trabajo, evaluacién y recompensa) permiten alinear o ajustar el
comportamiento de los individuos a las necesidades derivadas de la
innovacién. Tal es el caso de Lau y Ngo (2004), Jiménez-Jiménez y Sanz-Valle
(2005), Li et al. (2006), Beugelsdijk (2008), Gil-Marqués y Moreno-Luzén
(2013) o Zhou et al. (2013). Tan solo el estudio realizado por Sa&-Pérez,
Diaz-Diaz y Ballesteros-Rodriguez (2012) podria decirse que adopta un
enfoque basado en los recursos y capacidades y, por lo tanto, en la promocién
de ventajas competitivas sostenibles a partir del desarrollo del capital
humano, en lugar de centrarse exclusivamente en el comportamiento de los
individuos que integran la empresa y su ajuste a los objetivos estratégicos
establecidos en un momento dado. Previamente, Sad-Pérez y Diaz-Diaz habian

publicado también en 2010 otro estudio en el que partian de una perspectiva
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universal en la gestién estratégica de recursos humanos, lo mismo que sucede

con los estudios de Laursen y Foss (2003) y Shipton et al. (2006).

Dada la escasez de estudios que adoptan el enfoque basado en los recursos
y capacidades, y habida cuenta de que nuestro estudio se enmarca,
precisamente, en dicho paradigma, éste serd el enfoque que nosotros
adoptemos también a la hora de considerar la gestién estratégica de recursos

humanos en nuestro trabajo.

Concretamente, consideraremos dos tipos de préacticas de gestion de
recursos humanos: las practicas de selecciéon y desarrollo profesional, y la
gestion sistematica de competencias. Las primeras estdn orientadas a atraer a
los individuos con mayor potencial a la empresa (Huselid, 1995; Dooreward &
Meihuizen, 2000; Lépez-Cabrales et al., 2009) y a alinear sus conocimientos y
habilidades con las necesidades de la organizacién (Shipton, West, Dawson,
Birdi & Patterson, 2006; De Winne & Sels, 2010; Cabello-Medina et al.,
2011). Desde este punto de vista, las politicas de seleccién y desarrollo
profesional deberian promover aquellas capacidades que son coherentes con
una apuesta por la innovacién, tales como la capacidad creativa, la capacidad
emprendedora, la capacidad de aprendizaje, la capacidad de trabajo en
equipo, o la capacidad de promover y sacar provecho de la participacién en
redes de colaboracién externas. Ademés, el fomento de tales capacidades
deberia producirse en el marco de una gestion sisteméatica de las competencias
del personal, que se traduzca en la identificacién y definicién del tipo de
conocimiento y competencias que son mas relevantes para alcanzar las metas
propuestas (“visién de conocimiento”), en la formulacién de una estrategia
que permita su desarrollo, y en la monitorizacién y evaluacién de dicha

estrategia (véase por ejemplo Torrington et al., 2014).

De acuerdo con el enfoque de la gestion estratégica de recursos humanos
basada en los recursos y capacidades (Wright et al., 1994; Briggs & Keogh,
1999; Torrington et al., 2014) y de acuerdo con la definicién de capacidad de
innovacién formulada, encontramos fundamento para plantear la siguiente

hipotesis:

105



J. Sdaenz-Martinez, A. Pérez-Bouvier

H1: El capital humano media la relacién entre:
a) La gestién estratégica de recursos humanos (préicticas de seleccién y
desarrollo profesional) y la capacidad de innovacién:
1. Generacién de nuevas ideas
2. Gestién efectiva de los proyectos de innovacién
3. Uso eficiente de los recursos
b) La gestién estratégica de recursos humanos (gestién sistemadtica de
competencias) y la capacidad de innovacién:
1. Generacién de nuevas ideas
2. Gestidon efectiva de los proyectos de innovaciéon

3. Uso eficiente de los recursos

Es decir, la influencia de ambos componentes de la gestién estratégica de
recursos humanos (enfoque basado en los recursos y capacidades) sobre sobre
la capacidad de innovacién tiene lugar a través de su contribucién a la mejora

del capital humano.

Por otra parte, habida cuenta del vinculo ya expresado entre la gestién
efectiva de los proyectos de innovacién y el uso eficiente de los recursos (es de
esperar que la primera facilite lo segundo), la influencia de los componentes
dindmicos (gestién estratégica de recursos humanos) y estdticos (capital
humano) del capital intelectual sobre el uso eficiente de los recursos en los
proyectos de innovacién (ajuste a costes y plazos) deberia tener lugar,
fundamentalmente, a través de su contribucién a una mejor gestion de tales

proyectos.
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Es decir:

H2: La gestién efectiva de los proyectos de innovacién media la relacion

entre:

a) La gestién estratégica de recursos humanos (practicas de seleccién y

desarrollo profesional)

b) La gestién estratégica de recursos humanos (gestién sisteméatica de

competencias)

c) El capital humano y el uso eficiente de los recursos.

La Figura 1 nos muestra la representacion grafica del modelo de

investigacion planteado.

Practicas de
seleccion y
desarrollo
profesional

Gestion sistematica
de competencias

Capital humano

Gestion efectiva de
los proyectos de
innovacion

Generacion de
nuevas ideas

Uso eficiente de los
recursos

Figura 1. Gestion estratégica de recursos humanos, capital humano vy
capacidad de innovaciéon — Modelo final.
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4. Método de Investigacién

4.1. Muestra de Empresas Estudiadas y Recogida de Datos

Tal y como ha sido puesto de manifiesto en la introduccién de este
capitulo, la poblacién objeto de estudio en esta investigacién estad constituida
por las empresas de software de El Uruguay pertenecientes a la Camara
Uruguaya de Tecnologias de la Informacién (CUTI). En total, 319 empresas
pertenecian a la citada institucién en el momento de realizar el trabajo de

campo en el ano 2012.

Con el fin de recabar informacién sobre las variables objeto de andlisis, se
disené un cuestionario que fue administrado a directivos de las empresas
integrantes de la poblacion a estudiar mediante entrevista telefénica. Se
obtuvieron un total de 105 cuestionarios respondidos sobre 319 (el total de
empresas pertenecientes a la CUTI), lo que implica una tasa de respuesta del
33%. Nueve (9) respuestas fueron facilitadas por los propios presidentes o
propietarios de las empresas, sesenta y cinco (65) por sus directores generales
y treinta y uno (31) por otros directivos como, por ejemplo, responsables de
operaciones, directores de recursos humanos, del &area comercial o de

marketing, y directores regionales.

Dado que, en cada empresa, la informacién correspondiente tanto a las
variables dependientes como independientes ha sido facilitada por un tnico
individuo, ello podria dar lugar a lo que se conoce como sesgo del método
comin o commom method bias (Podsakoff, MacKenzie, Lee & Podsakoff,
2003). A efectos de identificar si lo anterior constituye verdaderamente un
problema en el conjunto de datos a analizar en este trabajo, se ha llevado a
cabo la prueba de un factor de Harmon (Podsakoff & Organ, 1986). Los
resultados obtenidos sugieren la presencia de 7 factores diferentes, por lo que
cabe concluir que los efectos derivados del empleo de un método comin no

constituyen un contaminante probable de los resultados de la investigacion.
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4.2. Modelo de Medida

El modelo de medida de la investigacién estd constituido por dos variables
independientes (pricticas de seleccién y desarrollo profesional, y gestién
sistemdtica de competencias), una variable mediadora (capital humano) y tres
variables dependientes (generacién de nuevas ideas, gestién efectiva de los
proyectos de innovacién y uso eficiente de los recursos). En realidad, en virtud de
la segunda hipdtesis formulada, la gestién efectiva de los proyectos de innovacion
constituye también una variable mediadora respecto a la ultima de las tres

dimensiones de la capacidad de innovacién (el uso eficiente de los recursos).

La Tabla 1 nos muestra los indicadores considerados dentro de cada
constructo, asi como las preguntas especificas del cuestionario que han

permitido obtener la informacién referente a los mismos.

Las escalas correspondientes a practicas de seleccibn y desarrollo
profesional y gestion sisteméatica de competencias han sido disefiadas ad hoc
para la presente investigacién. En cambio, la escala correspondiente a capital
humano ha sido tomada de Miles (2011), mientras que las escalas
correspondientes a las distintas dimensiones de la capacidad de innovacién
(generacion de nuevas ideas, gestién efectiva de los proyectos de innovacién y
uso eficiente de los recursos han sido adaptadas a partir de Sdenz, Aramburu

y Rivera (2009, 2010).

Como puede verse en la Tabla 2, todos los constructos han sido modelados
como reflectivos. Es decir, consideramos que los indicadores que los componen
constituyen manifestaciones de las variables latentes a las que representan y

que se encuentran estrechamente correlacionados entre si.
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Tabla 1. Gestion estratégica de recursos humanos, capital humano y capacidad de innovacion —

Constructos, indicadores y preguntas (1 de 2).

Constructos

e indicadores

Preguntas

Practicas de seleccion
y desarrollo
profesional (reflectivo)

PSDP1
PSDP2
PSDP3
PSDP4
PSDP5
PSDP6

Valore de 1 a 7 en qué medida las politicas de seleccién y
desarrollo profesional en su organizacién consideran
relevante promover las competencias vinculadas a (1 =
Nada; 7 = Mucho):

Trabajo en equipo

Creatividad

Emprendimiento

Liderazgo

Aprendizaje

@S ePE

Creacién y participaciéon en redes externas

Gestién sistematica de
competencias
(reflectivo)

GSC1

GSC2

GSC3

GSC4

Valore de 1 a 7 su grado de acuerdo o desacuerdo con las
siguientes afirmaciones (1 = Totalmente en desacuerdo; 7
= Totalmente de acuerdo):

1. Nuestra organizacién posee una visién clara sobre el
tipo de conocimiento y competencias que son mas
relevantes para alcanzar sus objetivos.

2. Nuestra empresa posee una estrategia explicitamente
definida para el desarrollo del conocimiento y
competencias de los miembros que la integran.

3. En nuestra organizacién existen planes de desarrollo
profesional para cada individuo.

4. Nuestra empresa evalta su capital intelectual

(conocimiento y competencias) de manera sistemética.
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Constructos
e indicadores

Preguntas

Capital humano
(reflectivo)

CH1

CH2
CH3

CH4

CH5

CHG6

Valore de 1 a 7 su grado de acuerdo o desacuerdo con las
siguientes afirmaciones (1 = Totalmente en desacuerdo; 7
= Totalmente de acuerdo):

1. El personal de la empresa posee los conocimientos y la
cualificacién necesaria para realizar su trabajo con
eficiencia y eficacia.

2. El personal de la empresa posee experiencia laboral
suficiente para realizar su trabajo con éxito.

3. Las personas que trabajan en la empresa poseen una
buena capacidad de trabajo en equipo.

4. Las personas que trabajan en la organizacién poseen
buenas dotes de comunicacién, lo que les permite
trasladar sus conocimientos, experiencias y
descubrimientos a los demas con facilidad.

5. Las personas que trabajan en la empresa se adaptan
facilmente a las distintas exigencias que se les plantea.

6. El personal de la empresa es muy creativo.

Generaciéon de nuevas

ideas (reflectivo)

GNI1

GNI2

GNI3

Tomando en cuenta los dltimos 5 afios, valore de 1 a 7 su
grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones relativas a su empresa (1 = Totalmente en
desacuerdo; 7 = Totalmente de acuerdo):

1. Hemos identificado numerosas oportunidades
para la innovacion.

2. De entre todas las oportunidades para la
innovacién identificadas, hemos sido capaces de
discernir cudles de ellas presentaban mayor potencial
de desarrollo.

3. El proceso de generacién de nuevas ideas se ha
gestionado de manera consciente y efectiva.
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Constructos

e indicadores

Preguntas

Gestion efectiva de los
proyectos de

innovacién (reflectivo)

GEPI1

GEPI2

GEPI3

GEPI4

GEPI5

GEPI6

Tomando en cuenta los dltimos 5 aiios, valore de 1 a 7 su
grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones relativas a su empresa (1 = Totalmente en
desacuerdo; 7 = Totalmente de acuerdo):

1. Los proyectos de innovacién seleccionados han
recibido una dotacién de recursos (personas y dinero)
suficiente.

2. La composicion de los equipos de proyecto suele

ser muy acertada.

3. En el desarrollo de los proyectos de innovacién,
las diferentes dreas de la empresa se encuentran
perfectamente coordinadas.

4. La distribucién de roles en los proyectos de
innovacién desarrollados en cooperacién con otros
agentes es la éptima

5. Los diferentes proyectos de innovacién han estado
adecuadamente coordinados entre si.

6. Hemos sido capaces de reutilizar el conocimiento
adquirido a partir de proyectos de innovacion
desarrollados en el pasado.

Uso eficiente de los
recursos (reflectivo)
UER1
UER2

UER3

Tomando en cuenta los dltimos 5 anos, valore de 1 a 7 su
grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones relativas a su empresa (1 = Totalmente en
desacuerdo; 7 = Totalmente de acuerdo):

1. Los proyectos de innovacién desarrollados se han
culminado en los plazos previstos.

2. Las innovaciones puestas en marcha por la
empresa lo han sido siempre en el momento
apropiado.

3. Los proyectos de innovacién desarrollados se han
ajustado a los costes previstos.
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4.3. Analisis Estadisticos

A efectos de testar las hipétesis formuladas en la investigaciéon, hemos utilizado
la modelizacién de ecuaciones estructurales basada en minimos cuadrados parciales
y el software PLS-Graph (Chin & Frye, 2003). La herramienta mencionada
constituye una técnica estadistica de andlisis multivariante de segunda generacién
ampliamente utilizada en el &mbito de la investigacion en Direccién de Empresas
(Bontis, Booker & Serenko, 2007; Bontis & Serenko, 2007). Mediante un anilisis

Unico, sistematico e integrador permite valorar:
+ La fiabilidad y validez del modelo de medida (primera etapa).

¢« La calidad del modelo estructural: es decir, la fortaleza de las hipétesis

y la varianza explicada de las variables dependientes (segunda etapa).

La secuencia arriba indicada permite garantizar la calidad de los
constructos y los indicadores que los componen antes de extraer conclusiones

sobre las relaciones entre constructos (Barclay, Higgins & Thompson, 1995).

Por otra parte, atendiendo al grado de complejidad que presenta el modelo
(esto es, teniendo en cuenta el nimero de variables explicativas que
encontramos en la regresién multiple mas compleja que incluye el modelo y
multiplicdndolo por 10), el tamafo de muestra minimo que se necesita en este
caso es de 40 empresas (concretamente, la variable latente que tiene un mayor
numero de variables explicativas que le afectan en la Figura 1 es la relativa al
uso eficiente de los recursos, con 4 variables que inciden sobre ella; en
consecuencia, 4 x 10 = 40). Dado que nuestro tamano de muestra es de 105

empresas, el umbral minimo se supera con creces.

Finalmente, las hipodtesis planteadas implican la necesidad de wverificar
varias relaciones de mediacién entre variables latentes. De acuerdo con Baron
y Kenny (1986), para que se acepte la existencia de un efecto mediador deben

satisfacerse tres condiciones:

* En primer lugar, las variables independientes deben ejercer una
influencia significativa sobre las variables dependientes en ausencia de

las variables mediadoras.
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« En segundo lugar, las variables independientes deben influir

significativamente sobre las variables mediadoras.

« En tercer y ultimo lugar, en el modelo completo (es decir, en aquel que
incluye todas las variables), las variables mediadoras deben ejercer una
influencia significativa sobre las variables dependientes. Si todas las
condiciones se cumplen en la direccién prevista, entonces, el efecto de las
variables independientes sobre las dependientes serd menor que en el primer
modelo (aquel en el que las variables mediadoras estaban excluidas). Si la
influencia de las variables independientes sobre las dependientes continuara
siendo significativa (aunque en menor medida que en el primer modelo),
entonces, la mediacion seria parcial. En cambio, si la relacién dejara de ser

significativa, en ese caso, la mediacién seria total.

Como regla general, para testar la existencia de relaciones de mediacién
deben ejecutarse dos modelos: un primer modelo en el que se suprimen las
variables mediadoras y se relacionan directamente las variables independientes
con las variables dependientes (lo que permite verificar la primera condicién),
y un segundo modelo en el que se incluyen todas las variables, lo que hace

posible contrastar la segunda y tercera condicién.

Sin embargo, en nuestro caso particular, las hipdétesis planteadas implican
la existencia de dos conjuntos de relaciones de mediacién en cascada: en
primer lugar, debemos analizar el efecto mediador ejercido por el capital
humano en la relacién entre las distintas practicas de gestién de recursos
humanos estudiadas y las distintas dimensiones de la capacidad de innovacién
y, en segundo lugar, debemos comprobar el efecto mediador de la gestién
efectiva de los proyectos de innovacién (esto es, la segunda dimensién de la
capacidad de innovacién) en la relacién entre las distintas préicticas de gestién
de recursos humanos y el propio capital humano, por un lado, y el uso
eficientes de los recursos (esto es, la tercera dimensién de la capacidad de

innovacién), por otro.
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Ello requiere ejecutar tres modelos:

En el primero de ellos (Figura 2), comprobaremos la relacién existente
entre las distintas practicas de gestién de recursos humanos y las tres
dimensiones de la capacidad de innovacién en ausencia del capital
humano. Esto nos permitird comprobar la condicibn n® 1
correspondiente al primer grupo de relaciones de mediacién y parte de la
condicién n° 1 del segundo grupo (la influencia directa de las préacticas

de gestién de recursos humanos sobre el uso eficiente de los recursos).

En el segundo modelo (Figura 3), se incluird el primer conjunto de
relaciones de mediacién completo. Ello nos permitird contrastar las
condiciones 2 y 3 del primer bloque y la parte pendiente de la
condicién n° 1 del segundo grupo (la influencia directa del capital
humano sobre el uso eficiente de los recursos), antes de incluir el
vinculo entre gestion efectiva de proyectos de innovacién y la tercera

dimensién de la capacidad de innovacién.

En el tercer y ultimo modelo o modelo completo (Figura 1), se incluird
la dltima relacién de mediaciéon y se comprobaran las condiciones 2 y 3

correspondientes a dicha relacién.
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Practicas de

selecciéony Gestion sistematica
desarrollo de competencias
profesional

B Gestion efectiva de .
Generacion de los proyectos de Uso eficiente de los
nuevas ideas innovacion recursos

Figura 2. Gestion estratégica de recursos humanos, capital humano y
capacidad de innovaciéon — Modelo preliminar n° 1.

Practicas de

selecciony Capital humano Gestion 5|stema_t|ca
desarrollo de competencias
profesional

i Gestion efectiva de _
Generacion de los proyectos de Uso eficiente de los
nuevas ideas innovacion recursos

Figura 3. Gestion estratégica de recursos humanos, capital humano y
capital relacional — Modelo preliminar n° 2.
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5. Resultados de la Investigacién

5.1. Evaluacién del Modelo de Medida

Previamente a contrastar las hipétesis formuladas en la investigacién,

debemos proceder a evaluar la calidad del modelo de medida. Puesto que, en

este caso, todos los constructos considerados revisten caracter reflectivo,

deberemos comprobar la fiabilidad individual de cada item, la fiabilidad de

cada constructo, su validez convergente y la validez discriminante. En las

Tablas 2 y 3 podemos ver los resultados detallados de esta evaluacion.

Tabla 2. Gestion estratégica de recursos humanos, capital humano y capacidad de innovacién —

Evaluacion de los modelos de medida (primera parte).

Constructos
L. Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
e indicadores
Practicas de seleccién y p. = 0,878 p. = 0,879 p. = 0,879
desarrollo profesional AVE = 0,548 AVE = 0,550 AVE = 0,550
(reflectivo)

Cargas Cargas Cargas

PSDP1 0,8288 0,8166 0,8158

PSDP2 0,8322 0,8358 0,8360

PSDP3 0,7263 0,7287 0,7296

PSDP4 0,7680 0,7585 0,7576

PSDP5 0,6211 0,6301 0,6282

PSDP6 0,6389 0,6580 0,6597
Gestién sistematica de p. = 0,873 p. = 0,873 p. = 0,873
competencias (reflectivo) AVE = 0,634 AVE = 0,634 AVE = 0,634

Cargas Cargas Cargas

GSC1 0,7015 0,7105 0,7121

GSC2 0,8602 0,8626 0,8630

GSC3 0,8019 0,7922 0,7914

GSC4 0,8128 0,8122 0,8113
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Constructos
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
e indicadores
Capital humano (reflectivo) p. = 0,883 p. = 0,883
AVE = 0,557 AVE = 0,557
Cargas Cargas
CH1 0,7782 0,7780
CH2 0,7896 0,7889
CH3 0,7642 0,7644
CH4 0,7535 0,7533
CH5 0,6734 0,6739
CH6 0,7117 0,7124
Generacién de nuevas p. = 0,858 p. = 0,857 p. = 0,857
ideas (reflectivo) AVE = 0,672 AVE = 0,670 AVE = 0,670
Cargas Cargas Cargas
GNI1 0,6829 0,6564 0,6564
GNI2 0,8940 0,8876 0,8877
GNI3 0,8655 0,8901 0,8901
Gestién efectiva de los p. = 0,914 p. = 0,914 p. = 0,914
proyectos de innovacién AVE = 0,641 AVE = 0,640 AVE = 0,641
(reflectivo)
Cargas Cargas Cargas
GEPI1 0,6665 0,6688 0,6804
GEPI2 0,7298 0,7403 0,7386
GEPI3 0,8473 0,8430 0,8315
GEPI4 0,8609 0,8633 0,8674
GEPI5 0,8902 0,8893 0,8943
GEPI6 0,7847 0,7746 0,7693
Uso eficiente de los p. = 0,869 p. = 0,873 p. = 0,875
recursos (reflective) AVE = 0,690 AVE = 0,697 AVE = 0,700
Cargas Cargas Cargas
UER1 0,8877 0,8741 0,8507
UER2 0,8390 0,8872 0,8835
UER3 0,6967 0,7347 0,7727

Notas: p.: fiabilidad compuesta; AVE: varianza extraida media.
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Tabla 3. Gestion estratégica de recursos humanos, capital humano y capacidad de innovacién —

Evaluacion de los modelos de medida (segunda parte: validez discriminante).

Practicas Gestion
de Gestion efectiva de
seleccién y | sistematica Generacién los Uso
desarrollo de Capital | de nuevas |proyectos de|eficiente de
profesional | competencias| humano ideas innovacién |los recursos
(PSDP) (GSOC) (CH) (GNI) (GEPI) (UER)
Modelo 1
PSDP 0,740
GSC 0,282 0,796
CH
GNI 0,180 0,447 0,820
GEPI 0,414 0,481 0,567 0,801
UER 0,337 0,344 0,527 0,676 0,831
Modelo 2
PSDP 0,742
GSC 0,279 0,796
CH 0,309 0,412 0,746
GNI 0,177 0,447 0,419 0,818
GEPI 0,405 0,481 0,519 0,574 0,800
UER 0,327 0,337 0,480 0,527 0,680 0,835
Modelo 3
PSDP 0,742
GSC 0,279 0,796
CH 0,309 0,412 0,746
GNI 0,177 0,447 0,419 0,819
GEPI 0,397 0,480 0,516 0,574 0,801
UER 0,318 0,329 0,476 0,524 0,680 0,837

Notas: Los elementos de la diagonal (valores en negrita) constituyen la raiz cuadrada de la
varianza extraida media de los constructos. En cambio, los valores que estian fuera de la diagonal
nos muestran las correlaciones entre constructos Para que la validez discriminante se considere
apropiada, los valores de la diagonal deben ser mayores que los valores que estan a su izquierda
y/o por debajo.
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Comenzando por la fiabilidad individual de cada item, una regla bésica
consiste en aceptar aquellos indicadores cuya carga es igual o superior a 0,707,
lo que implica que la cantidad de varianza compartida entre el constructo y el
indicador es superior al 50% y, en consecuencia, mayor que la varianza del error
(Carmines & Zeller, 1979; Barclay et al., 1995). Tal y como puede verse en la
Tabla 2, la inmensa mayoria de indicadores presenta cargas superiores a 0,707,
con alguna que otra excepcién. Tal es el caso de los indicadores PSDP5
(M1=0,6211; M2=0,6301; M3=0,6282), PSDP6 (M1=0,6389; M2=0,6580;
M3=0,6597), CH5 (M2=0,6734; M3=0,6739), GNI1 (M1=0,6829; M2=0,6564;
M3=0,6564), GEPI1 (M1=0,6665; M2=0,6688; M3=0,6804) y UERS3
(M1=0,6967). Dado que, en todos los casos, las cargas son superiores a 0,6 vy,
por lo tanto, muy cercanas al valor objetivo de 0,707, se opta por mantener

todos los indicadores propuestos.

La fiabilidad del constructo o consistencia interna se refiere al grado en que
todos los indicadores que forman parte de él miden la misma variable latente.
Para que esto sea asi, todos los indicadores deben estar altamente
correlacionados. El pardmetro “fiabilidad compuesta” (p.) nos permite
verificar este hecho. Segiin Nunnally (1978), un valor de 0,8 seria indicativo de
una buena fiabilidad. En nuestro caso, esto es asi en todos los constructos,

por lo que cabe decir que el modelo presenta una buena consistencia interna.

Para comprobar la validez convergente utilizamos la denominada “varianza
extraida media” o average wvariance extracted (AVE). Este pardmetro fue
propuesto por Fornell y Larcker en 1981 y muestra la cantidad de varianza de
la variable latente que se debe a sus indicadores, en comparacién con la
varianza que se debe al error de medida. Se recomienda que el valor sea
superior a 0,5, lo que implica que el 50% o mé&s de la varianza del constructo
se debe a sus propios indicadores. En la Tabla 2 puede verse que esta

condicién se cumple en todos los casos.

Finalmente, la wvalidez discriminante nos indica hasta qué punto un
constructo difiere de los demds o, lo que es lo mismo, hasta qué punto los
constructos del modelo miden cosas diferentes. Para que lo anterior sea

cierto, un constructo debe compartir méas varianza con sus indicadores que
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con otros constructos del modelo (Fornell & Larcker, 1981). En otras
palabras, la varianza extraia media o AVE debe ser mayor que la varianza
que el constructo comparte con otros constructos (esto es, mayor que la
correlacién al cuadrado entre constructos). Obtenida la matriz de
correlaciones, resulta mas rapido calcular la raiz cuadrada de las varianzas
extraidas medias de los distintos constructos (lo que vendria a ser la
diagonal de la matriz de correlaciones), que elevar al cuadrado las
correlaciones entre constructos. Para que la wvalidez discriminante sea
satisfactoria, los valores de la diagonal de la matriz (esto es, las raices
cuadradas de las varianzas extraidas medias) deben ser mayores que los
elementos que se encuentran en la misma fila y columna. Esto es

precisamente lo que sucede en nuestro modelo (véase la Tabla 3).

5.2. Evaluacién del modelo estructural

Una vez garantizada la calidad del modelo de medida, en el siguiente
apartado procederemos a valorar el modelo estructural (es decir, la
fortaleza de las hipotesis formuladas y la cantidad de varianza explicada en
el caso de las variables endégenas). La Tabla 4 nos muestra los resultados

obtenidos.

Comenzado por el primer modelo, vemos que, en lineas generales, tanto
las practicas de selecciéon y desarrollo profesional como la gestién sistematica
de competencias influyen de forma positiva y significativa en cada una de las
tres dimensiones de la capacidad de innovacién. Tan solo se produce una
excepcion: la influencia de las préacticas de seleccién y desarrollo profesional
sobre la capacidad de generacién de nuevas ideas no es relevante. Por lo
tanto, desde este momento, cabe afirmar que el capital humano no mediara
la relacién entre dicho tipo de practicas y la generacién de nuevas ideas, ya
que, la primera condicién necesaria para ello (que la variable independiente
afecte de forma significativa a la variable dependiente en ausencia de la
variable mediadora) no se satisface. En consecuencia, la hipétesis Hlai se
rechaza y, por el contario, las demas hipdtesis de mediacién permanecen

abiertas.
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Tabla 4. Gestion estratégica de recursos humanos, capital humano y capacidad de innovacion —

FEvaluacion de los modelos estructurales.

Constructos exégenos

Practicas Gestién
de efectiva de
seleccién Gestion los Varianza
y sistematica proyectos total
Constructos desarrollo de Capital de explicada
endoégenos profes. |competencias| humano |innovacién (R Modelo
G .. | Path 0,058 ***0,431
eneracion
de nuevas | Correlaciéon | 0,180 0,447
ideas
Contr. R? 1,04% 19,27% 20,31%
Gestis Path **0,302 ***(0,396
estion
efectiva de | Correlaciéon | 0,414 0,481 1
los PI
Contr. R? 12,50% 19,05% 31,55%
U Path **0,261 *0,271
SO
eficiente de| Correlacién 0,337 0,344
los rec.
Contr. R? 8,80% 9,32% 18,12%
Path *0,210 **0,354
Capital
hapl % | Correlacién| 0,309 0,412
umano
Contr. R? 6,49% 14,58% 21,07%
G .. | Path -0,003 ***0,331 *0,283
eneracion
de nuevas | Correlaciéon | 0,177 0,447 0,419
ideas
Contr. R? -0,05% 14,80% 11,86% 26,60%
2
Gestis Path *0,224 *0,280 **0,334
estion
efectiva de | Correlacién | 0,405 0,481 0,519
los PI
Contr. R? 9,07% 13,47% 17,33% 39,87%
U Path 10,175 0,136 **0,370
SO
eficiente de| Correlacién 0,327 0,337 0,480
los rec.
Contr. R? 5,72% 4,58% 17,76% 28,07%
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Constructos exdégenos
Practicas Gestién
de efectiva de
seleccién Gestién los Varianza
y sistematica proyectos total
Constructos desarrollo de Capital de explicada
endégenos profes. |competencias | humano |innovacién (R? Modelo
Path *0,211 **0,353
Capital
P | Correlacién| 0,309 0,412
humano
Contr. R 6,52% 14,54% 21,06%
.. | Path -0,003 ***0,331 *0,283
Generacién
de nuevas | Correlaciéon| 0,177 0,447 0,419
ideas
Contr. R’ -0,05% 14,80% 11,86% 26,60%
3
» Path *0,215 *0,282 **0,333
Gestién
efectiva de | Correlaciéon| 0,397 0,480 0,516
los PI
Contr. R’ 8,54% 13,54% 17,18% 39,25%
Path 0,040 -0,038 0,173 ***0,593
Uso
eficiente de| Correlacién 0,318 0,329 0,476 0,680
los rec.
Contr. R? 1,27% -1,25% 8,23% 40,32% 48,58%

Notas: ***p<0,001, **p<0,01, *p<0,05,1p<0,1 (test de una cola para tigp).

Por otro lado, cabe senalar que, en este primer modelo, la cantidad de
varianza explicada en cada una de las tres dimensiones de la capacidad de
innovacién (generacién de nuevas ideas, gestién efectiva de los proyectos de
innovacién y uso eficiente de los recursos) alcanza las cifras del 20%, 32% y
18%, respectivamente. Ademads, los datos de la Tabla 4 nos muestran que, en
los tres casos, la contribucién de la gestién sisteméatica de competencias a la
varianza explicada es mayor que la realizada por las practicas de seleccién y

desarrollo profesional.

En el modelo 2 (esto es, en aquel que introduce el capital humano como

variable mediadora), observamos que tanto las practicas de seleccién y
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desarrollo profesional como la gestion sisteméatica de competencias influyen de
forma positiva y significativa sobre el capital humano (cantidad de varianza
explicada: 21%). Por lo tanto, la segunda condicién necesaria para que el
capital humano medie la relacién entre las distintas practicas de gestion de
recursos humanos y las tres dimensiones de la capacidad de innovacién (esto
es, que las variables independientes afecten de forma significativa a la variable
mediadora) se satisface. No obstante, recordemos que, en el caso particular de
las practicas de seleccién y desarrollo profesional y la generacién de nuevas

ideas, la mediacién ya habia sido descartada en el paso anterior.

Por otra parte, el capital humano afecta de manera significativa a cada una
de las tres dimensiones de la capacidad de innovacién, por lo que la tercera
condicién necesaria para que este constructo medie la relacién entre las
distintas practicas de gestién de recursos humanos y las tres dimensiones de la
capacidad de innovacién (que la variable mediadora afecte de forma
significativa a las variables dependientes) también se satisface. En
consecuencia, las hipdétesis Hlaii, Hlaiii, Hlbi, H1lbii y Hlbiii se aceptan

(recordemos que la hipétesis Hlai habia sido ya rechazada en el modelo 1).

Dado que, al incluir el capital humano, el coeficiente path que une las
practicas de seleccién y desarrollo profesional con la gestion efectiva de
proyectos de innovacién y el uso eficiente de los recursos continta siendo
significativo, aunque méas pequeno, el tipo de mediacién existente es parcial.
Esto es, las practicas de seleccién y desarrollo profesional inciden sobre la
gestion efectiva de los proyectos de innovacién y el uso eficiente de los
recursos, en parte, a través de la influencia que ejercen sobre el capital

humano y, en parte, de forma directa.

En el caso de la gestion sistematica de competencias, al incluir el capital
humano en el modelo, los coeficientes path que unen dicha practica de gestion
con la generaciéon de nuevas ideas y la gestion efectiva de los proyectos de
innovacién contintian siendo significativos, aunque maéas pequeinos, pero no asi
el coeficiente que une dicha préctica con el uso eficiente de los recursos (en
este caso, el coeficiente path deja de ser significativo). Por lo tanto, en los dos

primeros casos la mediacién es parcial, mientras que, en el tercero, la
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mediacién es total (es decir, en este caso, la influencia de la gestién
sistemdatica de competencias sobre el uso eficiente de los recursos tnicamente
tiene lugar a través del efecto que dicha gestién ejerce sobre el capital

humano).

Por otro lado, nétese que al incluir el capital humano como variable
mediadora, la cantidad de varianza explicada en las tres dimensiones de la
capacidad de innovacién aumenta: en el caso de la generacién de nuevas ideas
pasa del 20% al 27%, en la gestién efectiva de proyectos de innovacién del

32% al 39% y en el uso eficiente de los recursos del 18% al 28%.

Pasando a la segunda hipdtesis de mediacién (la que considera el efecto
mediador de la gestién efectiva de los proyectos de innovaciéon en la relacién
entre las practicas de gestién de recursos humanos, el capital humano y el uso
eficiente de los recursos), en el modelo 1, observibamos que tanto las
practicas de seleccién y desarrollo profesional como la gestién sistematica de
competencias afectaban de forma directa y significativa a esta ultima
dimensién de la capacidad de innovacién, mientras que, en el modelo 2, hemos
comprobado también la relacién directa y significativa del capital humano con
dicha dimensién. Por lo tanto, la primera condicién necesaria para que
podamos hablar de la existencia de una relacién de mediacién (que las
variables independientes afecten de forma significativa a la variable

dependiente en ausencia de la variable mediadora) se satisface.

En lo relativo a la segunda condicién (que las variables independientes
afecten de forma significativa a la variable mediadora), tanto en el modelo 2
como en el modelo 3 podemos observar este hecho: en ambos casos, las
practicas de seleccién y desarrollo profesional, la gestién sistematica de
competencias y el capital humano inciden de forma directa y significativa
sobre la gestién efectiva de los proyectos de innovacién. En consecuencia, la
segunda condicién necesaria para la existencia de una relacién de mediacién

también se satisface.

Finalmente, cuando en el modelo 3 anadimos el rol mediador de la gestiéon
efectiva de los proyectos de innovacion, observamos que dicha dimensién de la

capacidad de innovacién incide de modo muy significativo sobre el uso
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eficiente de los recursos, por lo que la tercera condicién necesaria para que
podamos decir que existe un efecto mediador también se satisface con creces.
Por lo tanto, a la vista de estos resultados, la hipdtesis H2 se acepta al
completo. Ademads, como al anadir esta relacién de mediacién todas las demaés
variables dejan de incidir de manera significativa sobre el uso eficiente de los
recursos, la mediacién es total. Asimismo, ndétese que con la nueva relacién de
mediacién, la cantidad de varianza explicada del constructo “uso eficiente de
los recursos” aumenta del 28% en el modelo 2, al 49% en el modelo 3, lo que

da idea de la magnitud del efecto mediador.

La Tabla 5 sintetiza el analisis de todos los efectos mediadores.

Tabla 5. Gestion estratégica de recursos humanos, capital humano y capacidad de innovacion —

Verificacion de las condiciones de mediacién (1 de 2).
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Cédigo

Hipétesis

La VI afecta
significativamente

Condicién 1
a la VD en ausencia de la VM

Condicién 2
La VI afecta
significativamente
ala VM

Condicién 3
La VM afecta
significativamente
a la VD

Mediacién

La VI afecta

significativamente
a la VD en presencia de la VM

Tipo de mediacién

Hlaii

El capital humano
media la relacién
entre la gestion
estratégica de
recursos humanos
(précticas de
seleccion y desarrollo
profesional) y la
gestién efectiva de
los proyectos de

innovacién

Si
(Modelo 1)

Si
(Modelo 2)

Si
(Modelo 2)

Si

Si
(Modelo 2)

Parcial

Hlaiii

El capital humano
media la relacion
entre la gestion
estratégica de
recursos humanos
(préacticas de
seleccién y desarrollo
profesional) y el uso
eficiente de los

recursos

Si
(Modelo 1)

Si
(Modelo 2)

Si
(Modelo 2)

Si

Si
(Modelo 2)

Parcial

H1bi

El capital humano
media la relacién
entre la gestién
estratégica de
recursos humanos
(gestién sistemdtica
de competencias) y
la generacién de

nuevas ideas

Si
(Modelo 1)

Si
(Modelo 2)

Si
(Modelo 2)

Si

Si
(Modelo 2)

Parcial
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6. Discusiéon y Conclusiones

La investigacién llevada a cabo pone de manifiesto la relevancia del capital
humano y de su gestién con un enfoque estratégico (en concreto de las
practicas de seleccién y desarrollo profesional y de la gestién sistematica de
competencias) a la hora de promover cada una de las dimensiones que

configuran la capacidad de innovacién en la empresa.

Por una parte, el estudio realizado contribuye a la literatura en materia de
gestidn estratégica de recursos humanos, siendo uno de los pocos estudios que
adopta claramente un enfoque basado en los recursos y capacidades (Wright
et al., 1994; Briggs & Keogh, 1999; Torrington et al., 2014) a la hora de
analizar el vinculo existente entre gestiéon estratégica de recursos humanos e
innovacion. De acuerdo con este enfoque, la clave radica en promover ventajas
competitivas duraderas a través del desarrollo del capital humano. Los
resultados obtenidos corroboran claramente esta afirmacién. Por lo tanto, las
practicas de gestion de recursos humanos deben estar orientadas a promover el
tipo de conocimiento, competencias y actitudes necesarios para alentar la
innovacién (elemento critico de competitividad en el contexto actual: Bessant
& Tidd, 2007; Von Stam, 2008; Schilling, 2011), en lugar de centrarse

Unicamente en la promocién de los comportamientos méas adecuados.

Asimismo, la investigacién llevada a cabo constituye una aportacién
relevante para el ambito del capital intelectual, pues apenas existe estudio
alguno que introduzca los componentes dindmicos de éste (en nuestro caso, la
gestién estratégica de recursos humanos) en el andlisis. Salvo raras
excepciones (Loépez-Cabrales et al., 2009; De Winne & Sels, 2010; Cabello-
Medina et al., 2011; Jiang et al. 2012; Wang & Chen, 2013), la mayor parte de
estudios considera tUnicamente los componentes estiticos del capital
intelectual cuando se trata analizar su incidencia sobre el desempeiio
innovador, o sobre el desempeno de la organizacién en su conjunto
(desempeiio financiero). El estudio realizado, en cambio, corrobora la
pertinencia de considerar también los componentes dinamicos. De este modo,

dando la vuelta en cierto modo al argumento expuesto en el parrafo anterior,
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el hecho de disponer de recursos valiosos, escasos y dificilmente imitables

tampoco es suficiente: se necesita contar también con un conjunto de politicas

y practicas organizadas que permitan extraer el maximo partido de los
recursos disponibles (Barney & Clark, 2007).

Por lo tanto, el estudio presentado constituye un claro puente de unién
entre la literatura en el &mbito de la gestién estratégica de recursos humanos
y la literatura en el ambito del capital intelectual. En el primer caso, aporta
la incorporacién del capital humano como tal a la hora de analizar la relacién
entre politicas y practicas de gestién de recursos humanos y desempeno
empresarial (innovacién), mientras que, en el segundo, aporta la incorporacién
de las tales politicas y practicas a la hora de considerar la incidencia del

capital humano en la innovacion.

Por otra parte, desde un punto de vista practico, el hecho de ahondar en la
capacidad de innovacién per se, en lugar de hacerlo en los outputs o
resultados obtenidos a partir de la misma (como ya hicieran por ejemplo
Sdenz et al., 2009, 2010), permite conocer los aspectos mas relevantes a
trabajar en cada caso. En particular, dentro de la capacidad de innovacién,
distinguimos entre la generacién de nuevas ideas y la implantacién de las
mismas, que comprende a su vez otros dos apartados: la gestién efectiva de los
proyectos de innovacién y el uso eficiente de los recursos. Como hemos visto,
para que esto ultimo sea posible (es decir, para que los recursos sean
aprovechados de modo eficiente), la gestién efectiva de los proyectos de
innovacién es critica (esto es, que los proyectos reciban una dotacién suficiente
de recursos, que la composicién de los equipos sea la adecuada, que las
distintas unidades organizativas y deméas agentes intervinientes estén bien
coordinados, que lo estén también los propios proyectos entre si y que sea

posible reutilizar y aprovechar el conocimiento previamente existente).

Ademés, segin hemos podido ver, la calidad del capital humano (su
cualificacién, experiencia y habilidades sociales y emprendedoras) afecta de
manera significativa a cada una de las dimensiones de la capacidad de
innovacién (y de manera especial a las que tienen que ver con la implantacién

de las nuevas ideas). Esto reafirma su relevancia como pilar fundamental de la
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innovacién (Boxall, 1996; Teece et al., 1997; Barney & Wright, 1998; Argote &
Ingram, 2000; Laursen 2002; Alegre et al., 2006; Cabello-Medina et al., 2011)

y la necesidad de promover su adecuada seleccion y continuo desarrollo.

En particular, el nivel de formacién y cualificacién de los trabajadores
contribuye a mejorar su comprensiéon de aquello que conocen (Smith, Collins
& Clark, 2005; De Winne & Sels, 2010) y su receptividad a nuevas ideas
(Hambrick & Mason, 1984). Ademads, dado el mayor grado de complejidad que
reviste el conocimiento en empresas de alta tecnologia (Schilling, 2011), ello
acentiia la necesidad de contar con trabajadores con un grado de cualificacién
elevado. Asimismo, la experiencia previa constituye un factor determinante a
la hora de identificar nuevas oportunidades (Hills & Shrader, 1998; Shane,
2000; De Winne & Sels, 2010), por lo que he aqui otro factor relevante a tener
en cuenta. Igualmente, dado que para la creacién de nuevo conocimiento (y,
por lo tanto, para innovar), la interaccién e intercambio de conocimiento y
experiencias entre individuos es clave (Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka et
al., 2006) y que dicha necesidad se ve acentuada cuanto més tacito sea el
conocimiento subyacente (cosa que sucede en mayor grado en las empresas de
alta tecnologia: Nelson & Wright, 1992; Rosenbloom, 2010), el dominio de
habilidades sociales (como trabajo en equipo y capacidad de comunicacién)
resulta especialmente importante (Swart & Kinnie, 2003; Cabello-Medina et
al., 2011). Finalmente, dada la rdpida renovacién de conocimientos que
caracteriza a los sectores intensivos en tecnologia (INE, 2015), las habilidades
emprendedoras (creatividad, adaptacién al cambio) necesitan estar

particularmente desarrolladas.

Por otro lado, el estudio realizado corrobora la relevancia de las politicas y
practicas de seleccién y desarrollo profesional a la hora de permitir contar con
el capital humano adecuado y contribuir a una buena implantacién de los
proyectos de innovacién. A través de las politicas y practicas de seleccién, se
establece el tipo de conocimiento (en términos de &rea o disciplina) y
capacidades incorporado a la organizacién (De Winne & Sels, 2010), lo que
determina las posibilidades de innovacién (Jiang et al., 2012). Asimismo, las

politicas y practicas orientadas al desarrollo profesional permiten llevar a cabo
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el ajuste entre los conocimientos y capacidades actuales, y los requeridos en el
futuro (De Winne & Sels, 2010), lo que mejora el capital humano (Cabello-
Medina et al., 2011). Ademé4s, tal y como sefiala Mumford (2000), el trabajo
creativo requiere una progresiva adquisicién de habilidades y pericia, por lo
que la formacién puede contribuir a reforzar el tipo de conocimiento y
habilidades necesarios para promover los procesos de pensamiento creativo
(Lau y Ngo, 2004; Jiang et al., 2012).

No obstante, es el hecho de llevar a cabo una gestién sistematica de las
competencias de la organizacién (esto es, el hecho de contar con una visién
clara sobre el tipo de conocimiento y competencias que son maéas relevantes
para alcanzar los objetivos, y con una estrategia explicita que permita su
desarrollo, junto con una evaluacién sistemética del capital intelectual) lo que
se revela como el aspecto méas importante, tanto para promover la calidad del
capital humano, como las distintas dimensiones de la capacidad de innovacién.
En su articulo seminal de 1990, Prahalad y Hamel ya subrayaban la
importancia de definir la identidad y ventaja competitiva de las
organizaciones en términos de sus competencias nucleares. En esta linea,
Pasher y Ronen (2011) subrayan la importancia de gestionar el conocimiento
de manera “estratégica”. Frente a la propuesta de practicas ad hoc para la
gestion del conocimiento, los citados autores defienden la necesidad de
articular las mismas en torno a una “visién de conocimiento”, lo que significa
que las empresas deben definir primero aquello que necesitan saber y después
la manera de desarrollar dicho conocimiento. Por lo tanto, el estudio realizado
corrobora la necesidad de una estrategia de conocimiento y una gestién

sistemadtica de las competencias de la organizacién.

Pasando al apartado de limitaciones, el caracter transversal del estudio
realizado seria la primera limitacién a tener en cuenta. En principio, seria
deseable que el nivel de desempenio alcanzado en cada una de las dimensiones
de la capacidad de innovacién se midiera en un momento posterior respecto a
la medicién de las politicas y practicas de seleccién y desarrollo profesional, y
la aplicacién de una gestién sistemdatica de competencias, ya que, se necesita

un tiempo antes de que tales politicas den sus frutos y se traduzcan en un
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capital humano méas competente y una capacidad de innovacién mejorada. Por
otro lado, la recopilaciéon de la informacién referente a todas y cada una de las
variables de la investigacién (tanto dependientes como independientes) a
partir de un unico informador clave en cada organizacién constituye una
segunda limitacién a tener en cuenta. Sin embargo, las pruebas estadisticas
realizadas con posterioridad revelan que el sesgo atribuible al denominado
“método comuUn” no constituye un contaminante probable de los resultados

obtenidos.

Para terminar, exponemos posibles lineas de investigacién futura a partir
del trabajo ahora presentado. Una primera posibilidad consistiria en extender
el estudio realizado a empresas de baja tecnologia, con el fin de comprobar si
la gestion estratégica de recursos humanos y el propio capital humano revisten
la misma importancia que en las empresas de alta tecnologia (como es el caso
de las empresas de software) a la hora de promover la excelencia en cada una
de las dimensiones de la capacidad de innovacién. Otra posibilidad consistiria
en incluir otros componentes del capital intelectual (no solo el capital
humano) como variables mediadoras entre la gestién estratégica de recursos
humanos y la capacidad de innovacién, a lo que podria anadirse la inclusién
de la tercera dimensién de la capacidad de innovacién no abordada en la
presente investigacién: la capacidad de la empresa para reinventarse a si
misma y no morir de éxito o, lo que es lo mismo, la capacidad de

transformacién empresarial.
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