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RESUMEN: En este trabajo se analiza la relación entre la adopción de prácticas de recur-
sos humanos de alto rendimiento y la capacidad de aprendizaje organizativo en las empresas.
Pese a que esta relación ha sido mencionada en numerosos trabajos de carácter teórico, no
existen trabajos empíricos sobre la cuestión. La principal aportación de este trabajo consiste
en la identificación de grupos de empresas caracterizados por estrategias diferenciadas de
gestión de recursos humanos, y en la comparación de los niveles alcanzados por las diferen-
tes dimensiones que integran el aprendizaje: (1) compromiso con el aprendizaje, (2) visión de
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sistema, (3) apertura y experimentación, y (4) transferencia de conocimiento. Los resultados,
obtenidos sobre una muestra de empresas del sector químico español, muestran que las
empresas con una estrategia de gestión de recursos humanos basada en la implantación de
prácticas de alto rendimiento presentan una mayor capacidad de aprendizaje.

ABSTRACT: This study explores the links between high performance work practices
and organizational learning capability. Although the literature has alluded to this relationship,
there are not empirical works about this topic. The main contribution of this paper is the iden-
tification of groups of organizations with differing human resource management strategies,
and the analysis of differences between these groups in terms of four organizational learning
capability dimensions: (1) learning commitment, (2) systems perspective, (3) openness and
experimentation, and (4) knowledge transfer. The material for this investigation has been
gathered from a sample of 111 Spanish chemistry firms. The results show that firms with a
human resource strategy of implementing high performance work practices show a higher
learning capability development.

1. Introducción

La capacidad para aprender ha sido considerada un elemento clave de la
eficacia y el potencial de crecimiento e innovación de las organizaciones. No
sorprende, por tanto, que exista una creciente necesidad de saber más sobre
las condiciones que favorecen el aprendizaje por parte de muchas organiza-
ciones (Lähteenmäki, Toivonen y Mattila, 2001; Lipshitz, Popper y Friedman,
2002). La literatura ha enfatizado el importante papel jugado por la Gestión
de Recursos Humanos en el desarrollo de un clima que favorezca el aprendi-
zaje organizativo (Jones y Hendry, 1994; Kamoche y Mueller, 1998). Así,
diversos estudios han señalado el efecto positivo de estrategias específicas de
recursos humanos sobre el aprendizaje, tanto en lo referente a las estrategias
de retribución (McGill, Slocum y Lei, 1992; Lei, Slocum y Pitts, 1999), como
a las prácticas de formación y desarrollo (O´Dell y Grayson, 1998), la eva-
luación del rendimiento (McGill y Slocum, 1993; Ulrich, Jick y VonGlinow,
1993) o la selección de personal (Williams, 2001).

Los estudios señalados, de carácter prescriptivo, ayudan a comprender el
vínculo entre la gestión de recursos humanos y el aprendizaje organizativo.
Sin embargo, presentan de forma general dos características comunes. En pri-
mer lugar, no llevan a cabo un análisis en profundidad de la relación entre las
diferentes estrategias de recursos humanos y las características que facilitan el
aprendizaje. Este análisis es relevante porque la capacidad de aprendizaje
organizativo es un concepto multidimensional (Slater y Narver, 1995; DiBe-
lla, Nevis y Gould, 1996; Chiva y Camisón, 1999. Por tanto, resulta esencial
comprender el efecto de las estrategias de recursos humanos sobre cada una
de las dimensiones que integran la capacidad de aprendizaje. En segundo
lugar, se observa una ausencia de respaldo empírico a las relaciones que plan-
tean.

El objetivo de este trabajo es analizar la influencia de diferentes prácticas
de recursos humanos sobre las diferentes dimensiones de la capacidad de
aprendizaje organizativo, y proporcionar evidencia empírica que respalde esta
relación. Para ello nos centramos en un conjunto de prácticas, englobadas
dentro de lo que la literatura ha denominado prácticas de alto rendimiento, de
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alto compromiso o de alta implicación, pues mediante estas prácticas es posi-
ble mejorar las capacidades de los empleados y aumentar su motivación (Bayo
y Merino, 2002; Ordiz Fuertes, 2002), fomentando así la capacidad de la orga-
nización para aprender.

Tras delimitar el concepto de capacidad de aprendizaje organizativo, e
identificar las dimensiones que lo integran, planteamos y contrastamos la rela-
ción entre las prácticas de recursos humanos de alto rendimiento y la capaci-
dad de aprendizaje organizativo. Finalmente, exponemos los resultados obte-
nidos y las principales implicaciones.

2. Revisión de la literatura e hipótesis

2.1. LA CAPACIDAD DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

Existen diferentes enfoques teóricos que abordan el aprendizaje organiza-
tivo, y cada uno de ellos se caracteriza por una particular visión ontológica y
por una serie de contribuciones y problemas (Easterby-Smith, 1997). Tsang
(1997) identifica dos corrientes teóricas principales en el campo del aprendi-
zaje organizativo: la investigación prescriptiva/normativa y la investigación
descriptiva, cada una de las cuales tiene diferentes objetivos. El presente tra-
bajo se centra en las carácterísticas que definen una organización que apren-
de, objeto de estudio de la primera corriente.

La literatura prescriptiva analiza las variables contextuales que facilitan el
aprendizaje, es decir, qué promueve el aprendizaje (Nevis, DiBella y Gould,
1995). Algunos trabajos prescriptivos utilizan el término capacidad de apren-
dizaje, hablando de «construir y difundir la capacidad de aprendizaje» (Ulrich
et al., 1993: 52), o «desarrollar la capacidad de aprendizaje organizativo»
(DiBella et al., 1996: 377). De acuerdo con Pedler, Bourgoyne y Boydell
(1991), nosotros definimos una organización que aprende como «una organi-
zación que facilita el aprendizaje de todos sus miembros y se transforma con-
tinuamente».

La literatura prescriptiva ha puesto de manifiesto que el aprendizaje pue-
de ser promovido cuando se dan ciertas condiciones o características, es decir,
cuando existe un contexto favorable al aprendizaje. Estas características deter-
minan la capacidad de una organización para aprender (Yeung et al., 1999;
Lähteenmäki et al., 2001; DiBella, 2001). La tabla 1 muestra las característi-
cas identificadas por algunos de los principales trabajos dentro de la literatu-
ra prescriptiva como elementos que promueven el aprendizaje organizativo.

El análisis de la tabla 1 revela ciertas similitudes entre las características
propuestas por los diferentes autores. Así, desde un punto de partida común,
algunos autores (ej. Nevis et al., 1995; Dibella y Nevis, 1998) introducen ele-
mentos diferentes aunque relacionados, que proporcionan una visión más
amplia del constructo capacidad de aprendizaje.

Una revisión de la literatura nos ha permitido identificar cuatro dimensio-
nes, entendidas como elementos o características que definen y explican la
capacidad de aprendizaje de una organización: (1) compromiso con el apren-
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Autor/es Condiciones clave
Senge (1990) Disciplinas (1) Modelo mental

(2) Visión compartida
(3) Maestría personal
(4) Aprendizaje en equipo
(5) Pensamiento sistémico

Leonard-Barton (1992) Actividades críticas para un laboratorio de aprendizaje
(1) Resolver problemas
(2) Integrar el conocimiento interno
(3) Experimentación continua
(4) Integrar el conocimiento externo

McGill et al (1992) Dimensiones (1) Apertura
(2) Pensamiento sistémico
(3) Creatividad
(4) Eficacia personal
(5) Empatía

Garvin (1993) Actividades principales
(1) Resolución sistemática de problemas
(2) Experimentación
(3) Aprender de experiencias pasadas
(4) Aprender de otros
(5) Transferir conocimiento

Ulrich et al. (1993) Acciones directivas para asegurar la capacidad de aprendizaje
Yeung et al. (1999) (1) Construir un compromiso con el aprendizaje

(2) Mejora continua
(3) Adquisición de competencia
(4) Experimentación
(5) Ampliación de los límites
(6) Mentalidad compartida
(7) Capacidad para el cambio
(8) Liderazgo

Nevis et al. (1995) Factores facilitadores
DiBella y Nevis (1998) (1) Necesidad de análisis
DiBella (2001) (2) Laguna de rendimiento

(3) Preocupación por la medida
(4) Orientación a la experimentación
(5) Clima de apertura
(6) Educación continua
(7) Variedad operativa
(8) Múltiples participantes
(9) Liderazgo involucrado
(10) Perspectiva de sistema

Tannenbaum (1997) Factores del entorno del aprendizaje
(1) Proporcionar oportunidades para aprender
(2) Tolerar los errores como parte del aprendizaje
(3) Evitar los errores
(4) Responsabilidad y expectativas de alto rendimiento
(5) Apertura a nuevas ideas y al cambio
(6) Políticas y prácticas que fomentan la formación
(7) Supervisores que apoyan la formación
(8) Apoyo a las nuevas ideas
(9) Limitaciones situacionales al aprendizaje
(10) Conciencia de un gran proyecto

TABLA 1.—Condiciones clave para el aprendizaje organizativo: revisión de
la literatura
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dizaje, (2) perspectiva de sistema, (3) apertura y experimentación, y (4) trans-
ferencia de conocimiento. En la tabla 2 se relacionan cada una de las cuatro
dimensiones con los factores o características identificados en la literatura.

El desarrollo de la capacidad de aprendizaje se basa, en primer lugar, en
la existencia de un fuerte compromiso con el aprendizaje (Stata, 1989; Gar-
vin, 1993). Este compromiso implica que la dirección debe hacer del aprendi-
zaje un elemento central que influye sobre la obtención de beneficios a largo
plazo (Ulrich et al., 1993; Slocum, McGill y Lei, 1994; DiBella et al., 1996;
Hult y Ferrell, 1997). Igualmente, el personal debe comprender la importan-
cia del aprendizaje e involucrarse activamente en su consecución (Senge,
1990; Slater y Narver, 1995; Williams, 2001). Así, resulta de fundamental
importancia fomentar la participación en la toma de decisiones (Kim, 1993).
Finalmente, la dirección debe asumir la responsabilidad de crear una organi-
zación capaz de regenerarse y enfrentarse a nuevos retos. Para ello, debe reco-
nocer o premiar las ideas innovadoras (Bailey, 1993; Tannenbaum, 1997), y
eliminar viejas creencias y modelos mentales que, aunque válidos para inter-
pretar la realidad en un momento dado, pueden actuar eventualmente como
obstáculos (McGill y Slocum, 1993; Nonaka y Takeuchi, 1995).

En segundo lugar, la capacidad de aprendizaje se basa en la existencia de
una conciencia colectiva, que permita ver a la empresa como un sistema for-
mado por diferentes partes, cada una de las cuales tiene su función, pero que
actúan de forma coordinada con el objeto de obtener un resultado satisfacto-
rio (Stata, 1989; Senge, 1990; Leonard-Barton, 1992; Kofman y Senge, 1993;
DiBella et al., 1996). La perspectiva de sistema ayuda a agrupar a los miem-
bros de la organización en torno a una identidad común (Sinkula, 1994), y a
comprender cómo cada persona puede contribuir al logro de los objetivos
organizativos (Hult y Ferrell, 1997; Tannenbaum, 1997; Lei et al., 1999). La
perspectiva de sistema implica la habilidad para ver conexiones entre diferen-
tes cuestiones, acontecimientos y datos (McGill et al., 1992) e induce al des-
arrollo de modelos mentales compartidos (Senge, 1990; Kim, 1993). De todo
ello se desprende la idea de que el aprendizaje organizativo posee una natura-
leza colectiva que va más allá del aprendizaje individual (Shrivastava, 1983).

En tercer lugar, la capacidad de aprendizaje se basa en la capacidad para
adelantarse a los cambios y no sólo adaptarse a ellos, permitiendo así cues-
tionar el sistema organizativo vigente (Senge, 1990; McGill y Slocum, 1993).
Esta capacidad requiere la apertura a nuevas ideas y un alto grado de experi-
mentación (Leonard-Barton, 1992). La predisposición a la entrada de nuevas
ideas proporciona espacio para nuevos puntos de vista, pemitiendo una cons-
tante renovación y mejora del conocimiento individual (Slocum et al., 1994;
Sinkula, 1994; Dibella et al., 1996; Tannenbaum, 1997). De esta forma, la
apertura a nuevas ideas favorece la experimentación, ya que implica la bús-
queda de soluciones innovadoras y flexibles a los problemas actuales y futu-
ros, en base al posible uso de diferentes métodos y procedimientos (Leonard-
Barton, 1992; Garvin, 1993; Chiva y Camisón, 1999). La experimentación
requiere una cultura que promueva la creatividad y la asunción de riesgos
(Naman y Slevin, 1993; Slocum et al., 1994; Slater y Narver, 1995).
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Por último, la capacidad de aprendizaje organizativo se basa en la capaci-
dad para transferir conocimiento, la cual se fundamenta en el uso de equipos
de trabajo y/o reuniones entre el personal, los cuales se configuran como foros
idóneos en los que compartir ideas abiertamente (Stata, 1989; Slater y Narver,
1995; Lei et al., 1999). El papel fundamental de los equipos de trabajo en el
desarrollo de la capacidad de aprendizaje ha sido mencionado en la literatura
(DiBella et al., 1996), con particular énfasis sobre los equipos multifunciona-
les (Garvin, 1993; Ulrich et al., 1993; Nonaka y Takeuchi, 1995). Los equipos
de trabajo y las reuniones entre el personal favorecen la diseminación interna
y la transferencia del conocimiento adquirido de forma individual (Senge,
1990; Brown y Duguid, 1991; Kofman y Senge, 1993; Nicolini y Meznar,
1995; Hult y Ferrell, 1997). Contribuyen, así, a crear un cuerpo de conoci-
miento colectivo que se materializa en la cultura de la organización, en sus
rutinas y procesos de trabajo (Huber, 1991), y que puede ser recuperado y
aplicado en diferentes situaciones, garantizando el aprendizaje constante de la
empresa pese a la rotación de sus miembros (Simon, 1991).

Estas cuatro dimensiones deben estar presentes para que una organización
pueda ser catalogada como «organización que aprende». En general, cuanto
mayor es la presencia de cada dimensión, mayor es la oportunidad de que el
aprendizaje tenga lugar. Así, aquellas organizaciones que obtengan simultá-
neamente valores altos en cada una de las dimensiones, desarrollarán en
mayor medida su capacidad de aprendizaje (DiBella, 2001).

2.2. LAS PRÁCTICAS DE RECURSOS HUMANOS DE ALTO RENDIMIENTO

Y LA CAPACIDAD DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

La gestión de los recursos humanos puede influir directa y positivamente
sobre la capacidad de la organización para aprender (ej. Ulrich et al., 1993;
Jones y Hendry, 1994; Crossan, Lane y White, 1999), convirtiéndose así en
una herramienta fundamental para conducir a la empresa hacia una cultura del
aprendizaje y la creación de conocimiento (McGill et al., 1992; Koch y
McGrath, 1996; Kamoche y Mueller, 1998).

Diversos trabajos establecen como superiores en cuanto a efectividad un
conjunto de prácticas de recursos humanos a las que se califica como prácti-
cas de alto rendimiento o de alto compromiso (ej. Arthur, 1994; Huselid,
1995; Delaney y Huselid, 1996; Ichniowski, Shaw y Prennushi, 1997).
Siguiendo a Huselid (1995: 635), las prácticas de alto rendimiento se confi-
guran como prácticas de recursos humanos que «pueden reforzar los conoci-
mientos, habilidades y destrezas de los empleados actuales y potenciales,
aumentar su motivación (...) y mejorar la retención de los empleados cualifi-
cados». Frente a aquellas prácticas más tradicionales, las prácticas de alto ren-
dimiento persiguen como objetivo básico la mejora de las capacidades de los
trabajadores (Bayo y Merino, 2002), y la implicación del trabajador en la
empresa (Sanz y Sabater, 2002). En general se considera que las empresas que
desarrollan en mayor medida estas prácticas son las que presentan una estra-
tegia de gestión de recursos humanos más avanzada o proactiva (Arthur, 1994;
Batt, 2000; Ordiz Fuertes, 2002).
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Las prácticas de alto rendimiento fomentan el compromiso de los trabaja-
dores con la organización y sus objetivos (Arthur, 1994; Kofman y Senge,
1993), entre los que puede estar el aprendizaje continuo. Por otro lado, dichas
prácticas abogan por la integración de la gestión de recursos humanos en la
visión estratégica de la organización, proporcionando una visión global o de
sistema (Roche, 1999; Roca, Escrig y Bou, 2003). Adicionalmente, estas prác-
ticas enfatizan la autonomía de los trabajadores sobre su trabajo (Arthur,
1994), favoreciendo así la experimentación, y promueven la comunicación
interna y, con ella, la transferencia de conocimiento (Truss et al., 1997). Así,
las prácticas de alto rendimiento pueden incidir sobre las diferentes dimen-
siones que integran la capacidad de aprendizaje organizativo. Puede señalar-
se, por tanto, que el desarrollo y aplicación de prácticas de alto rendimiento
permitiría establecer diferencias entre empresas en cuanto a su capacidad para
aprender.

La literatura sobre aprendizaje organizativo ha identificado, a nivel teóri-
co, distintas prácticas de recursos humanos, que pueden catalogarse como
prácticas de alto rendimiento según distintos autores, las cuales favorecen la
capacidad de la empresa para aprender. Así, en relación a la retribución del
personal, se ha subrayado la importancia de recompensar la adquisición de
nuevas habilidades (Leonard-Barton, 1992; McGill y Slocum, 1993) o la pre-
sencia de comportamientos orientados hacia la asunción de riesgos y la expe-
rimentación (Garvin, 1993; Ulrich et al., 1993; Snell, Youndt y Wright, 1996;
Goh y Richards, 1997). También se ha señalado la importancia de la retribu-
ción variable (Leonard-Barton, 1992; Lei et al., 1999), y la necesidad de
orientar la retribución al largo plazo (McGill et al., 1992), o promover el uso
de sistemas de incentivos basados en el rendimiento de los equipos de traba-
jo, en oposición a los sistemas orientados exclusivamente a recompensar el
trabajo individual (Quinn, Anderson y Finkelstein, 1996; Lei et al., 1999).
Adicionalmente, diversos trabajos ponen de manifiesto la importancia de la
equidad externa. En este sentido, la adopción de niveles retributivos por enci-
ma o en la media del mercado, influye positivamente sobre la capacidad para
atraer y retener personal altamente competente y valioso, aspecto fundamen-
tal para el desarrollo de una capacidad de aprendizaje efectiva (Powell, Mont-
gomery y Cosgrove, 1994; Boxall y Steeneveld, 1999).

Dentro del campo de la formación y el desarrollo, la literatura ha señala-
do los efectos positivos que sobre el aprendizaje organizativo tienen la forma-
ción continua (Ulrich et al., 1993), la formación polivalente, en contraposición
a la formación específica (Leonard-Barton, 1992; Pfeffer, 1994), y la vincula-
ción de la promoción de los empleados a aspectos actitudinales, tales como la
flexibilidad o la cooperación (McGill et al., 1992; O´Dell y Grayson, 1998).
Por su parte, y en relación con la evaluación del rendimiento, diversos traba-
jos señalan la necesidad de utilizar criterios de evaluación basados en la pre-
sencia de actitudes y comportamientos que respalden el aprendizaje (Ulrich et
al., 1993; O´Dell y Grayson, 1998).

Por último, y dentro del ámbito de la selección de personal, encontramos
referencias al efecto positivo de la utilización de criterios de selección basa-
dos en comportamientos que respalden una cultura orientada al aprendizaje
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(DiBella et al., 1996; Kim, 1998; Williams, 2001), y de la utilización de con-
trataciones fijas, enmarcadas en una política de empleo a largo plazo (Nona-
ka y Takeuchi, 1995; Argyris y Schön, 1996).

En suma, las prácticas de recursos humanos de alto rendimiento están
relacionadas de forma positiva con el desarrollo de la capacidad de aprendi-
zaje, teniendo presente que ésta está integrada a su vez por diferentes dimen-
siones. Todo lo expuesto nos permite plantear el siguiente conjunto de hipó-
tesis:

HIPÓTESIS 1: Las empresas con estrategias de recursos humanos más
avanzadas (que utilizan en mayor medida prácticas de recursos humanos de
alto rendimiento) tendrán una capacidad de aprendizaje mayor

H1a: Las empresas con estrategias de recursos humanos más avanzadas
(que utilizan en mayor medida prácticas de recursos humanos de alto ren-
dimiento) presentan un mayor grado de compromiso hacia el aprendizaje

H1b: Las empresas con estrategias de recursos humanos más avanzadas
(que utilizan en mayor medida prácticas de recursos humanos de alto ren-
dimiento) presentan un mayor grado de perspectiva de sistema

H1c: Las empresas con estrategias de recursos humanos más avanzadas
(que utilizan en mayor medida prácticas de recursos humanos de alto ren-
dimiento) presentan un mayor nivel de apertura y experimentación

H1d: Las empresas con estrategias de recursos humanos más avanzadas
(que utilizan en mayor medida prácticas de recursos humanos de alto ren-
dimiento) presentan un mayor nivel de transferencia de conocimiento

3. Metodología

3.1. MUESTRA Y PROCEDIMIENTOS

El contraste de las hipótesis se realizó en una muestra de empresas fabri-
cantes del sector químico español. Esta elección vino motivada por varias
razones. En primer lugar, la importancia de esta industria dentro de la econo-
mía nacional y del sector manufacturero en general (Bach Voltas, 2000). En
segundo lugar, el proceso de modernización, transformación y renovación
competitiva en el que esta industria está inmersa, que le lleva al desarrollo
constante de nuevos productos y procesos (Sanzo y Vazquez, 1999). Por últi-
mo, la necesidad de competir en un sector con una alta proporción de empre-
sas multinacionales ha hecho de la innovación, la flexibilidad y el conoci-
miento, elementos clave de la estrategia de las empresas (Foguet, 1996;
González-Adalid, 1997). Las políticas de recursos humanos adquieren un
importante papel en el desarrollo de esta estrategia (Observatorio de Relacio-
nes Industriales, 2002).

La base de datos D&B 50.000 principales empresas españolas fue utiliza-
da para seleccionar empresas manufactureras con 50 o más empleados (415
empresas). La recogida de información se efectuó mediante la realización de
una encuesta postal dirigida a dos personas clave dentro de cada organización,
el director general y el director de recursos humanos. En aquellas organiza-
ciones en las que no existía la figura del director de recursos humanos, el cues-
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1 Estos constrastes no se incluyen por razones de espacio, pero pueden ser solicitados a los autores.

tionario fue remitido al director técnico o de producción. En el cuestionario se
especificaba claramente que todas las cuestiones iban refereridas a trabajado-
res y supervisores, excluyendo a la alta dirección. Se eligió este nivel de aná-
lisis para facilitar la comparación de los datos, ya que las prácticas de recur-
sos humanos pueden diferir en función del grupo ocupacional al que van
dirigidas.

El primer envío fue realizado en octubre de 2000. Previamente, y con el
objeto de incrementar la tasa de respuesta, se contactó telefónicamente con las
empresas para confirmar la identidad de las personas de contacto, e informar-
les de la finalidad y objetivos del cuestionario. A principios de 2001 el cues-
tionario fue remitido de nuevo a aquellas empresas de las que no se había reci-
bido respuesta. Como en el primer caso, se llevó a cabo un contacto telefónico
previo para reiterar la importancia de su participación en la obtención de con-
clusiones relevantes. Finalizado el período de respuesta, se recibieron 150
cuestionarios, de los cuales 140 fueron considerados válidos. De las 415
empresas incluidas en la población de estudio, sólo 29 completaron las dos
copias del cuestionario. La muestra de nuestro estudio está compuesta, por
tanto, por 111 empresas, representando una tasa de respuesta del 26.75%.

Para aquellas empresas que devolvieron los dos cuestionarios, se optó por
hacer la media de ambas respuestas como representación de la posición de la
empresa, dado que la correlación entre las mismas era alta para todos los ítems
del cuestionario. Así, el coeficiente de correlación inter-clase de Spearman-
Brown (Shrout y Fleiss, 1979) fue de 0.932 (p<0.001). El coeficiente (más
conservador) de correlación inter-clase (Tinsley y Weiss, 1975) fue de 0.872
(p<0.001). Adicionalmente, los resultados obtenidos de un ANOVA no indi-
caron la existencia de diferencias significativas entre las dos fuentes consulta-
das, para ninguno de los ítems incluidos en el cuestionario.

Un segundo ANOVA fue realizado para contrastar la existencia de dife-
rencias significativas entre las empresas que contestaron el cuestionario y las
que no lo hicieron, para las variables empleados, activo, ventas y productivi-
dad1. Los resultados no revelan diferencias significativas para ninguna de las
variables.

3.2. MEDIDAS

3.2.1. Capacidad de aprendizaje organizativo

Para medir la capacidad de aprendizaje organizativo se utilizó una escala
multi-ítem, diseñada en torno a las cuatro dimensiones o componentes identi-
ficados. Los ítems fueron generados usando algunos de los ítems incluidos en
las escalas propuestas por Goh y Richards (1997) y por Hult y Ferrell (1997)
para medir la capacidad de aprendizaje, así como en la escala propuesta por
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Oswald, Mossholder y Harris (1994) para medir la visión compartida, todos
ellos adaptados convenientemente. Los restantes ítems fueron elaborados en
base a la revisión de la literatura. El proceso de adaptación y generación de
nuevos ítems se llevó a cabo mediante la realización de un pretest basado en
entrevistas personales con cinco directores generales y seis directores de
recursos humanos pertenecientes a nueve empresas del sector. Estas activida-
des fueron de gran ayuda para la identificación de los ítems inadecuados y la
reformulación de aquéllos de difícil comprensión o inadecuadamente redacta-
dos. De esta forma y tras alguna modificación y eliminación, los 23 ítems ini-
ciales quedaron reducidos a 16. En el cuestionario final cada uno de los ítems
se mide mediante una escala tipo Likert, siendo 1 «totalmente en desacuerdo»
y 7 «totalmente de acuerdo».

La revisión de la literatura y el pre-test antes señalado proporcionan una
evidencia inicial de la validez de la escala propuesta. Se realizó un análisis
factorial de componentes principales sobre el conjunto de los 16 ítems que
componen la escala. El análisis, cuyos resultados se resumen en la Tabla 3,
proporcionó cuatro factores con valores propios superiores a la unidad, que
explican un 63.11% de la varianza total. Como muestra la Tabla 3, los distin-
tos ítems tienen una mayor carga en el factor que se identifica con la dimen-
sión a la que pertenecen a priori, lo que proporciona una evidencia inicial de
la validez de las diferentes escalas.

Items [variables] Cargas factoriales
F1 F2 F3 F4

Compromiso con el aprendizaje
Involucrar al personal en las decisiones [CA1] .198 .758 .174 .382
Aprendizaje como gasto [CA2b] .245 .829 .344 .218
Dirección partidaria de hacer cambios [CA3] .301 .740 .341 .178
Aprendizaje como factor clave [CA4] .354 .734 .323 .435
Recompensa de las ideas innovadoras [CA5] .309 .746 .165 .243

Perspectiva de sistema
Conocimiento generalizado objetivos organizativos [PS1] .322 .302 .187 .790
Contribución al logro de objetivos [PS2] .426 .277 .348 .828
Interconexión de las diferentes partes de la empresa [PS3] .275 .327 .277 .840

Apertura y Experimentación
Promover la innovación y la experimentación [EX1] .336 .285 .712 .226
Hacer un seguimiento de otras empresas del sector [EX2] .136 .234 .836 .106
Usar fuentes de información externas [EX3] .421 .264 .647 .405
Cultura abierta a sugerencias y opiniones [EX4] .315 .283 .723 .374

Transferencia de conocimiento
Discusión y análisis de errores [TR1] .749 .189 .494 .516
Existencia de comunicación interna [TR2] .821 .403 .308 .318
Trabajo en equipo como forma de trabajo no habitual [TR3b] .821 .273 .150 .242
Existencia de memoria organizativa [TR4] .756 .252 .381 .370

TABLA 3.—Análisis factorial de la escala del aprendizaje organizativoa

a Rotación oblimin directo; b Item en sentido inverso
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Adicionalmente, se realizó un análisis factorial confirmatorio, con el obje-
to de obtener un juicio más profundo de la dimensionalidad del constructo
objeto de estudio (Hair et al., 1999). Tras analizar la normalidad de las varia-
bles implicadas, se procedió, utilizando LISREL 8 y siguiendo una estrategia
de modelos rivales, a analizar diferentes modelos o sistemas de ecuaciones
estructurales. Estos modelos presentaban distinto nivel de agregación en fun-
ción del número de dimensiones consideradas. El modelo propuesto, modelo
de segundo orden que identifica cuatro dimensiones (Gráfico 1 del Anexo), es
el mejor en todos los indicadores analizados (Tabla A.1 del Anexo). Este
modelo alcanza el valor más bajo de la chi-cuadrado en relación a sus grados
de libertad (c2/g.l.=1.12). El RMSEA (0.033) refleja un ajuste aceptable. El
resto de indicadores, que miden la bondad del ajuste (GFI=0.89; NFI=0.84;
CFI=0.98; IFI=0.98; RFI=0.81; AGFI=0.85) alcanzan los valores más eleva-
dos en el modelo de cuatro factores y están por encima o más próximos a los
valores considerados como aceptables. Asimismo, cuando se considera la par-
simonia, el mejor ajuste se corresponde con el modelo de segundo orden de
cuatro factores (PGFI = 0,65). Los índices ECVI y AIC, que permiten com-
parar entre los diferentes modelos estimados, son inferiores para los dos
modelos con cuatro factores, indicando un mejor ajuste a los datos (Jöreskog
y Sörbom, 1997).

Para contrastar la validez convergente se siguió el procedimiento sugerido
por Dess y Beard (1984). Esencialmente, se trata, utilizando el análisis facto-
rial confirmatorio, de comparar el ajuste de un modelo que considera un úni-
co factor (unidimensional) con otro modelo en el que se considera que cada
variable carga en el factor correspondiente. El segundo modelo (modelo M14
en la Tabla A.1 del Anexo) presenta una mejora importante en el ajuste (chi-
cuadrado=110.97, g.l.=98) respecto al modelo unidimensional que se toma
como base (chi-cuadrado=264.84, g.l.=104).

Se calculó, también, el coeficiente alfa de Cronbach independientemente
para cada una de las cuatro dimensiones, obteniéndose valores de 0.82, 0.78,
0.73 y 0.80, respectivamente. El alfa de Cronbach de la escala completa es de
0.88. Adicionalmente, el índice de fiabilidad compuesta (Fornell y Larcker,
1981) presenta valores de 0.83, 0.79, 0.72 y 0.81 para cada una de las cuatro
dimensiones del aprendizaje, respectivamente. Todos estos valores alcanzan
niveles aceptables.

Para analizar la validez discriminante se midió el grado en que la capaci-
dad de aprendizaje organizativo difiere de otros constructos distintos pero
relacionados (ej. grado de innovación) (Leonard-Barton, 1992; Kim, 1998;
Lei et al., 1999; McGrath, 2001). Se llevó a cabo un análisis factorial de com-
ponentes principales que incluía los 16 ítems de la escala de la capacidad de
aprendizaje, junto con 5 ítems que miden el grado de innovación de la empre-
sa con cuestiones tales como «esta empresa en una de las líderes del sector en
cuanto a innovación de productos», o «esta empresa es una de las más rápidas
del sector en incorporar las innovaciones a sus productos y procesos de traba-
jo». Los resultados pemiten identificar cinco factores diferentes y los cinco
ítems de innovación cargan sobre el mismo factor, lo que revela que ambos
constructos son diferentes.
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Con el objeto de reforzar la validez de la escala de capacidad de aprendi-
zaje organizativo propuesta, analizamos si las empresas que presentan una
mayor capacidad de aprendizaje obtienen mejores resultados. Para ello, clasi-
ficamos nuestra muestra en dos grupos en función de si puntuan alto en apren-
dizaje o no. El grupo 1 está formado por aquellas empresas que alcanzan pun-
tuaciones altas en capacidad de aprendizaje (los valores para cada dimensión
de la capacidad de aprendizaje están por encima de la media; N=24), y el gru-
po 0 está formado por el resto de empresas (N=69).

La Tabla A.2 del Anexo incluye los resultados de los análisis ANCOVA y
MANCOVA, considerando la productividad [ingresos (pérdidas) operati-
vos/costes de personal] y la innovación como variables dependientes. Una
variable de grupo fue incluida como factor para distinguir a las empresas con
altos niveles de capacidad de aprendizaje organizativo del resto. Como cova-
riables introdujimos cuatro variables de control (edad, tamaño, actividad y
filial). La variable productividad fue obtenida de la base de datos D&B 50.000
principales empresas españolas, correspondiente al periodo inmediatamente
posterior al del estudio. Esta información estaba disponible únicamente para
93 de las empresas de nuestra muestra.

Los resultados muestran que, una vez descontado el efecto de las covaria-
bles, aquellas empresas con mayor capacidad de aprendizaje presentan una
mayor productividad (F=4.52; p=0.036). También encontramos un efecto sig-
nificativo sobre la productividad de las variables de control edad (F=5.15;
p=0.026) y tamaño (F=2.61; p=0.100). Respecto a la variable dependiente
innovación, los resultados muestran que las empresas con mayor capacidad de
aprendizaje presentan un mayor grado de innovación, una vez descontado el
efecto de las covariables (F=3.70; p=0.058). Cuando se consideran simulta-
neamente la innovación y la productividad como variables dependientes
(MANCOVA), el efecto del nivel de capacidad de aprendizaje es significativo
(λ-Wilks=0.89; p=0.008)

Estos resultados proporcionan una evidencia inicial de la existencia de una
relación positiva entre la capacidad de aprendizaje organizativo de una empre-
sa y su rendimiento, poniendo de manifiesto la relevancia del aprendizaje en
la muestra analizada.

3.2.2. Prácticas de recursos humanos de alto rendimiento

El análisis de la literatura sobre prácticas de recursos humanos de alto ren-
dimiento evidencia la ausencia de unanimidad en cuanto a qué prácticas se
pueden englobar dentro de esta denominación genérica. En este trabajo, la
elección de las prácticas de recursos humanos de alto rendimiento se ha reali-
zado atendiendo a un doble criterio. En primer lugar, nos hemos fijado en cuá-
les son las prácticas que se incluyen en la literatura sobre aprendizaje organi-
zativo como prácticas que fomentan el mismo. En segundo lugar, hemos
seleccionado de entre las prácticas identificadas aquellas que la literatura
sobre gestión de recursos humanos cataloga como prácticas de alto rendi-
miento. De esta forma, hemos identificado un total de 11 prácticas: contrata-
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cion selectiva (Pfeffer, 1994, 1998; MacDuffie, 1995; Youndt et al., 1996; Ich-
niowski et al., 1997), contrataciones fijas (Pfeffer, 1994, 1998; MacDuffie,
1995; Delery y Doty, 1996; Delaney y Huselid, 1996, Ichniowski et al., 1997),
formación intensiva (Huselid, 1995; MacDuffie, 1995; Delaney y Huselid,
1996; Delery y Doty, 1996), formación genérica (Arthur, 1994; Pfeffer, 1994),
promoción cualitativa (Huselid, 1995), evaluación cualitativa (Delery y Doty,
1996; Youndt et al., 1996), retribución basada en el individuo (Youndt et al.,
1996; Ichniowski et al., 1997), retribución variable (Arthur, 1994; Huselid,
1995; MacDuffie, 1995, Delaney y Huselid, 1996; Delery y Doty, 1996), nivel
retributivo medio-alto (Arthur, 1994; Pfeffer, 1994, 1998; Youndt et al., 1996),
retribución a largo plazo (Pfeffer, 1994) y uso de incentivos colectivos (Pfef-
fer, 1994; Youndt et al., 1996).

Para cada una de las 11 prácticas de recursos humanos consideradas se
empleó un ítem que se mide a través de una escala de diferencial semántico
con 7 niveles, en la cual debía posicionarse la empresa según que las caracte-
rísticas de su política de personal estuvieran más cercanas a uno de los extre-
mos descritos a ambos lados de la escala. Este tipo de escala permite diferen-
ciar claramente las opciones estratégicas extremas para cada variable, lo que
se consideró facilitaría su cumplimentación por parte de las empresas. La
tabla 4 recoge la descripción de cada práctica de recursos humanos, así como
la descripción sintética de la escala de medida utilizada para cada una de ellas.

Se realizó un análisis factorial exploratorio para evaluar la posibilidad de
considerar un factor único que resumiera el conjunto de prácticas de alto ren-
dimiento. Los resultados revelan que no es adecuada la consideración de un
único factor (se identifican al menos tres factores complejos). Por ello, se optó
por la identificación de grupos de empresas caracterizados por el nivel alcan-
zado en las diferentes prácticas de recursos humanos de alto rendimiento. Esta
metodología, por tanto, no asume la existencia de ajuste horizontal en las
empresas en sus prácticas de gestión de recursos humanos.
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Prácticas
de recursos humanos

Contratación selectiva

Contrataciones fijas

Formación intensiva

Formación genérica
(polivalente)

Promoción cualitativa

Evaluación cualitativa

Retribución basada 
en el individuo

Retribución variable

Nivel retributivo medio-alto

Retribución a largo plazo

Incentivos colectivos

Descripción

Selectividad en la selección,
en busca de individuos que se
adecúen a la organización y su
cultura

Uso de contratos indefinidos,
enmarcados en una política de
empleo a largo plazo o estable

Altas oportunidades de
formación ofrecidas a los
empleados

Formación orientada a la
polivalencia, que permita a los
empleados desarrollar
diferentes funciones y tareas

Uso de criterios de promoción
basados en actitudes que
respalden la cultura organizativa

Uso de criterios de evaluación
basados en actitudes que
respalden la cultura
organizativa

Salario base determinado por
los conocimientos de los
individuos y su flexibilidad
para realizar múltiples tareas

Utilización de retribución
contingente (incentivos
salariales) como forma de
retribuir a los empleados

Niveles retributivos por
encima o en la media del
mercado, buscando la equidad
externa

Vinculación de los incentivos
salariales al logro de objetivos
a medio y largo plazo

Utilización del rendimiento
colectivo (equipos de trabajo,
empresa) como criterio para el
reparto de incentivos salariales

Decripción sintética de la escala de medida

1 2 3 4 5 6 7
Ajuste No ajuste

a cultura a cultura

1 2 3 4 5 6 7
Contratos Contratos

fijos temporales

1 2 3 4 5 6 7
Mucha Escasa

formación formación

1 2 3 4 5 6 7
Formación Formación
específica genérica

1 2 3 4 5 6 7
Promoción Promoción
cuantitativa cualitativa

1 2 3 4 5 6 7
Evaluación Evaluación
cuantitativa cualitativa

1 2 3 4 5 6 7
Salario Salario
basado basado

en puesto en individuo

1 2 3 4 5 6 7
Incentivos No incentivos
salariales salariales

1 2 3 4 5 6 7
Bajo Sobre

media media
mercado mercado

1 2 3 4 5 6 7
Corto Largo
plazo plazo

1 2 3 4 5 6 7
Incentivos Incentivos
individuales colectivos

TABLA 4.—Descripción y medida de las prácticas de recursos humanos de
alto rendimiento propuestas
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3.3. ANÁLISIS ESTADÍSTICO

Para identificar las diferentes estrategias de recursos humanos en el sector
químico se empleó el análisis cluster. La clasificación considera que cada
empresa viene caracterizada por un vector cuyos componentes son las 11 prác-
ticas de recursos humanos, correspondientes a las dimensiones de contratación,
formación, evaluación y retribución. Entre los algoritmos de análisis cluster se
optó por un procedimiento jerárquico (K-means), ya que presenta dos ventajas
principales para este trabajo (Ketchen y Shook, 1996). En primer lugar, los gru-
pos identificados están menos afectados por la existencia de datos atípicos. En
segundo lugar, la solución de este tipo de procedimientos optimiza la homoge-
neidad dentro de cada grupo y la heterogeneidad entre ellos, por medio de un
proceso iterativo en el que todos los casos son evaluados en cada paso. El prin-
cipal inconveniente del procedimiento elegido se relaciona con la selección del
número de grupos, ya que no existe ningún estadístico generalmente aceptado
que proporcione información al respecto (Everitt, 1993).

Para la identificación de los grupos siguieron varias actuaciones, siguien-
do las recomendaciones de Ketchen y Shook (1996). En primer lugar, se apli-
có un algoritmo jerárquico (método de Ward) y se estudiaron diferentes solu-
ciones correspondientes a un número de grupos entre 2 y 8. Varios indicadores
proporcionados por el programa SAS (pseudo-F, Cubic clustering criterion),
coincidieron al señalar que el mejor número de grupos era 3. Posteriormente
se aplicó el algoritmo no jerárquico K-means. De la misma forma, se ensaya-
ron diferentes soluciones correspondientes a un numéro de grupos desde 2 a
8. De nuevo, los indicadores proporcionados (pseudo-F y Cubic clustering
criterion) condujeron a seleccionar 3 grupos en la muestra. La comparación
entre esta última agrupación y la que se obtuvo partiendo de los centros ini-
ciales proporcionados por el algoritmo jerárquico, reveló que el nivel de coin-
cidencia era muy elevado.

Para analizar si las diferencias en las distintas dimensiones que integran la
capacidad de aprendizaje organizativo entre los distintos grupos identificados
en función de sus prácticas de gestión de recursos humanos eran estadística-
mente significativas, se llevó a cabo un análisis de la varianza (ANOVA). Se
realizaron contrastes estadísticos post hoc (test de Tamhane) para contrastar la
existencia de diferencias entre los grupos comparados dos a dos. El test ANO-
VA se repitió para cada dimensión de la capacidad de aprendizaje. Se llevó a
cabo un análisis múltiple de la varianza (MANOVA) para contrastar la cone-
xión entre la estrategia de gestión de recursos humanos y la orientación global
de la organización hacia el aprendizaje. Finalmente, se introdujeron en el aná-
lisis diferentes variables de control (el logaritmo del número de empleados, el
carácter de filial o subsidiario de la empresa, la actividad principal) como cova-
riables y se realizó un análisis de la covarianza (ANCOVA) para verificar si las
diferencias en la estrategia de gestión de recursos humanos estaba asociada aun
con las diferencias en el nivel de la capacidad de aprendizaje organizativo, una
vez descontados otros efectos. Un test similar se puso en práctica consideran-
do el conjunto de dimensiones de la capacidad de aprendizaje (MANCOVA).
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4. Resultados

El resumen de los grupos identificados (valores medios de las prácticas de
recursos humanos correspondientes a cada grupo, y de las diferentes dimen-
siones del aprendizaje), y las diferencias entre grupos en las variables del
aprendizaje (valores del estadístico F-ANOVA) se reflejan en la Tabla 5.

El Grupo 1 se caracteriza por alcanzar los valores más elevados en el nivel
de aplicación de las diferentes prácticas de gestión de recursos humanos de
alto rendimiento. El Grupo 2 se sitúa en una posición intermedia, aunque
alcanza los valores más bajos en dos prácticas específicas: la formación gené-
rica y la evaluación cualitativa. Finalmente, el Grupo 3 se posiciona en el nivel
más bajo en las diferentes prácticas de alto rendimiento, excepto en las dos
indicadas anteriormente.

Los estadísticos descriptivos muestran que las empresas con una estrate-
gia más proactiva de recursos humanos (mayor nivel de aplicación de las dife-
rentes prácticas) alcanzan valores más elevados en las diferentes dimensiones
que integran la capacidad de aprendizaje. Las diferencias son estadísticamen-
te significativas (p<0.01) en tres dimensiones: compromiso con el aprendiza-
je, perspectiva de sistema, y apertura y experimentación. Las comparaciones
por pares de grupos revelan que la agrupación más diferenciada es aquella que
aplica con mayor intensidad las prácticas de recursos humanos de alto rendi-
miento y que, simultaneamente, presenta un valor superior en todas las dimen-
siones del aprendizaje organizativo. El resultado del análisis MANOVA con-
siderando las cuatro dimensiones del aprendizaje organizativo de forma
conjunta es significativo. Sin considerar las variables de control, las diferen-
cias en la estrategia de gestión de recursos humanos están asociadas con el 29
por ciento de variación en el nivel de las distintas dimensiones del aprendiza-
je organizativo.

Estos resultados proporcionan en su conjunto cierto apoyo a las hipótesis
H1a, H1b, y H1c (y a la hipótesis principal de este trabajo), aunque no se han
encontrado diferencias significativas individuales en lo que respecta a la trans-
ferencia de conocimiento (H1d).

Diferentes variables contextuales pueden estar relacionadas con un mayor
nivel de aprendizaje organizativo. Entre ellas, el tamaño de la organización
(tamaño de la plantilla), la edad de la empresa, la pertenenencia a una multi-
nacional (que puede facilitar el aprendizaje de las mejores prácticas), el tipo
de actividad principal de la empresa (actividad eminentemente productiva
frente a actividad productiva y comercial), pueden explicar una parte relevan-
te de la capacidad de aprendizaje. La Tabla 6 muestra los resultados de los
análisis ANCOVA y MANCOVA, tomando en consideración el efecto de estas
variables de control. Ninguno de los efectos de las variables de control es sig-
nificativo, mientras que el efecto de la pertenencia a un grupo caracterizado
por su estrategia de gestión de recursos humanos es significativo para tres
dimensiones de la capacidad de aprendizaje. Las diferencias en la estrategia
de recursos humanos están asociadas con el nivel del aprendizaje organizati-
vo con un 28 por ciento de explicación de la varianza.
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5. Discusión y Conclusiones

En este estudio hemos profundizado en una relación señalada pero esca-
samente estudiada en la literatura: gestión de recursos humanos y aprendiza-
je organizativo. En oposición a la consideración tradicional del aprendizaje
como un constructo unidimensional, y de acuerdo con varios trabajos (ej. Sen-
ge, 1990; Lei et al., 1999), hemos puesto de manifiesto la naturaleza comple-
ja y multidimensional de la capacidad de aprendizaje. Los resultados de este
estudio contribuyen al campo de estudio empírico del aprendizaje organizati-
vo de dos formas. En primer lugar, se distinguen diferentes dimensiones den-
tro de la capacidad de aprendizaje de una organización. En segundo lugar,
nuestro estudio proporciona evidencia empírica que respalda el importante
papel, señalado a nivel teórico, que la gestión de recursos humanos juega en
el desarrollo del aprendizaje (Jones y Hendry, 1994; Kamoche y Mueller,
1998).

Los resultados muestran que las prácticas de recursos humanos tienen una
incidencia positiva en el desarrollo de la capacidad de aprendizaje en las
empresas del sector químico español. En particular, las empresas que des-
arrollan con mayor intensidad las denominadas prácticas de alto rendimiento,
vienen caracterizadas por alcanzar niveles más elevados en las dimensiones
que integran la capacidad de aprendizaje organizativo. Así, las estrategias aso-
ciadas a las posturas más proactivas en las diferentes prácticas están relacio-
nadas con un mayor nivel en el compromiso con el aprendizaje, una visión
amplia de la organización como sistema constituido por múltiples partes estre-
chamente interrelacionadas, una mayor apertura y experimentación y una
mayor eficiencia en la transferencia de conocimiento. Nuestros análisis mues-
tran que las empresas que se sitúan en una posición intermedia respecto a las
prácticas de recursos humanos alcanzan menores valores en los indicadores de
las diferentes dimensiones del aprendizaje, pero no son significativas las dife-
rencias respecto al grupo que aplica de forma más intensiva las prácticas de
alto rendimiento en lo referente a la transferencia de conocimiento. Por tanto,
puede decirse que existe una diferenciación apreciable en cuanto al desarrollo
de la capacidad de aprendizaje entre ambos grupos. La no existencia de dife-

F - ANCOVA λ Wilks-MANOVA

Compromiso Perspectiva de Apertura y Transferencia de Capacidad de
con aprendizaje sistema experimentación conocimiento aprendizaje

en su conjunto
Estrategia de gestión

recursos humanos 14,41*** 5,02*** 4,35** 1,07 0,72***

Covariables
Tamaño 0,25 0,01 0,58 0,88 0,98
Edad 1,22 0,09 0,41 0,11 0,99
Filial 0,26 0,04 0,14 2,12 0,96
Actividad 0,35 0,33 0,60 0,00 0,99

TABLA 6.—Nivel de la capacidad de aprendizaje organizativo bajo diferen-
tes estrategias de gestión de recursos humanos
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rencias significativas en la dimensión de transferencia de conocimiento puede
deberse al desarrollo de sistemas de información modernos en muchas empre-
sas del sector y de manuales de procedimientos. El desarrollo de estos siste-
mas puede haber favorecido la transferencia de conocimientos, aunque, en las
empresas en las que no se han acompañado de una estrategia proactiva de
recursos humanos, no se ha propiciado el desarrollo de las restantes dimen-
siones del aprendizaje y, por tanto, del desarrollo de una capacidad estratégi-
ca superior asociada al mismo.

Distintos trabajos en el ámbito español han analizado la relación entre las
prácticas de recursos humanos de alto rendimiento y el rendimiento empresa-
rial, con resultados no concluyentes (por ej. Roca, Escrig y Bou, 2002; Sanz
y Sabater, 2002). Una posible forma de clarificar estos resultados puede ser el
análisis de la relación de estas prácticas de alto rendimiento con otras dimen-
siones o componentes del sistema de gestión estratégico de recursos humanos
(por ej. conocimientos y habilidades del personal o conductas y relaciones
entre los empleados), para estudiar posteriormente la relación del sistema en
su conjunto con la ventaja competitiva y el rendimiento organizativo (Wright,
Dunford y Snell, 2001). Una contribución de nuestro trabajo es la obtención
de evidencia sobre la relación entre diferentes componentes del sistema huma-
no de la organización: prácticas de recursos humanos y capacidad de aprendi-
zaje organizativo. Esto constituye un primer paso para analizar la forma en
que las interrelaciones dentro del sistema se pueden relacionar con un mayor
rendimiento.

El presente trabajo debe ser matizado con algunas limitaciones derivadas
del análisis empírico realizado. En primer lugar, aunque centrar el estudio en
un único sector permite un examen más rico del contexto y minimiza posibles
influencias externas sobre el rendimiento, puede también limitar su validez
externa (Rajagopalan, 1996). En este sentido, para asegurar la generalización
de los resultados, resultaría conveniente comparar los resultados obtenidos
con empresas de otros sectores. En segundo lugar, el tamaño muestral podría
plantear ciertas limitaciones a la hora de generalizar las conclusiones extraí-
das a todo el sector objeto de estudio. En tercer lugar, en este trabajo se han
considerado prácticas específicas de alto rendimiento que determinan la exis-
tencia de distintas configuraciones en las estrategias de gestión de recursos
humanos. Trabajos posteriores podrían considerar y medir «el sistema de
prácticas de alto rendimiento» como constructo multidimensional latente, y
analizar su relación con la capacidad de aprendizaje. Adicionalmente, podría
considerarse si la existencia de ajuste horizontal dentro del sistema de recur-
sos humanos, y de ajuste vertical con la capacidad de aprendizaje, conduce a
un mayor rendimiento a medio y largo plazo. Finalmente, la naturaleza de cor-
te transversal de los datos dificulta el análisis de relaciones causales entre las
variables. Futuros trabajos empíricos, basados en datos de panel, podrían estu-
diar esta cuestión.

Teniendo en cuenta las limitaciones anteriores, pueden extraerse varias
implicaciones relevantes de este trabajo. La literatura sobre Dirección Estra-
tégica de recursos humanos ha examinado el papel de las distintas funciones
y procesos de recursos humanos en el desarrollo de capacidades estratégicas
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(Lado y Wilson, 1994; Yeung y Berman, 1997). Asímismo, el aprendizaje
organizativo ha sido considerado como una capacidad estratégica, que dirige
las actividades de conversión de recursos y favorece la existencia de diferen-
cias sostenibles entre las empresas (Pettigrew y Whipp, 1991; Mahoney, 1995;
Lei et al., 1996, 1999; Easterby-Smith, Crossan y Nicolini, 2000). Nuestro tra-
bajo puede considerarse como un primer paso en la conexión de ambas líne-
as de investigación, al identificar grupos de empresas con distintas capacida-
des de aprendizaje, en base a la adopción o no de determinadas prácticas de
gestión de recursos humanos.

El presente estudio subraya el importante papel que juega el aprendizaje
organizativo en el actual contexto, en el que el conocimiento es considerado
como un recurso clave. Una importante implicación para la dirección de
empresas puede derivarse del mismo. Aunque la literatura ha señalado la
importancia del aprendizaje constante en la mejora de la competitividad de la
empresa (Pettigrew y Whipp, 1991; Hamel y Prahalad, 1994), no existe un
consenso generalizado sobre cómo los directivos pueden contribuir al des-
arrollo de una capacidad de aprendizaje efectiva. El establecimiento de una
escala de medida revela las diferentes áreas del aprendizaje organizativo sobre
las que los directivos pueden actuar para desarrollar esta capacidad. Las prác-
ticas de recursos humanos adoptadas por la organización pueden considerase
como una capacidad complementaria al aprendizaje organizativo y, por tanto,
puede contribuir al desarrollo de ventajas competitivas sostenibles.
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ANEXO

GRÁFICO 1.—Modelo confirmatorio de segundo orden para la escala de la
capacidad de aprendizaje organizativo

a valor t no calculado. Parametro fijado a 1 b Item en sentido inverso *** p<0.01
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1 Logaritmo del número de empleados
* p<0.1 ** p<0.05 *** p<0.01.

Modelos g. l. χ2 χ2/g.l RMSEA GFI NFI CFI IFI RFI PGFI AGFI ECVI AIC

M1:1 dimensión 104 264,84 2,55 0,120 0,73 0,62 0,72 0,73 0,56 0,56 0,65 2,99 328,84
M2:2 dimensiones (MC.TR) (SP.EX) 103 239,87 2,33 0,110 0,75 0,65 0,76 0,77 0,60 0,57 0,67 2,78 305,87
M3:2 dimensiones (MC.SP.TR) EX 103 239,7 2,33 0,110 0,75 0,65 0,76 0,77 0,60 0,57 0,67 2,78 305,70
M4:2 dimensiones (MC.EX.TR) SP 103 224,54 2,18 0,100 0,76 0,68 0,79 0,79 0,62 0,58 0,68 2,64 290,54
M5:2 dimensiones (MC.SP.EX) TR 103 217,71 2,11 0,100 0,77 0,69 0,8 0,81 0,63 0,58 0,70 2,58 283,71
M6:2dimensiones (MC.SP) (EX.TR) 103 208,72 2,03 0,097 0,78 0,7 0,82 0,82 0,65 0,59 0,71 2,50 274,72
M7:2 dimensiones (SP.EX.TR) MC 103 182,95 1,78 0,085 0,82 0,74 0,86 0,86 0,69 0,62 0,76 2,26 248,95
M8:3 dimensiones (MC.TR) SP EX 101 198,03 1,96 0,094 0,78 0,71 0,83 0,84 0,66 0,58 0,70 2,44 268,03
M9:3 dimensiones (MC.SP) EX TR 101 178,62 1,77 0,084 0,81 0,74 0,86 0,87 0,69 0,60 0,74 2,26 248,62
M10:3 dimensiones (MC.EX) SP TR 101 164,74 1,63 0,076 0,82 0,76 0,89 0,89 0,72 0,61 0,76 2,13 234,74
M11:3 dimensiones (SP.TR) MC EX 101 156,97 1,55 0,072 0,84 0,77 0,9 0,91 0,73 0,62 0,78 2,06 226,97
M12:3 dimensiones (SP.EX) MC TR 101 152,9 1,51 0,069 0,84 0,78 0,91 0,91 0,74 0,62 0,78 2,03 222,90
M13:3 dimensiones (EX.TR) MC SP 101 140,71 1,39 0,060 0,86 0,8 0,93 0,93 0,76 0,64 0,81 1,92 210,71
M14:4 dimensiones 98 110,97 1,13 0,035 0,89 0,84 0,98 0,98 0,80 0,64 0,85 1,70 186,97
M15: confirmatorio de segundo orden 100 111,95 1,12 0,033 0,89 0,84 0,98 0,98 0,81 0,65 0,85 1,67 183,95

TABLA A.1.—Resumen de los resultados del análisis factorial confirmatorio:
modelos rivales

ANCOVA F MANCOVA Wilks’ λ
Productividad Innovación

Grupo de aprendizaje 4.52** 3.70* 0.89***

Covariables
Actividad 0.09 0.44 0.99
Edad 5.15** 0.11 0.94*
Tamaño1 2.61* 0.14 0.97
Filial 0.51 0.03 0.99

TABLA A.2.—Resultados bajo diferentes niveles de capacidad de aprendiza-
je organizativo


