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Las prdcticas innovadoras de recursos humanos denominadas como «Sistemas de tra-
bajo de alto rendimiento» (STAR) y su estudio, es un tema de creciente interés, sien-
do objeto de numerosas investigaciones que reivindican la importancia de su imple-
mentacion en las organizaciones. Desde los nuevos paradigmas como la economia
basada en el conocimiento, se plantea reconocer a las personas como activos intangibles

que generan valor a la empresa y que A su vez
permiten el crecimiento econémico (Steinmueller,
2002). La incorporacion de activos intangibles en las
empresas aparece como un determinante cada vez
mds importante de la mejora de la competitividad
de las empresas y de su crecimiento econdémico.
Estos recursos son mds dificiles de imitar, tardan mu-
cho en adquirirse y no se pueden transferir a través
del mercado, por lo que pueden constituir fuentes
de ventajas competitivas sostenibles. De ahi el valor
estratégico que tiene la gestion de los recursos hu-
manos. En este sentido, Montoya y Montoya (2012)
argumentan gue la gestion de recursos humanos se
convierte en un factor potencial e innovador capaz
de generar ventajas competitivas sostenibles para
la empresa y mejorar la productividad de la misma.
Estas practicas de alto compromiso ponen el énfasis
en la autonomia y la autogestion de los empleados
con su puesto de frabajo, el reconocimiento de sus
necesidades como individuos, la comunicacion
continua y tal vez la mdas importante, la de integrar

los recursos humanos en la vision estrategica de la
empresa (Roche, 1999; Wood y Albanasa, 1995).

La literatura existente sobre la vinculacion entre los siste-
mas de alto rendimiento y la productividad de la em-
presa ha producido solo una comprension limitada de
la influencia del uso de los STAR a nivel organizacional
(Lee y Bang 2012), de ahi que como lo argumentan
Laursen y Foss (2003), sea necesario ampliar la com-
prensidon de esta relacion, ya que los resultados em-
presariales, se encuentran relacionados e incluso supe-
ditados a la efectividad de dichas précticas (Shipton,
Fay, West, Patfterson y Birdi, 2005; Laursen, 2002). En el
contexto espanol, estudios como el de Garijo (2014) y
Corredera (2013) demuestran la relevancia de 1os re-
cursos humanos como elemento fundamental para
permitir la eficiencia en términos de productividad de
la empresa.

En los Uttimos anos, se ha comenzado a investigar exten-
samente la relacion entre la orienfacion emprendedora
y estas practicas de atto rendimiento, quedando confir-
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mado gue se frafa de una relacion positiva que se fro-
duce en la probabilidad de que se presenten mejores
précticas de recursos humanos en ambientes empreso-
riales tfendientes hacia una orientacion emprendedora
(Cemal, Yonca, Tugba y Mahmut, 2016). El desarollo
de nuevos procesos de negocio, nuevos productos y
servicios, el fomento de los procesos de investigacion y
desarrollo, el apoyo alas nuevas tecnologias y las ideas,
se pueden identificar como indicadores propios de las
empresas con orienfacidon emprendedora.

El concepto de Orientacion emprendedora (OE), sur-
ge recientemente como «un aspecto diferenciador
en el campo del emprendimiento, interpretdndose
Ccomo un proceso estratégico a través del cual las
empresas pueden identificar nuevas oportunidades y
llevar a cabo acciones emprendedoras que las apro-
vechen.» (Dess y Lumpkin, 2005 p. 54). Desde la pers-
pectiva manejada por Flores, Ojeda, Lee y Ramirez
(2016) ésta es «un constructo que ha cobrado auge
en los Ultimos anos como una variable que permite
evaluar el impacto de las innovaciones, proactividad
y toma de riesgos, que implementan los directivos, en
el desempeno de las organizaciones.» (p.1). En este
sentido, es importante tener claro que la orientacion
emprendedora permite desarrollar actividades inno-
vadoras organizacionales y es considerada como
fuente de renovacion empresarial en entomos turbu-
lentos (Bedoya y Arango, 2017); de ahi que en la ac-
tualidad se le atribbuya un peso significativo al hecho
de gue una organizacion sea 0 No emprendedora.

La influencia de la orientacion emprendedora fam-
bien ha sido estudiada en otros campos, existen
estudios centrados en la influencia de la OE en as-
pectos infemos como la orientaciéon al mercado (Buli,
2017), el comportamiento de liderazgo (Engelen et
al., 2013), el infercambio de conocimiento (De Cler-
cq et al., 2015), la capacidad de absorcion (Engelen
et al.,, 2013) y comportamiento multifuncional dentro
de las empresas (Schneider y Engelen, 2015). Sin em-
bargo, para autores como Rezaei y Ortt (2018) estos
estudios, si bien, indican la relevancia de los aspectos
infernos de la empresa en la relacion entre OF y la
productividad de la misma, se enfocan en diferentes
aspectos de la organizacion, por lo tanto, los resul-
tados de estos frabajos no se pueden comparar ni
combinar para aumentar el conjunto de conocimien-
tos sobre la relacion entre OE y el rendimiento de la
empresa en términos productivos. De igual manera,
existen posturas que sugieren que la OE puede fun-
cionar como un mediador entre las practicas de alto
compromiso vy la productividad de la empresa, pero
SON escasos y para el caso de Espana no se ha en-
confrado evidencia.

En este sentido, el objetivo de este frabajo es dar res-
puesta a las siguientes preguntas de investigacion:
éexiste una sinergia entre los sistemas de alto rendi-
miento y la Orientacion emprendedora a la hora de
explicar la productividad? ¢Cémo afectan los siste-
mas de alto rendimiento a la productividaod en au-
sencia o presencia de la orientaciéon emprendedora?

En definitiva, la confribucion de presente trabajo de in-
vestigacion es analizar el efecto de los sistemas de alto
rendimiento sobre la productividad, a través del papel
de mediador de la orientacién emprendedora. Para
ello, se parte de la informacién obtenida mediante el
Cuestionario de Competitividad de Empresas Industria-
les, que fue aplicado a 401 plantas de diversas indus-
frias en el tenitorio espanol y que cuentan con mds de
50 empleados.

Este frabajo se divide en diferentes secciones que ini-
cian con una revision de la bibliografia y el plantea-
miento de las hipdtesis de trabajo, continla con la
metodologia para pasar a la presentacion de los resul-
tados y finalmente las conclusiones en las que se inclu-
yen las limitaciones, implicaciones practicas y algunas
recomendaciones sobre futuras investigaciones.

REVISION BIBLIOGRAFICA Y PLANTEAMIENTO DE
HIPOTESIS ¢

De acuerdo con Venkatraman y Ramanujom (1986),
el rendimiento de la organizacion es un indicador de
la capacidad de una empresa para alcanzar sus ob-
jetivos y el desempeno incluye tanto las medidas finan-
cieras como las no financieras. Para Zehir, Gurolo, Kara-
bogac y Koled (2016), las medidas financieras incluyen
factores econdmicos, como las ventas, la rentabilidad
financiera y econémica, la rotaciéon de activos, el mar-
gen o crecimiento del mercado (Miranda, 2012). Por
ofro lado, las medidas no financieras abarcan indica-
dores de éxito, como la calidad, la satisfaccion y la
eficacia del mercado.

Para algunos autores como Tolentino (2004), la pro-
ductividad es el resultado de la armonia y articulacion
entre la fecnologia, los recursos humanos, la organizo-
cién y los sistemas.  Consideran que tiene que haber
una combinaciéon éptima o equiliorada de los recursos
(Delgadillo, 2003).

Para otros autores como Prokopenko, (1999) la produc-
fividad es considerada como la medida global del
desempeno de una organizacion. De hecho, se dice
gue una organizacion es productiva cuando alcanza
sus metas, trasformando sus insumos en productos al
menor costo posible, es decir, maximizando la razén
output/input. Autores como Maroto y Cuadrado (2002)
argumentan que la productividad es consecuencia
de un amplio conjunto de factores, entre ellos desta-
can como parte fundamentdal, la influencia de las per-
sonas (Grandas, 2000; Saari y Judge, 2004; Quiano,
2006). Perea (2006) defiende que el hecho productivo
requiere de la parficipacion de las personas, 1o cudal
exige una permanente relacion socio-laboral, por lo
tanto, el factor humano parece estar presente en to-
dos los momentos del hecho productivo.

Asi, la productividad puede verse afectada por cier-
tas caracteristicas y comportamientos del individuo y
por ende por procesos psicoldgicos y psicosociales,
producto de las interacciones de las personas con
su entorno de trabajo con su entorno de trabajo. Es-
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tos procesos son importantes en el frabajo, ya que
influyen en el desempeno de los individuos y de los
grupos, lo cual incide en la productividad del grupo
o colectivo y de la organizacién en su conjunto (Ro-
bbins y Judge, 2009; Saari y Judge, 2004; Grandas,
2000).

Miles y Snow (1984) establecen que la gestiéon estra-
tégica de los recursos humanos surge cuando 1os
departamentos de recursos humanos fratan de ar-
nmonizar sus estrategias, procesos y prdcticas con las
estrategias empresariales. Esta relacion, es de gran
relevancia, pues sino se observase la gestion de re-
Cursos humanos quedaria como un proceso funcio-
nal en la organizacion (Zehir, Gurolo, Karabogac y
Koled, 2016).

La importancia de una gestién estratégica de los re-
cursos humanos, radica principalmente en que pue-
de ser una herramienta para lograr una ventaja com-
petitiva. De acuerdo con Bamey (1991), un recurso
puede crear una ventaja competitiva sostenible solo
cuando es raro, valioso, inimitable y no sustituible, por
o que es necesario aprovechar el recurso humano
y la variedad de competencias y habilidades con el
fin de anadir valor a la empresa; de ahi que todos
los programas de reclutamiento y seleccion de las
organizaciones se centfran en atraer y contratar a los
empleados mads calificados y talentosos y retenerlos
en el largo plazo.

Como ya adelantdbamos, existen varias perspecti-
vas a la hora de abordar las prdcticas de alto rendi-
miento, pero todas destacan que la autonomia de
los frabajadores sobre su frabajo favorece la expe-
rimentaciéon y promueve la comunicacion inferna y
con ellg, la coordinacion de los diferentes miembros
de la organizacion (Truss et al., 1997).

En ese orden de ideas, la necesidad de trabajar con
esta perspectiva, nace de dos argumentos; por un
lado, le permite a la organizacion ser mds efectiva
(Lawler, 1992) y por ofro, aumenta la aprobacion so-
cial de este modelo en confraposicion al estilo tradi-
cional basado en el control estricto y la subordinacion
de los empleados (Sashkin, 1984); por lo tanto se con-
sidera una perspectiva innovadora que aporta mayor
valor a la empresa.

Ahora bien, abordando el tema de las practicas de
alto compromiso o rendimiento, se puede decir que
son herramientas con las que es posible adelantaruna
gestion adecuada de los recursos humanos ya que
comprenden procesos tan indispensables como el
reclutamiento, seleccion, evaluacion de rendimiento,
formacién y desarollo, manuales de personal, entre
otros. Dichas prdacticas pueden llegar a ser una fuente
importante de ventaja competitiva y sostenible, siem-
pre y cuando éstas se encuentren alineadas con la
estrategia de la empresa (Wright y McMahan, 1992;
Schuler, 1992).

«Los STAR determinan, en gran medida, las expec-
tativas de los individuos en las organizaciones. Cada
una de esas actividades representa una eleccion de
la organizacién sobre coémo tratar a los empleados, a
quién contratar, quién serd promovido, quién recibird
un incremento en la retribucion, etc. Asimismo, cada
una de estas practicas ejerce una gran influencia en
las elecciones que realizan los individuos respecto a
la organizaciéon: decision de participar, grado de es-
fuerzo, periodo de permanencia, o como fratar a los
companeros.» (Rodriguez, 1999, p.905)

Muchas organizaciones han visuadlizado en su capital
humano una pieza clave que puede actuar como un
factor diferenciador a la hora de competir y demos-
frar que son empresas sostenibles y exitosas. Debido a
ello, cada dia se le atribuye mayor de importancia a
los STAR, y estd generaimente admitidal la idea de que
parte del éxito empresarial radica en una correcta ges-
tién de las personas que forman parte de una organi-
zacion (Villarroya, 2012)

En la literatura académica se han desarollado dos
perspectivas anidadas en el tema objeto de estudio,
encontrdndose:

Perspectiva universal. Los aufores defienden la
existencia de las mejores practicas de recursos
humanos asegurando que a partir de la gestion
adecuada de tales practicas, se puede denotar
un efecto en el rendimiento individual, asi como
organizativo.

Perspectiva confingente. Este enfoque promul-
ga que el efecto de las prdcticas de recursos hu-
manos depende del contexto en el que éstas se
desarrollen, de ahi que éstas puedan cambiar de
acuerdo con los rasgos propios de las empresas.

Es importante entender que las STAR tienen diferente
aplicacion en diferentes confextos. Factores como
el tamano, el sector, la edad, la estrategia, la pre-
sencia de sindicatos, los resultados de la planta, el
compromiso de la empresa, el nivel tecnoldgico, los
sisternas de gestion de la calidad y la pertenencia a
un grupo multinacional pueden afectar la adopcion
de las prdcticas de recursos humanos. En el caso es-
panol, Bayo y Diaz (2012) en su trabajo sobre la indus-
fria manufacturera espanola, concluyen que sdlo los
fres Ultimos factores estdn relacionados positivamente
con la implementacion de las STAR, pero no encon-
fraron evidencia de que exista relacion con los otros
factores.

En cuanto a las prdcticas mdas habituales de alto rendi-
miento podemos resaltar las siguientes:

Sistema de reclutamiento y seleccién

De acuerdo con Batt (2002), los procedimientos de
reclutamiento y selecciéon deben ser cuidadosos, en
el sentido de que es indispensable reclutar a las per-
sonas idoneas tanto en cualificacion y competencias
como en actitudes y comportamientos. Para ello,
antes de proceder con la seleccion, la organizacion
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debe definir las habilidades y capacidades que debe
tener el candidato solicitante del puesto de trabajo,
considerando a la hora de determinar dichos atribu-
tos no sdlo las caracteristicas del puesto vacante, sino
tfambién el enfoque de mercado de la empresa (Pfe-
ffer, 1998).

Sistema retributivo y de incentivos

Numerosos autores comparten la perspectiva de que
ademds de contar con una cantidad de salario fijo
se requiere una parte variable en funcion de los logros
(Corredera, 2013).

Segun los estudios realizados, la parte variable debe
darse en funcidn de los resultados obtenidos, sea de
manera individual o a fravés del trabajo en equipo,
de esta manera, es posible orientar el frabagjo de las
personas hacia el logro del éxito empresarial (Shipton,
West, Dawson, Birdi y Patterson, 2006). De esta mane-
ra, el sistema de recompensa debe estar orientado
a la motivacién de las personas para que asuman
riesgos y cumplan objetivos en materia de innovacion
(Guptay Singhal, 1993: 41).

Sistema de fidelizacién o estabilidad en el empleo

La contratacion ha de ser considerada como una in-
version por estas organizaciones, la cual deriva en un
compromiso entre las partes implicadas y establece
un entomo de confionza mutua (Pfeffer, 1998: 78).
Crear confianza para que el frabajador permanezca
en el largo plazo debe ser prioritario en las organiza-
ciones innovadoras ya que asi se consigue una ade-
cuada gestion del conocimiento y una alineacion
real de los objetivos personales y los de la empresa
(Lertxundi y Landeta, 2010).

Sistema de formacién continua y desarrollo
profesional

La formaciéon supone una inversion por parte de la
empresa en sus empleados, ayuda a mejorar la posi-
cién de los mismos tanto inferna como externamen-
te, y es percibida por ellos como un acto de apoyo
por parte de la empresa, que suele plasmarse en un
mayor grado de compromiso con la misma (Gaertner
y Nollen, 1989; Meyery Allen, 1997).

El desarrollo profesional, hace referencia a la necesi-
dad que tienen los trabajadores de estar cualificados
y en constante aprendizaje. Es igual de esencial que
la autonomia para la resolucion de problemas y el
apoyo por parte de la organizacion para fomentar la
iniciativa de los trabajadores (Garcia, 2008; Garcia,
2009).

Sistema de informacién y comunicacion

La tarea principal a desarrollar en este dmbito es la
tfransformacion del uso tradicional de la informacion
como fuente de poder. EL objetivo es que la infor-
macién se difunda a fravés de la organizacion de
una forma vertical y horizontal, es decir, que la infor-
macion fluya entre fodos los miembros de la orga-

nizacion y que, ademds, esté disponible en distintos
medios electrdnicos para su mejor acceso (Cabello,
Cammonay Valle, 2002).

Autonomia

La denominada autonomia o descentralizacion en la
toma de decisiones implica la capacidad que tiene
una compania para otorgar a las personas la facuttad
de decidir y solucionar problemas surgidos de la acti-
vidad diaria, ofreciéndoles libertad de actuacion a la
hora de desempenar su frabajo (Garcia, 2009).

La autonomia deriva fambién de una adecuada ges-
fidn de equipos de trabajo participativos, en los cua-
les exista cooperacion y aprendizaje colaborativo que
promueva la eficiencia en el trabajo.

Evaluacién confinua

Al'igual que el sistema de reconocimiento, la evaluo-
cion de desempeno se encuentra en conexion per-
manente con la retribucion (Jiménez y Sanz, 2004: 31).
Los incentivos que logrardn las personas dependerdn
de los resulfados obtenidos tras su evaluacion.

La evaluacion desde la perspectiva de los STAR, no es
sancionatoria sino enfocada a la mejora constante en
pro del fortalecimiento de las capacidades y cualida-
des de las personas y al aprendizaje de los fallos que
se puedan cometer en el desarrollo de las actividades
laborales.

De acuerdo con Lertxundi y Landeta (2011) el concep-
fo de STAR es ufilizado como férmino integrador que
aglutina una serie de innovaciones relativas a la direc-
cion de recursos humanos dirigidas a mejorar las halbili-
dades, el compromiso y la implicacion de los emplea-
dos con la findlidad de que contribuyan positivamente
a la productividad. Al respecto, la relacion entre STAR
y productividad empresarial parece clara (Bowen y
Ostroff, 2004), la mayoria de los estudios arojan una
relacion positiva entre las dos variables (Arthur, 1994;
Lawler et al., 1995; Huselid, 1995; Delaney y Huselid,
1996; Huselid et al, 1997; Guthrie 2001) pero ofros son
contradictorios (Lee y Chee, 1996; Lahteenmaki ef al.,
1998; Cappeliiy Newmark, 2001).

Con lo anteriormente planteado, y en base al contex-
to en el que nos encontramos, planteamos que las
practicas de alto compromiso favorecen los resulta-
dos de la empresa. Por tanto, la primera hipdtesis de
frabajo es:

H1: Los sistemas de frabgjo de alfo rendimiento tienen
un efecto positivo en Ia productividad de Ia empresa.

La orientacién emprendedora

La orientacion emprendedora (OE) ha tenido un cre-
ciente interés econdmico y académico en las Ultimas
décadas por su influencia en los resulfados, el creci-
miento y la generacion de valor de la empresa (Rodri-
go et al., 2014). Es primordial entender que, aunque €l
fema de la orientacion emprendedora no es un para-
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FIGURA 1
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Fuente: Bedoya, M., y Arango, B. (2017).

digma nuevo o desconocido, si debe ser explorado
y abordado desde la conceptualizacion bdsica e in-
fegral de supuestos, conjeturas y practicas asociadas
con el mismo.

Precisamente, en un inicio los aspectos que se conside-
raron como punto de partida para intentar estructurar
una definicién de dicha orientacion fueron las caracte-
risticas personales de los empresarios emprendedores
abordando tanto aguellas de indole socioldgica y de-
mogrdfica, como las relacionadas con la formacion e
influencias recibidas y ejercidas. (Blesa y Ripolies, 2005).
Sin embargo, autores como Gartner (1988) senalan
gue este enfoque no es el mds adecuado dado que
la orientacion emprendedora comprende otros facto-
res diferentes a tales caracteristicas. En la Uttima déca-
da muchos expertos han orientado sus investigaciones
hacia el estudio de la empresa en su totalidad cuando
de hablar de orienfacion emprendedora se frata.

Para Miller (1983) «una empresa emprendedora es
aquella que se dedica a la innovaciéon de producto,
emprende algunos proyectos de riesgo y es la prime-
ra en tener innovaciones proactivas, superando a los
competidores a los golpes» (p. 771); es decir, que den-
fro de esta categoria se incluyen aguellas unidades de
negocio que estdn dispuestas a asumir retos a pesar
de los riesgos que conlleven darle vida a la oportuni-
dad identificada.

Se podria decir enfonces, que una empresa que Ma-
neja un enfoque emprendedor apuesta por el desa-
rrollo de nuevas formas de gestionar los negocios que
implican cambios en los patrones de comportamiento
organizativo de las empresas (Macri, Tagliaventi y Ber-
folotti, 2002;).

Partiendo del hecho que la orienfacion emprende-
dora hace referencia a una gestion que se basa en
asumir riesgos, ayudar al cambio y apostar por la inno-
vacion al inferior de las empresas para crear ventajas
competitivas, se hace conveniente profundizar en las
diferentes dimensiones que algunos autores han ido
apuntando a lo largo de los anos.

Al respecto, Miller (1983) se afreve a senalar que son
la innovacion, la toma de riesgos vy la proactividad
las dimensiones cruciales de una estrategia empren-
dedora. En esta misma linea, Lumping y Dress (1996)
subrayaron tres aspectos importantes: la propension a
actuar de forma auténoma, fendencia agresiva hacia
la competencia y una postura proactiva hacia la en-
frada a los mercados, puesto que son los que estdn
presentes cuando una empresa hace una entrada
exitosa al mercado.

En la figura de la parte superior (ver figura 1), Bayona
y Arango (2017) proponen un modelo bajo el cual la
OE en sus fres dimensiones originales, promueve el des-
empeno de la empresa, pero fambién permite desa-
rollar capacidades dindmicas en las organizaciones
mediante la utilizacién de recursos y bienes tangibles e
infangibles. Esto a su vez, genera y aumenta las posibi-
lidades de lograr un mejor desempeno materializado
en la generacion de la ventaja competitiva de la orga-
nizacion, la innovacion y aprovechamiento de nuevas
oportunidades del enfomo.

Bajo ese escenario, es oportuno senalar que la orienta-
cién emprendedora es una de las variables que apor-
tan en mayor medida al crecimiento de las empresas;
sin embargo, no se supedita al dmbito del quehacer
administrativo, sino que reconoce la influencia de los
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recursos y capacidades disponibles en la empresa, su
ambiente y el tipo de industria a la cual se enfoca (Wi-
klund, 1998).

Anteriormente se habld del importante papel que
cumplen los STAR en la productividad de la empresa,
sin embargo, los STAR no sélo tienen efectos positi-
VoS relacionados con este tema, sino que su imple-
mentacion puede mejorar el nivel de innovacion vy el
compromiso organizacional y por lo tanto, promover
la orientacion emprendedora (Gittell et al., 2009; He-
rmmann y Felfe, 2014). Bajo ese razonamiento, una
adecuada gestion del capital humano promueve
practicas orientadas al emprendimiento como la
proactividad, la asuncidon de riegos y la innovacion.
En este sentido, Messersmith y Wales (2011) argumen-
tan que los recursos humanos desempenan un papel
integral en el proceso emprendedor es decir, que las
personas en Ultima instancia, representan el elemento
activo que impulsa el proceso emprendedor (Baron,
2007).

En este sentido, Messersmith y Wales (2011) explican
gue la gestion estratégica de recursos humanos, es
decir, los sistemas de frabagjo de alto rendimiento,
pueden mejorar la orientacion emprendedora, por
fres razones; la primera es que la gran inversion en
empleados puede mejorar sus conocimientos espe-
cializados y habilidades relacionadas con el trabagjo,
por lo que el capital humano organizacional se am-
plia (Youndt et al., 1996). A medida que el capital hu-
mano impulsa el nivel de innovacion, el conocimien-
oy las habilidades (Amabile et al., 1996; Wiersema' y
Bantel, 1992), la orientacion emprendedora organiza-
cional puede consecuentemente mejorarse.

En segundo lugar, las prdcticas como la autonomia y
la participacion en los procesos de toma de decisio-
nes alientan a los empleados a superar los patrones
actuales de resolucion de problemas, buscar opor-
funidades empresariales y tomar riesgos para probar
nuevos enfoques y obtener mayores rendimientos (Li
et al., 2010; Wiklund y Shepherd 20095). El conocimien-
fo acumulado vy la propensidn al riesgo pueden inte-
ractuar entre si y, en conjunto, facilitar la orientacion
emprendedora.

Finalmente, los sistemas de tralbagjo de alto rendimien-
to fomentan la dimension de proactividad. Si toman
medidas antes que sus competidores, es mds pro-
bable que obtengan ventajas como establecer rela-
ciones con los clientes y establecer canales de distri-
bucién (Hughes y Morgan 2007; Wiklund y Shepherd
2005). En definitiva, los sistemas de tfrabajo de alto
rendimiento pueden acelerar los comportamientos
proactivos que son propios de la orientacion empren-
dedora.

Sin embargo, aunque demostrados tedricamen-
fe, pocos estudios han probado empiricamente el
efecto de los STAR en la orienfacion emprendedora
general de las empresas (Hayton 2005; Messersmith
y Wales, 2011). De acuerdo a lo anterior, en este estu-
dio se intenta demostrar empiricamente que los STAR

y la OE esta relacionadas en la medida en que las
empresas pueden mejorar el capital humano y crear
una atmadsfera innovadora a través de una serie de
practicas vdlidas de gestion estratégica de recursos
humanos, lo que tiene un efecto positivo en la orien-
tacion emprendedora. Por lo tanto, la Hipdtesis 2 se
establece de la siguiente manera:

H, Existe una relacion positiva entre los sistemas de
trabgjo de alto rendimiento y la orientacién empren-
dedora.

El papel mediador de la orientacién emprendedora -

La literatura fambién sugiere que la orientacion em-
prendedora se puede relacionar positivamente con la
productividad, ya que mejora, por ejemplo, el aprove-
chamiento de las prdcticas de RRHH (Lumpkin y Dess,
1996).

Se ha demostrado que en las empresas con mayor
orientacion emprendedora, los empleados adaguie-
ren una mayor autonomia, se sienten Mds leales a
sus empresas y por lo tanfo, se sienten mds motivados
para optimizar sus métodos de trabajo, generar nue-
vas ideas y asumir riesgos (Zhu, Liu, y Chen, 2018). En
ofras palabras, si la compania mejora la innovacion
general de la compania y el nivel de toma de riesgos
(Hermann y Felfe 2014), los cuales son factores deter-
minantes de una empresa innovadora 0 con orienta-
cion emprendedora, las empresas tienden a mejorar
continuamente los métodos de gestion, actualizar las
fecnologias de fabricacion, asumir riesgos para lanzar
nuevos productos y convertirse en pioneros para alcan-
zar posiciones de mercado ventgjosas (Hunt y Amett
2006 ; Lee ef al. 2001 ; Wiklund y Shepherd 2005 ), los
empleados adquieren un mayor control de su trabajo,
se sienten Mmds leales a sus empresas, v por lo tanto se
vuelven mads incentivados para optimizar sus métodos
de trabagjo, generar nuevas ideas y asumir riesgos. En
consecuencia, las empresas con orientaciones em-
prendedoras mads fuertes tienen mds probabilidades
de actuar por delante de sus competidores y superar
asus rivales (Clercq et al., 2010; Thanos et al., 2016) asi
como de implementar de manera mds eficiente prac-
ficas de alto compromiso con sus empleados (Zhu, Liu,
y Chen, 2018).

En este puntfo, la evidencia tedrica apunta a senalar
que la orientacion emprendedora vincula la relacion
entre STAR vy la productividad de la empresa, o que
indica el mecanismo de efectos indirectos de los STAR
en relacion a la productividad. Por o tanto, es proba-
ble que los STAR a parte de estar relacionado con la
orientacion emprendedora, pueden contribuir a la pro-
ductividod de una empresa en términos de produc-
fividad, cuando el mediador es la OE. Con base en
esta discusion se propone la Hipdtesis 3 de la siguiente
manera:

H3: La orientacion emprendedora media la relacion
enfre los sistemas de frabgjo de alto rendimiento y Ia
proauctividad,
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FIGURA 2
MODELO CONCEPTUAL DE LA INVESTIGACION
H;
- > OE ~~~~~~~~~~
STAR |~ 3 Productividad
H,

Fuente: Elaboracion propia.

Con todo esto, el presente estudio pretende dar res-
puesta al anterior esquema conceptual de investiga-
cion (ver figura 2).

METODOLOGIA §

Muestra §

El presente estudio, estd basado en una entrevista es-
fructurada realizada por CIES SL. Con el objetivo de
analizar la competitividad de las empresas espanolas
en el que se abordan temas relacionados a la pro-
ductividad, recursos humanos, tecnologia, calidad,
innovacién, relacion con clientes, proveedores y en-
torno en general y contiene informacion de 322 esta-
blecimientos medianos (entre 50 y 199 empleados)
que emplean a 31,384 empleados, y 79 estableci-
mientos de gran tamanfo (Mmas de 200 empleados en
cada planta) que representan a 49,453 empleados.

La muestra del estudio estd conformada por 401
plantas de diversas industrias que se encontraban
operando en el teritorio espanol con mds de 50 em-
pleados.

Las entrevistas personales fueron en todos los casos
con los responsables de la compahia (director gene-
ral, director de produccién o director de recursos hu-
manos) para garantizar que el encuestado tuviera el
conocimiento requerido sobre los femas fratados en
el cuestionario.

La representatividad de una muestra, permite extra-
polary por ende generalizar los resulfados observados
en ésta. El disenio muestral del estudio es estratificado
por el fipo de industria, el tamano y la region.

Definicion de variables

Escala de productividad: La escala que mide la
eficiencia en productividad, estd compuesta por 4
fferms cuyas respuestas son; mucho mejor, algo me-
jor, igual, algo peor o mucho peor que el de hace tres
anos (ver anexo ). La escala fue validada mediante

el Alfa de Cronbach. Los resultados de la fiabilidad
mostraron una valor de 0,767.

Escala de Orientacién emprendedora: Esta escala
estd conformada por 11 ftems que evalian el estilo
de gestion de los establecimientos y se puntua de 1
a 5. Las posibles respuestas son; totalmente en des-
acuerdo, en desacuerdo, ni acuerdo ni desacuerdo,
de acuerdo y totalmente de acuerdo (ver anexo ). La
validez de la escala fue de 0,75.

Escala de sistemas de alto rendimiento de recursos
humanos: Esta escala estd compuesta por 10 ftems,
que se puntlan igual a la escala anterior y evallia las
practicas de gestion de Recursos HumManos que se
aplican a los mandos intermedios (ver anexo |). El alfa
de Cronbach presenta un valor de 0,766.

Las variables de control utilizadas en esta investigacion
fueron las siguientes:

Tamano. Esta variable representa el nimero de traba-
jadores por planta de las empresas, en este sentido se
asignd el valor de 1 a empresas gue fengan de 50 a
99 empleados, 2 a empresas que tengan de 100 a
199 empleados y 3 a empresas con mds de 200 em-
pleados.

Edad. Es el resultado de la diferencia entre el ano de
fundacion y el ano de aplicacion de la encuesta.

Conciliacién familiar. Esta variable es el resulfado de
sumar la existencia de las 9 siguientes medidas para
la conciliacion laboral y familiar: horarios flexibles de
entrada y salida; tumos soélo de dia; tumos sin frabajos
en festivos; permisos por matermidad/paternidad mas
alléd de lo que establece la ley; excedencia para el
cuidado de hijos o familiares mds alld de lo que esto-
blece la ley; reducciones de jomada para el cuidado
de hijos o familiares mds alld de lo que establece la
ley, ayudas econdmicas sobre guarderias y guarderias
en la empresa.

Las practicas de recursos humanos de alto compromi-
SO generan bienestar a los frabajadores porque permi-
ten conciliar adecuadamente su vida personal y su fra-
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TABLA 1
ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS Y COEFICIENTES DE CORRELACION
1 2 3 4 5 6 7 8 9 Media Desv.
Productividad 1 3,751 48921
STAR 236 1 3,427 46884
O 301 473% 1 3261 49960
Tamafio 144%% 159%* 2207 1 1,246 53516
Edad -0,060 0,020 0049  109% 1 39.47 30,360
Conciliacion 4 559 0,078 0062  ,253** 0074 1 2,090  1,7808
familiar
Infensidad dela 30 0002 0069 0036 0011 0033 1 1882 82990
competencia
Infensidad 0,067 138> 0040 0049 0067 0022 0009 1 1942 91608
tecnolégica
RH insusfituible 0,100 11% 0004 0060 0022 0066  -134** 0011 1 3,675  1,0838

Niveles de significancia: p<0.1; +: p<0.05; *: p<0.01; **: p<0.001***,

Fuente: Elaboracion propia

bajo. Las empresas han comenzado a prestar atencion
a la manera de proporcionar flexibilidad a los emplea-
dos, de forma que sus frabagjadores puedan conseguir
compaginar su vida familiar y laboral como parte de
las politicas de alto compromiso. Asimismo Bayo, Ollo
y Larraza (2009) concluyen que las nuevas practicas de
organizacion del frabajo, vayan o no acompanhadas de
précticas que faciliten la conciliacion trabajo-familia, in-
crementan el compromiso de los fralbajadores, el cual
se ha mostrado que aumenta el tiempo de frabagjo.

Intensidad de la competencia. Entendida como el en-
fomo en el que se desenvuelve una empresa con sus
competidores. Es una variable que foma un valor de
1 si se considera que la instalacion estd operando bajo
una competencia muy intensa 'y 0 de ofra manera (Gar-
cés, Laraza, Garciay Makri, 2014).

Intensidad de la tecnologia. La variable foma un vo-
lor de T cuando la empresa pertenece a una indus-
fia considerada por el Instituto Nacional de Estadistica
como una industria de alta o media-alta tecnologia, y
0, cuando es lo contrario.

Recurso humano insustituible. Implica la dificuttad para
encontrar en el mercado personas con los conocimien-
tos, cualidades y habilidades de los trabajadores de la
empresa y por tanto es dificil reemploazaros por ofros
frabajadores de similar valor. Las prdcticas de alfo com-
promiso de los recursos humanos tienen el objetivo de
buscar la exclusividad de los trabajadores cualificados
para que puedan quedarse en la empresa en el largo
plazo. La variable es respuesta a la pregunta sobre si la
dificulfad de encontrar en el mercado personas con los
conocimientos, cualidades y habilidades de los man-
dos intermedios y por tanto es dificil reemplazarios por
ofros mandos intermedios de similar valor.

Para el andlisis de datos se usd la fecnica estadistica
de regresion lineal con el fin de deferminar las relacio-

nes entre las variables objeto de estudio. De igual for-
ma, para evitar problemas de multicolinealidad se han
comprobado los factores de inflacion de varianza - FIV,
todos ellos por debajo de 5.

Coeficientes de correlacion

Como se puede observar en la Tabla 1 de la parte supe-
rior, los coeficientes de comelacion muestran una asocio-
cion positiva entre la productividad, los STAR, la orienta-
cidn emprendedora, asi como el famaro. Por ofro lado,
los STAR muestran una asociacion positiva y significativa
con la orientacidn emprendedora, tamarno, infensidod
fecnoldgica y recurso humano insustituible. Por su parte,
la OE tiene una asociacion positiva con el tamarno.

Coeficientes de regresién

Para que los efectos mediadores puedan ser ve-
rificados, segun Baron y Kenny (1986), tienen que
cumplirse cuatro supuestos previos a la aplicacion
de un andlisis de mediaciéon simple:(1) confirmar
que la variable independiente (STAR) se relaciona
significativamente con la variable dependiente
(productividad); (2) confirmar que la variable inde-
pendiente (STAR) se relaciona significativamente
con la variable mediadora (OE); (3) confimar que
la variable mediadora (OE) fiene una relacion signifi-
cativa con la variable dependiente (productividad)
(4) y comprobar que la relacion entre la variable
independiente y la dependiente resulta significati-
vamente menor cuando se incorpora la variable
mediadora al modelo. Si esta relacion entre los
STAR vy la productividad se descarta, la orientacion
emprendedora tiene efectos mediadores parcia-
les. Si el efecto de STAR en la productividad ya no
es significativo, este resultado sugiere el completo
papel mediador de la orientacién emprendedora.
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TABLA 2

ANALISIS DE LOS COEFICIENTES DE REGRESION
Hipoétesis H1 H2 H3
Variable dependiente Productividad OE Productividad
STAR ,223 bl ,487 el ,106 +
OE ,250 *rk
Tamano ,154 *x 131 *x 124 *
Edad -,002 + ,000 -,002 +
Conciliacion familiar -,002 -,004 -,001
Intensidad de la competencia ,014 -,043 ,022
Intensidad de la tecnologia ,018 -,010 ,017
RH inimitable ,034 -,009 ,037
Numero de observaciones 326 347 325
Estadistico F 5,284 16,539 7,097
R cuadrado 0.104 0,255 0,152

Niveles de significancia: p<0.1; +: p<0.05; *: p<0.01; **: p<0.001***,

Fuente: Elaboracion propia

Para comprobar el efecto mediador, se presentan los
resultados obtenidos de las regresiones redlizadas
la tabla anterior (ver tabla 2).

La tabla 2 muestra una relacion directa y positiva entre
los STAR y la productividad de la empresa como lo indi-
ca su coeficiente (0,223) y ademds muestra que esta
relacion es significativa; p valor < 0,001 por lo que
la H, se cumple. Por otro lado, se puede visudlizar una
relacion igualmente positiva (0,487) v significativa entre
los STAR vy la orientacion emprendedora — OE cuyo p
valor es menor que 0,001 por lo que la H, fambién se
cumple.

Antes de pasar a analizar la hipdtesis 3, uno de 1os su-
puestos que debian cumplirse de Baron y Kenny (1986)
era que la variable mediadora también debia estar re-
lacionada con la variable dependiente. En este caso
la relacion entre ambas variables se puede ver a través
de la tabla de correlaciones donde se observa que el
coeficiente de corelacion es de 0,301 por fanto, ve-
mMos una relacién positiva y significativa.

Por Ultimo, para evaluar el efecto mediador de la orien-
tacion emprendedora entre los STAR y la productividad,
se analiza la relaciéon entre productividad los STAR v la
orientacion emprendedora.  Después de agregar la
variable de mediacion en el modelo, es posible deter-
minar que el coeficiente entre STAR vy la productividad
se ha debilitado pasando de 0,223 a 0,106, o que
indica que la corelacion se ha debilitado. Ademds,
podemos observar que ha disminuido también la sig-
nificatividod de esta variable, que ha bajado al 0,1.
Por otro lado, la relaciéon entre la orienfacion empren-
dedoray la productividad es significativa, por lo que la
orientacion emprendedora actlia como una variable
de mediacién parcial entre STAR y la productividad de
la empresa haciéndola mds eficiente. Por lo tanto, la
hipdtesis 3 es parcialmente aceptada.

De igual manera es posible observar que no existe
significancia estadistica de ninguna de las variables

de control excepto de la variable tamano y edad. El
tfamano muestra una relacion positiva en los tres. Sin
embargo, la variable edad tiene signo negativo para
la primera y tercera hipdtesis aungue sdlo significativa
al 10%.

CONCLUSIONES  §

Los resultados empiticos de esta investigacion permi-
fen concluir que las practicas de alto compromiso o
STAR tienen un efecto positivo en los resultados de la
empresa. El sistema de trabajo de alto rendimiento
une los recursos infangibles de la empresa, los siste-
mas sociales y técnicos (personas y fecnologia) y los
alinea con la estrategia de la empresa, asegurando
una perfecta armonia entre las prdcticas y los objetivos
de la compania, por lo tanto, mejora el desempeno
personal y 1os sentimientos de pertenencia de los tra-
bajadores haciéndolos mds productivos, con lo que
la productividad de la empresa se ve favorecida, de-
jando de manifiesto que los recursos intangibles de la
empresa fienen un papel fundamental en el impacto
sobre en la productividad de la misma.

Por ofro lado, la evidencia demuestra que existe una
relacion positiva entre los sisternas de trabajo de alto
rendimiento y la orientacion emprendedora, lo cual
implica que, en las organizaciones con fendencia ha-
cia la innovacion, la asuncion de riesgos y la proactivi-
dad, es mds probable que se establezcan politicas de
frabajo de alto rendimiento que se fraduzcan en prac-
ficas alineadas estratégicamente con la organizacion.

Ademds los resulfados muestran que la orientacion
emprendedora tiene un efecto mediador parcial en la
relacion STAR vy la productividad. Por un lado, los STAR
ayudan a promover la productividad de manera direc-
ta, por ofro los STAR ayudan a mejorar la orienfacion de
la empresa, y a su vez, la orientacion emprendedora
puede mejorar adn mds el rendimiento de la empresa,
en presencia de estas practicas de alto rendimiento.
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En relacion a las implicaciones prdcticas, se puede con-
cluir que las empresas si quieren ser competitivas en el
mercado, necesitan invertir de forma sistemdtica en re-
cursos intangibles. Mejorar la capacidad y la habilidad
de sus empleados tiene que ser una de sus prioridades
para aumentar su productividad. Hemos visto, ademads,
gue las empresas innovadoras, gue compiten con éxito
en los mercados globales, son fambien mdas produc-
fivas si tienen entre sus caracteristicas la utiizacion de
sistemnas de gestion avanzados, donde se le permite al
frabajador formar parte de las decisiones de la empre-
sq, se le da autoridad y responsabilidad, y donde crecer
profesionalmente dentro de la misma.

Como vemos, el adecuado proceso de reclutamien-
o, capacitacion y formacion de personal, asi como la
implementacion de canales de comunicacion eficien-
tes, proporciona habilidades que son esenciales para la
innovacion en las empresas. Al mismo tiempo, la parti-
cipacion en la toma de decisiones y la autonomia que
junto con las anteriores forman parte de las practicas de
atto rendimiento, mejoran el compromiso empresarial
y la alineacion de los objetivos personales con los de
la empresa, generando sentimientos de pertenencia y
lealtad hacia lo cual dlienta a un comportamiento inno-
vador y dodo que la orientacién emprendedora es un
factor determinante en la innovacién de las empresas,
podria ser un enfoque gerencial bdsico para apoyar y
facilitar los STAR.

Del mismo modo, las empresas con inclinaciones mds
fuertes hacia la innovacion, la asuncion de riesgos v la
proactividad, tienden a mejorar continuamente los mé-
fodos de gestion de personas, actualizar las tecnologias
de falbricacion, asumir riesgos para lanzar nuevos pro-
ductos y convertirse en pioneros para fener ventajas en
elmercado. Porlo tanto, las empresas con orientaciones
emprendedoras mads fuertes tienen Mmds probabilidodes
de anticiparse a sus competidores y superaros. Esto es,
los gerentes pueden combinar el apoyo al capital hu-
mano y a la orienfacidon emprendedora para mejorar
los resultados. Mientras los STAR enfatizan précticas de
gestion intema, la orienfacion emprendedora estd mds
cenfrada en la actitud de la empresa hacia el exterior.
l[dealmente, los gerentes detben combinar y equiliorar
ambos enfoques.

Por ofra parte, cabe decir que el presente trabajo No
estd exenfo de algunas limitaciones derivadas del and-
lisis emppitico realizado. En primer lugar, el estudio es de
fipo transversal es decir que se reduce a una Unica me-
dicién, por lo que no es posible evidenciar los resuttodos
en frascurso del tiempo. De igual manera, la muestra
podria plantear ciertas limitaciones a la hora de gene-
ralizar las conclusiones extraidas a fodo el sector objeto
de estudio, ya que los resuttados estdn basados en em-
presas espanolas, por lo que para hacer una mayor ge-
neralizacion de los resultados seria necesario realizar una
muestra con empresas de ofros paises y compararas.

En este trabajo se han considerado prdcticas especifi-
cas de alto rendimiento que determinan la existencia
de distintas configuraciones en las estrategias de gestion

de recursos humanos, pues 1os resultados estén basa-
dos en prdcticas de recursos humanos de mandos inter-
medios, por lo que no se pueden generalizar a cargos
de ofra indole. De ahi la necesidad de comparar los
resultados obtenidos con las implicaciones en otros car-
Qos que desempenen labores en las empresas.
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SISTEMAS DE TRABAJO DE ALTO RENDIMIENTO Y PRODUCTIVIDAD: EL PAPEL MEDIADOR DE LA ORIENTACION EMPRENDEDORA

ANEXO | ¥

Productividad

1.

Porcentaje de tiempo improductivo (paradas por
averias, falta de piezas, descoordinacion etc.)
respecto al total de tiempo de frabagjo (horas de
presencia en el frabagjo).

El tiempo de desarrollo de nuevos productos.
El iempo de preparacion de los equipos productivos.

El tiemnpo que transcurre entre la recepcion de los
materiales y la enfrega al cliente.

Orientaciéon Emprendedora

1.

10.

11.

Se muestra una gran folerancia por proyectos de
alfo riesgo

Se emplean solamente métodos, sistemas y pro-
cedimientos ya contrastados

No se lmita a responder sino que el estableci-
mientfo es el que desafia a sus competidores

Se llevan a cabo acciones estrategicas osadas y
de gran alcance, y no peguenos camibios tdcticos

Se enfatiza la persecucion de objetivos y estrate-
gias de largo plazo

Es el primero en el sector en infroducir nuevos pro-
ductos en el mercado

Se premia la toma de riesgos calculados

Se es muy agresivo y se busca apropiarse del ne-
gocio de sus competidores

Se premian las buenas ideas y se toleran las no
exitosas

Se favorece la creacion de unidades autbnomas
para motivar el pensamiento creativo

Se fomentan las nuevas ideas e iniciativas

Sistemas de alto rendimiento

1.

La variedad de herramientas empleadas durante
su proceso de seleccion (entrevistas, fest de perso-
nalidad y habilidad, simulaciones.)

La inversion en formacion de mandos intermediios,
tanto en horas como en dinero.

La proporcion de la refribucion de un mando in-
termedio que depende del resultado de la planta
0 empresa.

La autonomia de un mando infermedio para
decidir la ejecucion (cuando, como y en que se-
cuencia) de las tareas asignadas.

El compromiso para mantener indefinidamente
la relacion de empleo con nuestros mandos in-
termedios.

10.

El criterio de seleccion foma en cuenta la capa-
cidad del mando intermedio para aprender, sus
habilidades interpersonales, su ajuste cultural y ac-
fitudes, o incluso su personalidad.

Compartimos regularmente con los mandos inter-
medios la informacion financiera vy los resultados
de la empresa.

Los mandos intermedios estdn involucrados en
reuniones periddicas para identificar, seleccionar,
analizar, discutir y proponer soluciones a proble-
mas relacionados con su trabajo.

Evaluamos formalmente el rendimiento de los
mandos intermedios de la planta.

Los resultados de la evaluacion del rendimiento se
ligan a incentivos 0 se emplean para tomar deci-
siones sobre salarios.
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