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Basandose en un archivo Unico, conteniendo datos cualitativos y cuan-
titativos de 100 empresas de alta tecnologia de Bay Area durante su
primera década de existencia, este trabajo examina los modelos de re-
laciones de empleo propugnados por los fundadores de las compaiifas,
y cémo esos modelos moldearon la evolucion de la gestion de recursos
humanos dentro de sus organizaciones. La informacién generada a tra-
vés de entrevistas sugiere que los fundadores y demas personas invo-
lucradas en disefiar y lanzar estas compaiifas tenfan planes variados
sobre como debia ser la relacién de empleo, en cuanto a tres dimen-
siones clave: la base primaria de la adehsion y la motivacién de los em-
pleados, los medios primarios para controlar y coordinar el trabajo,
y el criterio primario a enfatizar en la seleccién de personal. Combi-
nando estas tres dimensiones, se ha generado una clasificacién de
todas las empresas de la muestra. Los cuatro grupos resultantes han
sido denominados modelos estrella, fabrica, ingenierfa y compromi-
so. Los anélisis estadisticos multivariantes muestran cémo la adop-
cién y el momento de adopcién de diferentes politicas de recursos
humanos conforman al modelo de relaciones de empleo del funda-
dor, informan sobre la historia més temprana de estas empresas y so-
bre la velocidad a la que se nombré al primer gerente de recursos huma-
nos a tiempo completo. Los resultados sugieren con fuerza la existencia
de complementariedades, de una tendencia hacia la consistencia in-
terna entre las varias dimensiones de la direccién de recursos huma-
nos y de la fuerte dependencia de los sistemas de empleo de su tra-
yectoria evolutiva en las organizaciones. Se reflexiona, ademas, so-
bre algunas de las implicaciones de estos resultados para el estudio
de la relacion de empleo en base a andlisis de costes de transaccion.
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1. INTRODUCCION

Un interés central del anélisis econdmico de costes de transaccién {Tran-
saction Costs Economics) ha sido llegar a comprender como se desarrollan
las relaciones de empleo y las estructuras de gobierno en torno a las activida-
des productivas. La hipétesis de Williamson (1975) ha sido que las formas or-
ganizativas y los sistemas de empleo se desarrollan para minimizar los costes
de transaccion y retrasar los problemas que encaran patrones y empleados.
Estos problemas surgen, primariamente, de la especificidad de las inversio-
nes y de las habilidades en la relacién contractual (y de las muchas negocia-
ciones de pequefio tamafio generadas en consecuencia), de la interdependen-
cia de tareas, de comportamientos oportunistas y de las imperfecciones en
la informacién que hacen cada contratacion discreta y aquellas contingenies
en reclamaciones imposibles 0 muy costosas. En su estudio mas reciente, Wi-
lliamson {1992) ha reconocido el predominio de la inercia organizativa y del
desarrollo de la organizacién contingente en su trayectoria (path dependency)
que han sido documentados por la literatura empirica sobre organizaciones
(Barnett y Carroll, 1995). Sin embargo, él argumenta que tal inercia y depen-
dencia de la trayectoria probablemente reflejan una ausencia de fuertes pre-
siones competitivas (condicién, ésta, de alcance, particularmente relevante
en la aplicacién de la hipdtesis de minimizacién de los costes de transaccion)
o una situacién en la que los costes de ajuste para conseguir el 6ptimo exce-
den las ganancias incrementales previstas.

El razonamiento Williamsoniano ha estimulado el desarrollo de tipologias
de sistemas de relaciones de empleo en la organizacién. La contratacién dis-
creta en el mercado (spot contracts) se considera como el 6ptimo cuando el
trabajo es independiente y facil de supervisar, cuando las habilidades preci-
sadas son generales, y cuando, en consecuencia, los empleados o los em-
pleadores tienen escaso margen para comportamientos oportunistas. Cuan-
do las partes no pueden concretar con exactitud el cometido del ofertante o
no pueden sortear los problemas creados por la negociacion continua y/o el
poder de monopolio, los mercados fallan. Las burocracias son, entonces, pre-
feribles, porque ligan los intereses de empleador y empleado mediante rela-
ciones a largo plazo y se basan en reglas y en dispositivos de supervision que
desalientan el oportunismo (Williamson, 1975, 1981). Por otro lado, cuando
las tareas son sumamente interdependientes y/o dificiles de supervisar, los
sistemas de relaciones de empleo en equipo o «clanes», que confian mas en
controles culturales (el control del compafiero y la internalizacion de valores)
son considerados superiores (Ouchi, 1980). Existe evidencia empirica apoyan-
do la nocién de que el disefio de sistemas de recursos humanos y la gestion
de las relaciones de empleo en las organizaciones concuerda con las predic-
ciones basadas en andlisis de costes de transaccion (Pfeffer y Cohen, 1984;
Bardn et. al, 1986; Cohen y Pfeffer, 1986).

Sin embargo, varias ambigliedades complican el proceso de someter el ana-
lisis econémico de costes de transaccién (AECT) a la contrastacién empirica
rigurosa. Por un lado existe aquella comun a cualquier enfoque que, como el
AECT, enfatiza fenémenos relativamente estaticos. El problema surge de de-
finir el periodo de tiempo en el cual se espera que ocurra la minimizacion de
los costes de transaccidn. Si una organizacion esté en equilibrio estable o puede
ajustar continuamente sus politicas de empleo a los cambios, bien en su en-
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torno, bien en sus limitaciones internas, entonces la cuestién es relativamen-
te sencilla. Sin embargo, parece bastante probable que los sistemas de rela-
ciones de empleo de las organizaciones puedan ser identificados por una con-
siderable dependencia de la trayectoria {path dependency). Hannan y Freeman
(1977, 1984) argumentaron que las tendencias inerciales en las organizacio-
nes son mas agudas en la actividad central de las organizaciones, donde las
ventajas de reproductividad y legitimidad son mayores, y donde, por las inter-
dependencias, incluso un cambio menor puede, potencialmente, tener enor-
mes efectos en otras partes de la organizacidn. Por razonres que son esgrimi-
das en otro de nuestros estudios {Hannan et. al, 1996), una alteracién de las
premisas en que se basa la relacién de los empleados con la organizacién y
de las practicas de recursos humanos que la sostienen, sera fuente substan-
cial de controversia; esto podria explicar la dificultad frecuentemente obser-
vada, de conseguir cambios a gran escala en los sistemas de recursos huma-
nos (Pfeffer, 1994). Indudablemente, desde el punto de vista de la teoria eco-
ndémica, un objetivo critico de la estructuracion de la relaciéon de empleo es
el establecimiento, entre los empleados actuales y futuros, de una reputa-
cion del empleador (Simon, 1951; Kreps, 1996). Podria haber una tensién in-
herente entre el desarrollo y el mantenimiento de una reputacién clara en el
mercado laboral, porque esto implicaria tanto la continuidad y estabilidad de
las practicas de empleo, como el reajuste continuo de las politicas de recur-
sos humanos de la organizacién a los cambios en las circunstancias internas
y externas.

En este articulo, nos centraremos en una segunda ambigledad que com-
plica los esfuerzos de constrastacién empirica de los postulados del AECT en
las relaciones de empleo. Concierne al nivel de andlisis en el gue se esperaria
ocurriese la minimizacién de costes de transaccién. La evidencia de una eco-
nomizacién en los costes de transaccidn sera mas facilmente discernible cuan-
do las organizaciones dirigen una serie de actividades completamente sepa-
rables —esto es, no interdependientes —, que pueden ser estructuradas y con-
troladas a través de una combinacién distintiva de politicas y practicas de
empleo, que cuando hay fuertes interdependencias tecnoldgicas, normativas
u de otro tipo entre las diferentes actividades, que hacen precisa la existencia
de politicas comunes, para tareas y fuerzas de trabajo diversas. Mas aln, en
caso de complementariedad en las politicas de recursos humanos, al buscar
politicas que permitan estructurar las relaciones de empleo y los mecanismos
de gobierno de la organizacién, los artifices de la organizacién pueden ver su
capacidad de eleccidn limitada. En su lugar, tendrian que elegir entre un nu-
mero limitado de «sistemas» de recursos humanos que representan menus
o grupos de practicas posibles en la gestién de los recursos humanos.

De modo similar, puede existir lo que Williamson (1975) denomina venta-
jas «ambientales», asociadas a la organizacion de un menu completo de acti-
vidades a través de una serie de procedimientos y rutinas organizativas co-
munes (por ejemplo, una cultura organizativa Unica o una serie de politicas
de empleo). Estructurar la remuneracion, la promocién y otras areas de la re-
lacién de empleo de forma diferente segln ocupaciones o departamentos de
la organizacién, incluso si estd aparentemente justificado econémicamente,
podria generar una disconformidad interna o ilegitimidad externa contrapro-
ducente y que excediera las ventajas. Por tanto, un conjunto de politicas de
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empleo consistente, que puede no parecer el 6ptimo para cada actividad pro-
ductiva, podria ser el 6ptimo o cuasi-Gptimo para la organizacion en su
conjunto.

Baron y Krepps (en publicacién) sugieren al menos tres razones para es-
perar que las practicas organizativas en el érea de empleo sean agrupables
en paquetes {bundles) consistentes. Primero, como Milgrom y Roberts (1995)
destacan al discutir la compaiiia Lincoln Electric, hay algunas complementa-
riedades técnicas obvias entre determinadas précticas de recursos humanos.
Por ejemplo, una empresa recientemente creada que pretende invertir consi-
derablemente en la formacién de sus trabajadores, se beneficiara de forma
desproporcionada de una investigacion cuidadosa de los solicitantes de em-
pleo y de la adopcién de politicas para reducir la rotacién externa de los em-
pleados. En contrapartida, las empresas que han estudiado cuidadosamente
a sus futuros trabajadores y/o implementado mecanismos para la reduccion
de la rotacién externa, es probable que se beneficien desproporcionadamen-
te de la inversion en la formacién de sus trabajadores.

Una segunda razon para esperar consistencia procede de la psicologia de
la percepcion y la cognicién. La teoria e investigacion psicoldgicas indican que
los mensajes destacan y son recordados mejor cuando los estimulos multi-
ples transmitidos son simples y apoyan el mismo mensaje. La consistencia
interna, que también implica simplicidad (es decir, todo sigue los mismos prin-
cipios basicos), deberfa ayudar a los empleadores a aprender sobre lo que se
espera de ellos y lo que ellos pueden esperar en contrapartida. Esto probable-
mente ofrecerd varias ventajas para el empleador, incluyendo: una mejor co-
rrespondencia entre los empleados potenciales y los puestos ofrecidos por
la empresa; una menor necesidad de supervisar a los empleados o de clarifi-
car expectativas ambiguas o contradictorias; y una mayor capacidad de ofre-
cer incentivos a largo plazo y oportunidades de desarrollo profesional, ya que
los empleados entienden claramente tanto lo que se espera de ellos, como
lo que es valorado por la organizacion.

Baron y Krepps (en publicacion) sugieren una tercera categoria de razo-
nes para esperar consistencia en las politicas de recursos humanos: las fuer-
zas sociales. Es de suponer que la consistencia externa —-es deicr, la congruen-
cia entre el sistema de empleo de una empresa y las normas y concepciones
sociales externas —facilita el aprendizaje. Probablemente las partes en la re-
lacién de empleo encontraran mas fécil entender la naturaleza de su relacién
cuando consistente y simbélicamente imita cédigos de conducta proceden-
tes de otros contextos y previamente internalizados, independientemente de
si estos patrones son similares a aquellos en el mercado {(competencia brutal)
o en una relacion familiar (cuidado mutuo). Segun esta l6gica, por ejemplo,
seria dificil para un grupo de fundadores que compartiesen parentesco, o los
lazos de una larga amistad, establecer una empresa cuyas politicas de perso-
nal reflejasen una actitud hacia los empleados bien draconiana o bien distan-
te. De forma similar, politicas de personal que alientan a los empleados a iden-
tificarse asi mismos como miembros de una «familia corporativa» (empleo a
largo plazo, politica de puertas abiertas, aceptacion de sugerencias, etc.) no
cuadrarfan con practicas que transmitieran el mensaje de que los empleados
son intercambiables, prescindibles o, simplemente, un coste que la empresa
ha de soportar.
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De acuerdo con Baron y Krepps, los mismos argumentos en cuanto a con-
sistencia de las politicas de recursos humanos son aplicables a la cuestién
de cémo la diferenciacién o inconsistencia en el tratamiento de los subgru-
pos en una organizacion afecta a los costes de transaccidén. Sefialan que las
presiones hacia un tratamiento uniforme seran mas agudas en las organiza-
ciones con: a) alta interdependencia técnica; b) una fuerza de trabajo homo-
génea social y demogréaficamente; c) una cultura fuerte y unitaria; d) un mer-
cado laboral interno, una rotacién interna extensiva y con transferencias late-
rales; y e) un amplio entorno social que no legitima el trato discriminante de
distintos segmentos de la fuerza de trabajo o la sociedad (ver también Baron
y Pfeffer, 1994),

Estos argumentos en favor de la consistencia en la direccién de los recur-
sos humanos sugieren que los empleadores y/o empleados pueden obtener
numerosas ventajas de la organizacion de las relaciones de empleo alrededor
de premisas y précticas de recursos humanos consistentes, asi como de la
utilizaciéon de modelos de relaciones sociales procedentes de otros escena-
rios. Si esto fuera cierto, estos argumentos implican que, a lo largo del tiem-
po, algunas ventajas, en términos de resultados o supervivencia, deberian ser
obtenidas por aquellas organizaciones cuyas relaciones de empleo son inter-
namente consistentes y/o han sido estructuradas imitando otros sistemas so-
ciales con los que los empleados son familiares. Sin embargo, otra explica-
cién, menos instrumental y méas cognitiva, para esperar encontrar consisten-
cia en los sistemas de recursos humanos es que puede ser dificil para los
individuos, incluyendo a aquellos que disefan y dirigen las organizaciones, pro-
pugnar e imponer principios contradictorios. Robert Frank (1988}, entre otros,
ha apuntado hacia algunas de las importantes consecuencias econémicas de
la tendencia psicolégica hacia la consistencia cognitiva, tanto en nuestras
creencias, como en los cédigos de conducta que incorporamos a las transac-
ciones econdmicas. Siguiendo su linea argumental, un empleador encontrard
dificil desarrollar una reputacién, entre proveedores y clientes, de ser digho
de confianza, por ejemplo, a menos que actie consistentemente de una ma-
nera benevolente y honesta (por ejemplo al tratar con los empleados). De mo-
do similar, las teorias psicolégicas sobre consistencia sugieren que propug-
nar creencias discrepantes —tales como sostener que los empleados son ho-
nestos, expertos y dignos de confianza pero requieren una supervision
minuciosa e incentivos substanciales para motivarles a aceptar los objetivos
de la empresa— crea tensién cognitiva. Esta linea argumental sugiere que la
consistencia entre las practicas de recursos humanos —y entre las relaciones
de empleo y otros tipos de relaciones sociales— pudiera reflejar, simplemen-
te, una tendencia psicolégica bésica; sin que, necesariamente, ésta hubiera
de tener implicaciones para los resultados econémicos.

Esta breve descripcién general sugiere varias lineas de investigacion, po-
tencialmente dtiles, sobre como las relaciones de empleo se establecen en
los primeros afios de vida de la organizacion. Una se refiere al grado de «ali-
neamiento» de las politicas y practicas de recursos humanos de las organiza-
ciones con sus tecnologias y estrategias de negocio. Evidencia sobre la visi-
bilidad de tal alineamiento en los inicios de la organizacién, o en cambio, de
su obtencion gradual a lo largo del tiempo, podria ser til para evaluar el mar-
co temporal en el que los empresarios buscan minimizar los costes de tran-
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saccion (ver Hannan et. al, 1996). Una segunda linea de investigacion giraria
en torno a las implicaciones de las «complementariedades» y la necesidad
de consistencia interna —tanto entre las préacticas especificas de recursos hu-
manos (por ejemplo, en reclutameinto, remuneracion, evaluacion del rendimien-
to, formacion, disefio de puestos, etc.), como en el tratamiento de los diferen-
tes segmentos de la fuerza de trabajo— para el disefio de sistemas de recur-
sos humanos. En la medida que existan complementariedades entre las
practicas especificas de recursos humanos e interdependencias (de un caracter
técnico o social) entre los segmentos de la fuerza de trabajo de una organiza-
cién, el problema de seleccionar e implementar el régimen 6ptimo de gobier-
no podria ser mas complejo de lo que un simple uso del AECT sugiere. El pre-
sente articulo se centra en este aspecto.

Las disertaciones sobre la prevalencia y virtudes de la consistencia inter-
na de los sistemas de recursos humanos abundan mas que la investigacion
empirica en la materia. Algunos trabajos notables si abordan la cuestién. Es
el caso, por ejemplo, del realizado por MacDuffie (1995) en la industria auto-
movilistica mundial, que ilustra la tendencia de las empresas con los denomi-
nados sistemas de trabajo de alto compromiso, a usar un paquete de politicas
de recursos humanos interrelacionadas. Un interesantes estudio longitudinal
de las lineas productivas en la industria del acero (lchniowski et. al, 1993)
muestra que la productividad se incrementd por la adopcion de varias innova-
ciones en el area de recursos humanos asociadas, generalmente, con siste-
mas de trabajo de alto compromiso, pero que los resultados de adoptar una
politica dada eran mejorados cuando otros elementos del sistema de trabajo
de alto compromiso eran adoptados simultaneamente o estaban ya en fun-
cionamiento.

Deberia ser obvio que estos aspectos son dificiles de estudiar sin saber
mucho, en general, sobre cémo una organizacién evoluciona a lo largo del tiem-
po, y en particular, sobre las decisiones vy los desarrollos clave ocurridos en
los primeros afios de la empresa que podrian haber tenido consecuencias de
capital importancia para su evolucién y resultados. En otras palabras, no esté
claro si es posible obtener inferencias tedricas significantes a partir de la ma-
yorfa de los estudios empiricos sobre los sistemas de relaciones de empleo
de las organizaciones, porque tales estudios tienden a ser comparaciones trans-
versales realizadas en muestras de organizaciones «supervivientes», con una
larga historia, o estudios de casos de lo que ha ocurrido en un entorno organi-
zativo dado. La mayoria de la investigacion en sistemas de recursos humanos
se centra en organizaciones relativamente maduras porque buscan identifi-
car la naturaleza y ventajas de la alineacion y consistencia interna de las poli-
ticas de recursos humanos. Sin embargo, si la consistencia en la préactica or-
ganizativa en el drea de recursos humanos es importante y si los artifices de
la organizacién buscan, intencionadamente o0 no, sacar provecho de los mo-
delos de relaciones sociales procedentes de otros entornos (otras empresas,
la familia, instituciones educativas, etc.), todo ello deberia ser particularmen-
te evidente cuando las organizaciones estan construyendo sus sistemas de
relaciones de empleo en sus primeros afios de andadura. En particular, debe-
riamos ser capaces de encontrar evidencia, no s6lo en lo que los arquitectos
de las organizaciones emergentes dicen que trataban de conseguir y os mo-
delos que tenian en mente, sino también en como las organizaciones evolu-
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cionan en sus primeros tiempos —por ejemplo, si el desarrollo de determina-
das politicas de recursos humanos corresponde a un claro proyecto organiza-
tivo y muestra una légica de consistencia interna—.

La dificultad para obtener los datos histéricos requeridos sobre las organiza-
ciones, particularmente aquella referente a sus primeros afios, podria explicar
porqué estos aspectos no han recibido mas atencidn en la investigacién empiri-
ca previa sobre algunos de los resultados preliminares de costes de transaccion.
Este articulo informa sobre algunos de los resultados preliminares de la investiga-
cién realizada en el marco del Proyecto Stanford en Empresas Emergentes (Stan-
ford Project on Emerging Companies - SPEC), un estudio en curso, a gran es-
cala, disefado para obtener, precisamente, este tipo de informacién sobre las
etapas mas tempranas de formacion de la organizacion. Nuestros objetivos
aqui son mas descriptivos que explicativos; hacemos uso de la rica informa-
cién obtenida a través de entrevistas con los fundadores, directivos senior y
responsables de recursos humanos, sobre el proceso de construccion de la
organizacion, describiendo la sincronizacién de varios sucesos cruciales en
el proceso de crear los sistemas de gobierno de la organizacion y la imagine-
rfia e intenciones del arquitecto de la empresa. Usamos esta informacidn para
identificar varios modelos diferentes de organizacién del trabajo y de los recur-
sos humanos, recurrentes en nuestra muestra de nuevas empresas de alta tec-
nologia. Examinando cémo tales modelos son conceptualizados, construidos
y articulados en los primeros afios de la empresa, llegamos a comprender, en
cierta medida, como los artifices de la organizacién abordan los aspectos de
la consistencia y la complementariedad en la direccion de los recursos huma-
nos, y la medida en que buscan desarrollar sistemas de empleo que trascien-
dan determinadas politicas de recursos humanos y ocupaciones dentro de la
empresa. En Hannan et. al (1996) exploramos algunos de los determinantes
de los modelos de recursos humanos de los fundadores y documentamos co6-
mo esos modelos influencian profundamente la evolucién organizativa posterior.

2. BREVE DESCRIPCION DEL SPEC

Para eliminar la influencia del entorno y el mercado laboral, nos centra-
mos en empresas de una regién y sector de actividad econdémica particula-
res: compafiias orientadas a la tecnologia en Silicon Valley, California. El flujo
continuo de creacién de empresas en sectores de alta tecnologia en el area
de Silicon Valley crea abundantes oportunidades para la recogida de datos so-
bre la historia mas temprana de empresas interesantes. Un objetivo de esta
investigacion es entender cdmo las decisiones iniciales afectan a los resulta-
dos futuros, lo cual precisa informacién sobre los primeros dias de la organi-
zacién. Asumimos que los individuos sé6lo podian recordar razonablemente bien
informacidn relativamente reciente, por tanto, limitamos nuestro estudio a em-
presas con un maximo de diez afios de antigliedad en el momento en que se
solicitaba su participacion en el proyecto. Un segundo objetivo del proyecto
es entender como los sistemas de recursos humanos son establecidos. Asu-
mimos que las organizaciones necesitan un tamafio minimo antes de enfren-
tar la necesidad de algan sistema formal; como consecuencia, las empresas
de nuestro estudio habian de tener al menos diez empleados al comienzo del
estudio (en 1994). Para identificar la poblacion, adquirimos extractos de dos
bases de datos comerciales sobre empresas de tecnologia; la Rich’s Everday
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Sales Prospecting Guide y la Corplech. De estas fuentes obtuvimos una mues-
tra estratificada aleatoria de firmas de alta tecnologia con oficinas centrales
en Silicon Valley, donde tanto empresas pequefias como grandes estaban re-
presentadas mas que proporcionalmente (Burton, 1995). Las empresas obje-
to del estudio estan concentradas en hardware y/o software informaético, te-
lecomunicaciones (incluyendo equipos en red), tecnologia médico-biolégica
y semiconductores. Las empresas de propiedad extranjera, asi como las uni-
dades productivas de otras organizaciones, fueron excluidas de la poblacién
por temor a que las estructuras y politicas de tales empresas reflejarian in-
fluencias mas diversas y cuyos efectos no podiamos controlar adecuadamente.

Con estas restricciones identificamos 676 empresas que se ajustaban
a nuestros criterios de seleccién en la primavera de 1994. Abordamos 250
de estas empresas y 100 aceptaron participar en el estudio'. Felizmente,
encontramos escasa evidencia de un sesgo sistematico en las respuestas
a nuestra peticion de participacion. El gréfico 1 informa sobre nuestros ob-

Gréfico 1
MARCO MUESTRAL Y TASA DE RESPUESTA DEL ESTUDIO SPEC
Nuamero de empleados
Afio de fundacion 10 a 24 25 a 49 50 a 99 100 a 249 250 o més

1984 Grupo D
n=214

1985
1986
1987
1988
1989
1990
1991
1992

Proporcién  Muestra de  Ndmero de

Grupo Poblacion muestral empresas empresas
muestral total n deseada  contactadas participantes
A 149 60% 149 67
B 167 20% 65 19
C 146 10% 15 9
D 214 10% 21 8

(1) Durante el verano de 1995 varios cientos de empresas més fueron invitadas a participar en
el SPEC vy, hasta la fecha, 72 empresas adicionales han aceptado, aumentando el tamafio
de la muestra a 172 compafifas. Las primeras 100 empresas, que fueron estudiadas durante
el verano de 1994 serén revisitadas durante el verano de 1996 para actualizar nuestros da-
tos sobre sus actividades en el area de gestién de recursos humanos, resultados de la orga-
nizacién y otras informaciones clave.
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jetivos en cuanto a la composicién de la muestra estratificada en términos
de edad y tamafio asi como de sus caracteristicas finales.

Recogida de datos

Estudiantes de postgrado formados llevaron a cabo entrevistas semies-
tructuradas con los directores generales de las empresas y aquelias otras per-
sonas nombradas por ellos para proporcionar informacidon acerca de la histo-
ria de la empresa y sus politicas de recursos humanos. Antes de ser entrevis-
tados, se solicité ademads, a estos ditimos, que completaran algunos
cuestionarios por escrito. (Para obtener informacién mas detallada sobre los
datos reunidos en cada empresa ver Burton, 1995). Estos cuestionarios soli-
citaban informacién sobre la empresa y su historia que seria posteriormente
utilizada para guiar las entrevistas. ‘

1. Se solicitd a los fundadores la siguiente informaciéon en detalle: cémo
habia sido constituido el equipo fundador, ei plan original respecto al negocio
y las competencias centrales de la empresa, las fuentes del capital inicial y
la plantilla y politicas de recursos humanos iniciales. Se les pregunt6 sobre
su propia experiencia profesional previa, socios externos y otros grupos con
intereses financieros en la organizacion; si existia una «visién» o plan organi-
zativo claro al crear la empresa y, en ese caso, de dénde procedia. Los funda-
dores también respondieron a preguntas sobre la estructura y politicas actua-
les de la empresa y sobre el momento y la naturaleza de los mayores cambios
organizativos o «hitos». Las entrevistas con los fundadores duraban un pro-
medio de 60 minutos. Aunque los entrevistadores disponian de un formato
para las entrevistas, éstas tendian a seguir la direccién marcada por el fundador.

2. A través de un formato de entrevista similar, ios directores generales
proporcionaron informacidn detallada sobre la actual estrategia de la empre-
sa, su estructura, entorno competitivo y retos. Estas entrevistas duraban un
promedio de 45 minutos.

3. A los directivos senior con responsabilidades en recursos humanos se
les pidié amplia informacion sobre las politicas de recursos humanos de la em-
presa actualmente y en el pasado. La duracién media de tales entrevistas fue
de 90 minutos.

Cuando fue posible también reunimos documentacion de archivos sobre
la historia de la empresa, su organizacidn y sus politicas de personal (por ejem-
plo, organigramas, planes de negocio iniciales, manuales de personal, formu-
larios de la organizacion y documentos). Adicionalmente, reunimos informa-
cién sobre cada organizacién objeto de estudio, a través de varias bases de
datos informéticas puablicas como Lexis/Nexis, Dialog Business Connection y
ABI Inform, y de los informes anuales de las sociedades. Para las empresas
cotizando en bolsa obtuvimos un prospecto de la venta inicial de acciones.

Limitaciones potenciales del disefio del SPEC

Como fuente de datos basicos sobre las actividades tempranas de las nue-
vas empresas, creemos que el proyecto SPEC ofrece una fuente tnica, conte-
niendo mds informacién cuantitativa y cualitativa sobre una muestra de orga-
nizaciones mayor, mas exhaustiva y representativa que cualquiera de las utili-
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Cuadro 1
DISTRIBUCION DE EDAD Y TAMARNO DE LAS EMPRESAS
PARTICIPANTES EN EL. PROYECTO SPEC

Ndmero de empleados

Afio de
fundacién 10224 25249 50a99 100a249 2500 mas Total
1984 2 2 0 3 6 13
1985 3 1 2 1 2 9
1986 0 2 0 2 4 8
1987 0 0 5 7 1 13
1988 2 2 6 12 2 24
1989 0 1 4 4 0 9
1990 4 4 1 0 1 10
1991 3 2 3 1 1 10
1992 2 1 1 0 0 4
Total 16 15 22 30 17 100

zadas por la literatura sobre la construccion de organizaciones que hemos re-
visado. Sin embargo, somos conscientes de varias de las limitaciones poten-
ciales del disefio del SPEC. Primero, hemos reunido informacion sobre las pri-
meras actuaciones para formar la organizacion preguntando a individuos cla-
ve, que estuvieron implicados en ellas, sobre sus recuerdos en retrospectiva,
y los recuerdos siempre tienen un potencial de sesgo. Segundo, pedimos a
los fundadores y directivos senior que caracterizaran sus organizaciones y po-
liticas de recursos humanos, pero no existe garantia de que sus narraciones
correspondan a la realidad experimentada por los empleados. Tercero, aun-
que intencionadamente limitamos la muestra a organizaciones ain muy jéve-
nes (la mediana de edad es inferior a 6 afios, con un 24 por ciento de las em-
presas de 4 o menos afios), existe la posibilidad de que un sesgo de supervi-
vencia caracterice a nuestra muestra porque sélo incorporamos informacion
sobre empresas que han durado lo suficiente para poder participar. Estos pro-
blemas merecen una cuidadosa consideracion y, por tanto, después de infor-
mar sobre nuestros resultados, evaluaremos brevemente si, y como, tales li-
mitaciones podrian empafar nuestro analisis y conclusiones.

3. MODELOS DE SISTEMAS DE RELACIONES DE EMPLEO DE LOS
FUNDADORES

En este articulo examinamos las politicas de recursos humanos adopta-
das por las organizaciones en sus afios de formacién. También examinamos
cémo aquellos que crearon las organizaciones concebian la relacion de em-
pleo. Se puede argumentar que tales concepciones, como las politicas espe-
cificas de recursos humanos adoptadas por empresas en su infancia, debe-
rian influenciar la evolucién subsiguiente de las disposiciones organizativas
y las politicas de recursos humanos dentro de sus empresas. Después de to-
do, cuando las organizaciones son ain muy jévenes y pequefias pueden dis-
tinguirse menos en las politicas particulares de recursos humanos puestas
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en practica que en las premisas que guian la direccion de la fuerza de trabajo,
Jas cuales se institucionalizan en estructuras y rutinas organizativas poste-
riormente.

Se preguntd a cada fundador en la muestra SPEC si él o ella «tenia en mente
un modelo o plan organizativo al fundar la empresa». (Una pregunta paralela
en cuanto al presente era realizada al director general de cada empresa). Alre-
dedor de dos tercios de los fundadores fueron capaces de articular alguna for-
ma de plan de recursos humanos, casi la mitad de ellos expresando un mode-
lo organizativo muy claro, y mencionando, a veces, una organizacion especifi-
ca como ilustracion de lo que querian que imitase su empresa (0 no imitase
en absoluto). Burton (1995) describe la amplia variedad de arquetipos en los
que se basan estos fundadores al describir sus planes para la organizacion:
desde una academia, la organizacion japonesa, modelos académicos de di-
reccién de empresas (por ejemplo, la teoria X y la teoria Y de MacGregor {1960))
hasta una imagen ampliamente compartida de «la tipica firma emergente de
Silicon Valley». Otros rechazaron de forma resoluta la nocién de haber tenido
un modelo organizativo claro ex ante. Como sefialé un fundador: «los mode-
los son una fuente de fracaso para empresas emergentes. Tienes que conver-
tirte primero en una empresa con éxito, y luego creas tu propio modelo». In-
cluso los celebrados principios de Hewlett-Packard fueron escritos 20 afios
después de que se crease la empresa».

Al analizar las detalladas transcripciones de las entrevistas obtenidas de
cada fundador, identificamos tres dimensiones recurrentes a lo largo de las
cuales sus imagenes variaban en relacién a cdmo el trabajo deberia ser orga-
nizado: la base primaria de la adhesién organizativa; los medios primarios pa-
ra coordinar y supervisar el trabajo; y los criterios primarios a enfatizar en la
seleccion de empleados. A lo largo de cada una de estas dimensiones encon-
tramos que los planes de los fundadores tendian a agruparse en tres catego-
rias diferentes. Brevemente resumimos cada una de las tres dimensiones y
sus categorias?.

Adhesion

La primera dimension a lo largo de la cual los modelos varian, concierne
a la base primaria de la adhesion {y retencién) de los empleados. Los funda-
dores pronunciaron tres bases diferentes para la adhesion, al recordar sus pla-
nes organizativos, que son aqui denominadas carifio, trabajo y dinero.

Algunos fundadores indicaron su visién de que crear un fuerte sentimien-
to de familia y un fuerte lazo emocional con sus empleados, inspiraria mayo-
res esfuerzos y aumentaria las oportunidades de retener durante largos perio-
dos de tiempo a los empleados mas codiciados, evitando la movilidad frecuente

(2} Destacar que no estructuramos las entrevistas explicitamente alrededor de estas tres dimen-
siones o sus categorias, ya que estas emergieron después de que hubiéramos reunido, codi-
ficado y analizado las transcripciones de las entrevistas. En otras palabras, no se solicité a
los fundadores vy directores generales que clasificaran sus modelos de acuerdo con estas tres
dimensiones o sus categorias, sino una descripcién abierta de su plan organizativo y la l6gi-
ca de éste, que codificamos después.
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del personal técnico clave que asola las empresas emergentes de Silicon Va-
lley. Un fundador sefiald:

«Pienso que la gente deberia ser tratada como seres humanos, como ver-
daderas personas. Y realmente preocuparse por ellas. Nosotros somos aun
més o menos como una familia. Tratamos de mantener tanto de eso como
sea posible, incluso a medida que crece la empresa. Esa es una de las cosas
que aprendi de Hewlett-Packard. Bill Hewlett todavia hacia las hamburguesas
para nosotros en el picnic de la empresa».

Esta cita captura las asociaciones familiares apoyando esta vision —el pic-
nic de la empresa como un sustituto para la barbacoa familiar y el director
general, Bill Hewlett en la anécdota, como «papa». Asi, lo que une al emplea-
do a la empresa en este modelo es, expresado simplements, carifio —un sen-
timiento emocional intenso de pertenencia e identificacién con otros en laem-
presa, comparable a la familia.

Un gran nimero de empresas de la muestra se dedican a la tecnologia pun-
ta, y para sus empleados, una fuente de motivacién fundamental es el deseo
de trabajar en la frontera tecnolégica. Conscientes de ello, muchos de las res-
puestas de los fundadores revelaban la suposicién de que ofrecer oportunida-
des de trabajo interesantes y con desafios seria la base para atraer, motivar
y (quizd) retener a los empleados. En estos casos no se esperaba que los em-
pleados fueran leales a la empresa o al jefe, ni tan siquiera a sus compafieros
de trabajo, sino que lo fueran al proyecto. Como fue expresado por un fundador:

«Queriamos reunir equipos de personas que sean estimuladas por los pro-
blemas dificiles. El énfasis se puso en construir un entorno de individuos que
se orientan a los resultados, a lo logros y a los clientes, que se sientan relati-
vamente cémodos uniéndose a equipos especificos y abandondndolos, con
habilidad para la resolucion de problemas interdisciplinares, independientemen-
te de su cultura o formacién».

Finalmente, otros fundadores nos dijeron que consideraban la relacién de
empleo como un simple intercambio de trabajo por dinero. Un fundador lo ex-
puso con claridad:

«Mi modelo es, bdsicamente, «trabajas, te pagan». En un negocio con Ii-
neas de montaje no hay muchos técnicos o administrativos que requieran com-
plejas politicas de recursos humanos. No estamos interesados en el rollo sua-
ve, célido y confuso. Por supuesto, tampoco queremos dirigir una plantacion
de esclavos».

Base de control

Una segunda, y relacionada, distincion en los modelos o planes de los fun-
dadores concierne a los medios principales de supervisién y coordinacion del
trabajo. El plan mas habitual incorpora una amplia dependencia en ef control
cultural o del grupo. Un fundador lo expresé como sigue: «Estaba en mi men-
te —y probablemente en la del co-fundador— que seriamos una empresa muy
abierta, horizontal, con énfasis en el trabajo de grupo y tomando todas las
decisiones por consenso. Los empleados visten como quieren, trabajan cuan-
do quieren.» Es asumido que los trabajadores trabajaran muchas horas, y que
la presion del grupo asegurara que asi se haga, y que las horas seran emplea-
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das trabajando de forma util. No es sorprendente que los fundadores que de-
fendian este punto de vista eran los que méas a menudo hablaban de {a impor-
tancia de socializar a los empleados para asegurar que entendian las direccio-
nes en las que debian canalizar sus esfuerzos.

Otros fundadores recordaron que su intencién era basarse en el control
profesional, incluso si no utilizaban explicitamente esta terminologia. A parte
de sus respuestas, parece claro que estos fundadores daban por sentado que
los trabajadores estaban comprometidos a realizar un excelente trabajo y que
eran capaces de rendir a niveles altos porgue habian sido socializados profe-
sionalmente para comportarse asi. (No es sorprendente que este modelo tienda
a verse acompafiado por un énfasis en el reclutamiento de individuos con alto
potencial procedentes de instituciones de élite). En este modelo, el énfasis
se pone en la autonomia e independencia, méas que en la culturizacion. Un
fundador nos conté:

«A los cientificos les gusta la autonomia y la independencia. Yo mismo
la valoro y es importante asegurarse de que las tienen. Sienten que su entor-
no es estimulante y que hay un liderazgo que les ofrecerd el tipo de lugar don-
de su carrera se renovard y crecerd continuamente. Esto es, esencialmente,
la mayor parte de mi trabajo —hacer que consigan alcanzar su potencial md-
ximo de crecimiento.»

Otro fundador explico:

«Doy a la gente mucha autonomia. Tu produces resultados para mi, y no
me preocupa si no apareces nunca a trabajar... asi que les doy mas responsa-
bilidad y no les controlo en el dia a dia. Creo de verdad que ese es el mejor
estilo en los negocios hoy.»

Finalmente, un tercer grupo de fundadores propugnaron un punto de vista
mas tradicional del control como algo arraigado en los procedimientos y sis-
temas formales. Los siguientes extractos de dos entrevistas con fundadores
ilustran bien esta perspectiva:

«No somos tan jerdrquicos como sujetos a procedimientos, metodologias
y sistemas. Realmente trato de que todo el mundo en la empresa mantenga
los procedimientos en vez de asentir y luego hacer las cosas de cualquier ma-
nera. No queremos ser jerdrquicos hasta el extremo, ni queremos ser tan pla-
nos como para que todo el mundo pueda meter la nariz en todas partes.

«Nos basamos mayormente en una filosofia de calidad total. Nos asegu-
ramos de que las cosas sean documentadas, tenemos descripciones de pues-
tos, de proyectos, y técnicas de direccion de proyectos rigurosas.»

Seleccion

La tercera fuente de variacién en los planes organizativos de los fundado-
res, relacionada con las dos anteriores, concierne al criterio fundamental utili-
zado en la seleccién de los futuros empleados de la empresa. Algunos funda-
dores parecen concebir la empresa en términos de grupos de tareas a llevar
a cabo, y buscan empleados que puedan llevar a cabo tales tareas de forma
efectiva. Tiempo vy dinero parecen ser las principales variables aquf conside-
radas, de modo que el objetivo de la seleccion eran aquellos empleados que
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que pudieran ser incorporados al trabajo con mas rapidez, sin diezmar el bol-
sillo del fundador. Como expres6 un fundador: «No es a quién conoces 0 qué
haces politicamente, sino lo que puedes conseguir técnicamente». En estos
casos, los fundadores preveian la seleccion de empleados que poseyeran las
habilidades y experiencia necesarias para realizar alguna tarea o tareas inme-
diatamente.

En otros casos, los fundadores parecen menos centrados en las tareas in-
mediatas y bien definidas, y mas en una serie de proyectos {a menudo no pre-
vistos atn) a través de los cuales los empleados se moverian a lo largo del
tiempo. Como consecuencia, su objetivo en la seleccion era el potencial a lar-
go plazo, mas que ciertas habilidades especificas o la experiencia profesional
relevante. Un fundador articulé este punto de vista como sigue: «Teniendo que
elegir entre una persona lista y una con experiencia, siempre cogeré a la lista.
No puedes darle ingenio a alguien, pero si puedes darle experiencia.» Estos
fundadores también hablaban a menudo de la importancia de la reputacion,
contactos y otros activos intangibles, al evaluar a los potenciales empleados.

Finalmente, otro grupo de fundadores afirmaron que se centraban primor-
dialmente en los valores o ajuste cultural. Como el grupo anterior, estos fun-
dadores estaban mas preocupados por el largo plazo que por las necesidades
especificas de personal a corto plazo, pero este grupo ponia un gran énfasis
en cémo un posible empleado se relacionaria con los otros empleados de la
empresa: «Al principio buscdbamos gente centrada en el largo plazo —nada
de gente saltando de un trabajo a otro en el valle. Y estabamos tan preocupa-
dos por el ajuste mutuo de todo el mundo como por su capacidad técnica.»

Relaciones entre las tres dimensiones

Previsiblemente, estas tres dimensiones subyacentes en las concepciones
de los fundadores de los sistemas de empleo, no son independientes. De he-
cho, aunque clasificamos a los fundadores en tres grupos en cada una de las
tres dimensiones, ofreciendo asi 27 posibles combinaciones, el 71 por ciento
de las observaciones para las que pudimos codificar las tres dimensiones se
agruparon en tres de las combinaciones: una combina la adhesién al trabajo,
el control profesional, y la seleccion basada en el potencial (16 empresas);
otra, la adhesién al trabajo, el control de grupo, y la seleccién basada en ta-
reas especificas (17 empresas); y la tercera combina la adhesién por carifio
o emocién, el control de grupo y la seleccion basada en el ajuste cultural {16
empresas). Las combinaciones més populares en segundo término son aque-
llas que implican controles organizativos formales y la seleccion por habilida-
des o por tareas especificas, con una adhesion basada en el dinero (6 empre-
sas) o en la naturaleza del trabajo (5 empresas).

En base a esta agrupacion, identificamos cuatro tipos ideales de modelos
de empleo, reflejando las combinaciones de las tres dimensiones (cuadro 2).
Denominamos «estrella» al modelo que envuelve un trabajo que presenta re-
tos, autonomia y control profesional, y la seleccion de un personal de élite
basado en e! potencial a largo plazo. Denominamos «técnico» al plan que com-
bina un énfasis en un trabajo que presenta retos, en el control de grupo, y
en la seleccién basada en habilidades especificas a la tarea. Nos referimos
al modelo basado en una adhesién emocional/familiar de los empleados a la
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organizacion, en una seleccién basada en el ajuste cultural, y en el control
de grupo como el modelo de «compromiso». Finaimente, el modelo «fabrica»
es predicado en base a motivaciones puramente monetarias, siendo efectua-
dos, ambos el control y la coordinacion, a través de la organizacion formal
y la supervisién estricta, y presenta una seleccién de empleados basada en
|a realizacién de tareas previamente especificadas. Esta Gltima etiqueta trata
de capturar las similitudes entre este modelo y el sistema fabirl tradicional
del capitalismo industrial temprano, que trababa a los empleados como inputs,
preservaba la discrecionalidad del duefio, y se basaba en una combinacién de
recompensas pecuniarias, supervision directa, y un control técnico o buro-
créatico de los empleados. También condensa, convenientemente, la —desde
el punto de vista de los empleados — peyorativa connotacion contemporanea
reflejada en la utilizacion del término «fébrica» para describir un lugar de tra-
bajo ajeno a la manufactura.

Cuadro 2
CUATRO MODELOS IDEALES DE LA RELACION DE EMPLEO,
EN BASE A TRES DIMENSIONES®

Dimensiones

Modelo de
Adhesién Seleccion Coordinacién/control relaciones de empleo
Trabajo Potencial Profesional ESTRELLA
Trabajo Tarea De grupo TECNICO
Carifio Valores De grupo COMPROMISO
Dinero Tarea Directivo FABRICA

El hecho de que estas tres dimensiones conceptuales —la base fundamental
de la adhesidn, los objetivos primordiales en la seleccién de empleados y los
medios principales de supervision y coordinacion— sean interdependientes era
predecible. La fuerte asociacion entre ellas sugiere, por si misma, la consis-
tencia y la complementariedad de las dimensiones de la direccién de recursos
humanos. Previamente apuntamos tres bases para la consistencia entre las
politicas de recursos humanos: complementariedades econémicas o técnicas
{hacer X aumenta el resultado de hacer Y, y viceversa); congruencia cogniti-
va o perceptiva, que facilita el aprendizaje; y congruencia con mas amplias
normas culturales o sociales (que también ayudan a transmitir expectativas
y facilitan el aprendizaje). Los planes de recursos humanos de los fundadores
de organizaciones emergentes parecen evidenciar las tres bases de consistencia.

{3} Las empresas que no se correspondian con alguno de los modelos ideales fueron clasifica-
das en uno de acuerdo con los siguientes criterios: {1) El «carifio» como base de adhesion
indica un modelo de «compromiso», cualesquiera que sean el criterio de seleccién y la base
de control; {2) el dinero como base de adhesién indica un modelo «fébrica»; (3) el trabajo
como base de adhesién combinado con un control profesional indica un modelo «estrella»,
cualquiera que sea el criterio fundamental de seleccion; (4) el trabajo como base de adhesion
sin control profesional indica un modelo «técnico».
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Por ejemplo, en una organizacion al buscar el control del grupo y la adhe-
sién emocional a la organizacion en si misma {mas que a los trabajos especifi-
cos) —quiza para crear congruencia en los objetivos de las subunidades
diferenciadas — hay una clara complementariedad técnica con mecanismos de
seleccién que buscan el ajuste cultural y de vaiores. El hecho de que muchos
fundadores fueran capaces de articular un modelo o plan claro de la forma en
que pretendian dirigir sus recursos humanos sugiere el segundo razonamiento
I6gico en favor de la consistencia; en concreto, las virtudes de tener una ima-
gen simple, coherente e internamente consistente de la relacién de empleo
para comunicar las expectativas a los empleados. Aungue las etiquetas «es-
trella» «técnico» «compromiso» y «fabrica» son nuestras, pensamos gue con-
densan bien las expectativas sobre roles y tratamiento que los empleados ti-
picos en cada tipo de organizacion tendran, probablemente, que afrontar.

Finalmente, sugerimos con anterioridad que puede haber ventajas tanto
para la empresa como para los empleados cuando las politicas de recursos
humanos de las organizaciones reflejan reglas, valores y cédigos de conducta
que los empleados han conocido en otros escenarios sociales. Sefialar que
cada uno de los cuatro modelos ideales de la relacion de empleo identificados
reflejan modelos o guiones de comportamiento que predominan en otros con-
textos. Dificilmente puede ser una coincidencia, por ejemplo, que el modelo
«estrella» —que es propugnado particularmente por fundadores de empresas

dedicadas al desarrollo de tecnologia médica®—, corresponda tan estrecha-
mente al modelo que subyace en las relaciones de empleo del mundo acadé-
mico, donde son reclutados muchos de los fundadores y personal cientifico
clave buscados por estas empresas emergentes. El modelo «compromiso» se
apoya, en cambio, como hemos sefialado, en imagenes familiares, alentando
a los empleados a ver sus relaciones con la empresa en términos similares.
El modelo «técnico» —que podria ser considerado el modelo de Silicon Valley
por defecto {Saxesian, 1994) — encaja con la socializacién que los ingenieros
reciben en las escuelas técnicas y se ajusta bien a la alta movilidad de la fuer-
za de trabajo de Silicon Valley, valorando més la «tecnologia cool» y la contri-
bucion técnica, que la lealtad organizativa o las credenciales de élite. Final-
mente, el austero modelo «fabrica» comunica un mensaje muy poderoso y
consistente, que los empleados seguramente habran conocido antes: traba-
jas, te pagan —ni més, ni menos—,

Dadas las fuertes asociaciones entre estas tres dimensiones, seria intere-
sante examinar el pequefio nimero de casos que parecen combinar perspec-
tivas discordantes o discrepantes en los modelos de recursos humanos de los
fundadores. Por ejemplo, un fundador aseguraba estar buscando empleados
en base a su potencial a largo plazo, a pesar de su énfasis en el control or-
ganizativo formal y en la remuneracién financiera como base de adhesion. El
afirmé, «nuestro objetivo principal es permanecer lean and flat®. Y tienes que

(4) De las 15 firmas en el sector médico (incluyendo biotecnologfa), en un 80 por ciento de ellas
se identificé el modelo «estrella», comparado al 16,7 por ciento entre las empresas restan-
tes (x?>=24.9; grados de libertad =1; p<0,001).

(5) N. de la T. «Lean and flat», literalmente, «delgados y planos», es un término utilizado para
describir a las organizaciones que tienen sélo el personal y la jerarqufa minimos necesarios.
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ser flexible con tu gente.» Cuando se le pregunté sobre la organizacién del tra-
bajo, respondié «no tenemos los recursos para perder demasiado tiempo dando
palmaditas en la espalda... evitamos la toma de decisiones por consenso y todo
el mundo sabe quién decide qué». Otro fundador enfatizé los valores del indi-
viduo como criterio de seleccion, y la adhesion emocional o familiar a la em-
presa Como la principal fuente de motivacion, pero al mismo tiempo creia en
la importancia de los controles formales. Esta empresa es un negocio familiar
Y, principalmente, contrata personas del vecindario y la comunidad religiosa
de su alrededor. Los fundadores esperaban que los empleados fueran muy flexibles
en su orientacion al trabajo y estuvieran dispuestos a realizar cualquier faceta
del mismo, incluyendo ventas, atencién al cliente y formacion. Sin embargo,
también dirigian la organizacién estrechamente, insistiendo, por ejemplo, en
que un vendedor viviendo en Palo Alto y cubriendo tal drea geogréfica condu-
ce unas 30 millas cada dia antes de fichar en la empresa a las 8 de la mafana.
Un aspecto interesante de estos datos, a investigar en el futuro, cuando haya-
mos acabado la siguiente ronda de entrevistas en estas empresas, es si la evolucion
de la organizacion y sus resultados difiere en funcién de la consistencia inter-
na exhibida por los planes y politicas iniciales de recursos humanos.

4. CONSECUENCIAS ORGANIZATIVAS DE LOS PROYECTOS DE
10S FUNDADORES

Si la consistencia entre las politicas de recursos humanos y/o en el trato
de diferentes segmentos de la fuerza de trabajo es importante, deberiamos de-
tectar varias formas de evidencia (indirecta) al examinar cémo los sistemas de
recursos humanos evolucionan en las organizaciones caracterizadas por mode-
Jos o proyectos subyacentes diferentes. Primero, esperariamos encontrar dife-
rencias sistematicas entre las empresas, en funcion de sus modelos de recursos
humanos iniciales, en la prevalencia de ciertas politicas de recursos humanos
(RRHH) vy en la velocidad con que fueron adoptados. Por ejemplo, esperaria-
mos que las organizaciones que adoptan un modelo de compromiso fueran
las que méas probablemente (y mas rdpidamente) adoptasen politicas disefia-
das para retener al empleado en la organizacion {socializacién, comunicacion,
etc.) e invirtieran en la fuerza de trabajo en la forma habitualmente predicada
para lograr la adhesion a largo plazo (formacion y promaocion internas).

Segundo, parece razonable esperar que los modelos de RRHH diferiran en
la medida que alienten o desalienten el trato consistente de los diversos seg-
mentos de la fuerza de trabajo. En este sentido, el modelo «compromiso» es-
ta situado a un extremo del espectro, animando a todos los empleados a iden-
tificarse asi mismos como miembros de una tnica familia corporativa. Los modelos
de estrella y fabrica parecen mas receptivos a la diferenciacion de los indivi-
duos (basada en la habilidad y/o las fuerzas del mercado). Esperamos, por tanto,
que las empresas con un modelo de compromiso adopten menos (y mas len-
tamente) que las empresas con un modelo estrella o fabrica, aquellas politi-
cas de compensacién, descripciones de puestos, etc.,, mas discriminantes.

Recogimos datos sobre el momento de adopcion de una amplia gama de
politicas y procedimientos relacionados con la direccién de los recursos hu-
manos. Por supuesto, una posibilidad es que la empresa no haya adoptado
aun una politica determinada, en cuyo caso, tal dato seria desplazado de la
ecuacién. Usamos dos métodos para analizar las variaciones en la velocidad
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de adopcién como una funcién del modelo de empleo del fundador. Uno enfa-
tiza la adopcidn temprana; elegimos concentrarnos en los dos primeros afios
de operacion de la empresa. En este andlisis, distinguimos de todas las de-
mas las empresas que adoptaron una determinada politica o documento de
RRHH durante los primeros dos afios {combinando tanto las que la adoptaban
mas tarde como las que no la adoptaban en absoluto). La ventaja de concen-
trarse en el primer periodo es que es mas probable que los modelos de RRHH
de los fundadores sean estables en él; la desventaja es que esta forma de analisis
no aprovecha completamente los datos disponibles, dado que ignora la infor-
macién sobre el momento de adopcidn dentro de los dos primeros afios y la
informacion histérica de afos posteriores (4,5 afos por término medio). Por
tanto, hemos completado estos analisis con un segundo método, que analiza
la historia de las empresas al completo y distingue entre aquellas que adop-
tan o no adoptan una politica. Las ventajas e inconvenientes de esta estrate-
gia son, obviamente, los contrarios a los de la primera alternativa.

Cuadro 3
EFECTOS DEL MODELO DE RRHH DEL FUNDADOR SOBRE LAS
PROBABILIDADES LOGARITMICAS DE IMPLEMENTAR DIFERENTES
POLITICAS Y DOCUMENTOS DE RRHH DURANTE LOS DOS PRIMEROS
ANOQOS DE OPERACIONES: REGRESIONES LOGIT POLINOMICAS (n=69)°

Variable Sucesos Estrella Técnico  Compromiso

Evaluaciones del rendimiento 27 1,0169 1,0135 0,9731

por escrito (1,1144) (1,0260)  (1,0208)
Eventos sociales regulares 40 1,3599 1,3758 2,0267**

financiados por la empresa (1,0629) {0,9819)  (0,9992)
Reuniones regulares de toda 36 1,1647 1,8047* 11,2049

la empresa (1,0975) (1,0282)  (1,0346)
Programa de orientacién 18 1,0909 2,0114 2,3432

al empleado (1,5923) (1,4348) (1,4428)
Formacién 15 1,4494 0,3602 0,3267

interna {1,5173) {1,4314)  (1,5551)
Declaracion de mision 13 2,8442*% 1,2566 0,5934

o valores {1,6785) (1,5911)  (1,6364)
Acuerdos de propiedad intelectual_/ 35 2,1045 1,56173 0,7485

no competencia {1,1771) {0,9900)  (0,9775)
Solicitudes de empleo 19 2,6691 2,2708 1,9067

estandar {(1,6238) {1,5063)  {1,5247)
Formulario de evaluacién 25 1,4246 0,2223 0,4829

del rendimiento estandar (1,1768) (1,0978)  (1,1030)
Comprobacién del pasado 14 1,2064 1,6600 2,9960**

de los solicitantes de empleo (1,7563) (1,6537) (1,5183)
Opciones sobre 36 3,8976***  2,3204*  2,0553*

acciones (1,5644) (1,2442)  (1,2613)

*p<0,10  **p<0,05 *** p<0,01.

{6) No se incluyen los efectos de las categorias industriales y del tamafio. Las cifras entre parén-
tesis son errores estandar.
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La adopcién de politicas y documentos de RRHH en los dos primeros afios
del negocio

E|l cuadro 3 informa sobre los resultados basados en la primera estrategia,
distinguiendo las empresas que adoptaron determinadas politicas y practicas
de RRHH en sus primeros dos afios de operaciones de las restantes. Este cua-
dro muestra las estimaciones del efecto a partir de una serie de regresiones
logit polinémicas. El efecto estimado muestra la existencia de diferencias en
las probabilidades logaritmicas de haber adoptado varias politicas de RRHH
(o haber producido varios documentos de RRHH) al final del segundo afio de
existencia de la empresa’. Estos andlisis permiten separar el posible efecto
del sector (hardware y sofware informatico, semiconductores, telecomunica-
ciones; manufacturas e investigacion fueron incluidas como variables dummy,
omitiendo la categoria médica), y el del nimero de empleados que tenia cada
empresa al final de su segunda afio. Las columnas de coeficientes que apare-
cen en el cuadro 3 expresan las diferencias netas en las probabilidades logis-
ticas de haber adoptado o implementado una politica de RRHH dada en los
dos primeros aflos del negocio, en aquellas empresas fundadas con un mode-
lo particular de RRHH (estrella, técnico, compromiso) y las empresas con el
modelo fabrica (la categoria omitida}.

Previsiblemente, el cuadro 3 muestra que las empresas cuyos fundadores
concebian la relacion de empleo en términos de «fabrica» eran las que menos
probablemente adoptarian cualquier tipo de politica o documento de RRHH,
en relacién a otras empresas similares que empezaron con un modelo de «es-
trella», «técnico» o «compromiso»®. De acuerdo con el cuadro 3, las empre-
sas con mayor probabilidad de instituir una propiedad intelectual o acuerdos
de no competencia, y opciones sobre acciones en los dos primeros afios, son
aquellas cuyos fundadores preconizaban un modelo «estrella», y el contraste
entre las categorias «estrella» y «fabrica» es significativo, estadisticamente,
en ambos casos. (La probabilidad de que las empresas en las categorias «téc-
nica» y «compromiso» otorguen opciones sobre acciones es menor que la de
aquellas en la categoria «estrella», pero significativamente superior a la pro-
babilidad de que las empresas «fabrica» las otorguen.} Dada la importancia
del personal técnico en las empresas «estrella», estos resultados son cohe-

(7) Determinar el momento preciso en el que «nace» una organizacién no es sencillo. Para los
objetivos de este analisis, se definid la fecha de nacimiento a través de la evidencia més tem-
prana de organizacién formal. Los principales criterios de definicién fueron: a) la fecha de
constitucién legal; b) la existencia de al menos una persona dedicada a tiempo completo a
la empresa; o c) la venta de un producto o servicio. Esta definicién elimina la posibilidad de
que los sistemas o précticas de RRHH fueran implementados antes de que existiese la em-
presa. Por desgracia, también complica la interpretacién de los efectos. Algunas firmas son
definidas como «implementando sistemas de RRHH» cuando hay un dnico fundador traba-
jando en un proyecto de empresa que incluye una mencién de cémo se tratara a los futuros
empleados, mientras que otras empresas son definidas como «implementando sistemas de
RRHH» mucho tiempo después de que se hayan efectuando contrataciones y ventas.

(8) Destacar que el gran tamafio de varios de los coeficientes reflejados en el cuadro 3 y de los
errores estandar son debidos al pequefio tamafio de la muestra y al pequefio ndmero de em-
presas que adoptaron determinadas politicas o documentos de RRHH. (El cuadro 3 sélo muestra
resultados para aquellas politicas y documentos de RRHH que han sido adoptados por 10
0 mas empresas en sus primeros 10 afios).
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rentes, y sugiereh que la organizacién actué rapidamente para conseguir re-
tener a su personal técnico clave en la empresa a largo plazo y reducir la pro-
babilidad de que la abandonasen.

La probabilidad de que las empresas «estrella» produzcan una declaracién
de misién o valores antes del final del segundo afio es superior a la de una
empresa «fabrica». Este resultado puede sugerir un esfuerzo por conseguir
los mismos objetivos, aqui, a través de la promocién, muy temprana, de una
identidad corporativa distintiva con la que los empleados clave se puedan iden-
tificar. Alternativamente, la necesidad de reclutar un personal ténico no dis-
ponible en Silicon Valley quiza lleva a estas empresas a exponer claramente
sus valores y misién para atraer los mejores cientificos y técnicos. De acuer-
do con el cuadro 3, las empresas que empezaron con el modelo de estrella
tenian mayor probabilidad de tener claras descripciones de puestos y formu-
larios estandar de solicitud de empleo y de evaluacién del rendimiento al final
de su segundo afio. Aunque sin ser estadisticamente significativos, estos re-
sultados son consistentes con el interés de tales empresas por atraer un per-
sonal cientifico y técnico de primera linea y en ser capaces de evaluar quie-
nes son las estrellas. Alin mas, pueden ofrecer a los directivos el sentimiento
de ejercitar cierto control organizativo sobre profesionales auténomos.

El cuadro 3 también revela que las empresas que adoptaron el modelo de
«compromiso» eran las que de forma significativamente mas probable habrian
comprobado el pasado de los potenciales empleados, conducido programas
de orientacién e introduccidn a la empresa y promocionado actividades regu-
lares entre los empleados, en comparacion a las empresas «fabrica». Estos
resultados sugieren que, habiendo creado una organizacion con la intencién
de desarrollar relaciones a largo plazo con los empleados, la direccién es méas
exhaustiva en investigar a los potenciales empleados, estd mas implicada en
la orientacién formal sobre la organizacién y hace mas por ofrecer bienestar
social.

El que seamos capaces de detectar las diferencias en la existencia de de-
terminadas politicas de RRHH —tan tempranamente en la vida de las empre-
sas, y después de eliminar el efecto de la industria y del tamarfio de la empre-
sa en los dos primeros anos — indica que los proyectos o planes de los funda-
dores no eran sdlo retérica sino que, en su lugar, ejercieron un efecto
significativo en la evolucién de las relaciones de empleo en estas empresas.
Ademas, nuestros resultados sugieren que, incluso en el intervalo de los dos
primeros afios, los sistemas de RRHH de estas organizaciones muestran com-
plementariedades entre determinadas politicas de RRHH.

Tiempo transcurrido hasta la adopcién de las politicas y documentos de RRHH

El cuadro 4 observa los mismos fendmenos de forma distinta, lo que nos
otorga mayor capacidad estadistica para detectar las diferencias entre los cua-
tro modelos de la relacién de empleo. La mayoria de las organizaciones en la
muestra (y, sospechamos, en general) no hacen demasiado para lograr la for-
malizacidn de sus relaciones de empleo durante sus primeros dos afios. Co-
mo consecuencia, para varias politicas y documentos de RRHH interesantes,
no existe demasiada variacién en la adopcion a analizar durante los dos pri-
meros afos. En el cuadro 4, utilizamos la historia completa de cada empresa,
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y la informacién obtenida de encuestas y entrevistas sobre el momento de
adopcién de varias politicas de RRHH, para examinar si hay diferencias signi-
ficativas en la velocidad de implementacion de las mismas entre los cuatro
modelos.

Con este fin, usamos técnicas de historia de sucesos (event history tecni-
ques) (Tuma y Hannan, 1984) para estimar el impacto del modelo del funda-
dor (y otras covarianzas) sobre la tasa de adopcién de las diferentes politicas
y documentos de RRHH enunciados en el cuadro 4°. Especificamos el pro-
ceso subyacente en términos de la edad de la organizacién (1), considerada
como una variable continua. Es decir, consideramos que cada empresa, al ser
creada, corre el riesgo de adoptar cada una de las practicas de RRHH, y anali-
zamos la distribucién de edad (limitada por la derecha) en el momento de
adopcion™. Sea Yi(t) una variable aleatoria indicando si una empresa ha
adoptado la politica k en el momento t, Y«(t)=0 si la empresa no la ha adop-
tado aun v Yi(t)=1 en otro caso. Especificamos los efectos del modelo de re-
lacién de empleo del fundador (relativo al modelo de «fébrica», que es la ca-
tegoria omitida) y de otras covarianzas en la tasa {instantanea) de transicion
o riesgo como:

(1) () =lim Pr {Y(t+At) =1 Y(t) =0}
At O At

El cuadro 4 informa sobre las estimaciones realizadas de los modelos Gom-
pertz con las siguientes especificaciones:

{2) r«(t) =brexplct), 1>0;
(3) be=exp{(Bd}
(4) ck=exp (Y«

Donde B« es una matriz de observaciones de una serie de covarianzas
que son actualizadas anualmente usando la técnica spell splitting** (Tuma
y Hannan, 1984). Las covarianzas incluidas son dummies de sector y del ta-
mafio variante en funcién de la edad de la organizacién {nimero de emplea-
dos al principio de cada afio de observacién)”.

Antes de examinar como los proyectos de los fundadores influencian la
adopcién de determinadas politicas y documentos de RRHH, es interesante
considerar los efectos de la edad y de! crecimiento de la plantilla. Consideran-
do la gama total de 24 resultados que aparece en el cuadro 4, es evidente
que el crecimiento de la plantilla es mas importante que el envejecimiento de
la organizacién en la determinacion de las tasas a las cuales las empresas emer-
gentes adoptan politicas y documentos de RRHH. El cuadro 4 muestra que
el tamafio tiene un efecto significativo en la tasa de adopcion de 18 de las

(9} El cuadro 4 muestra los resultados obtenidos para aquellas politicas y documentos de RRHH
que han sido adoptados por al menos 20 empresas durante su historia.

{10) Una empresa informé de la adopcién y posterior abandono de una descripcion de puestos
escrita. Los modelos presentados en este articulo no contemplan transiciones de ese tipo.

(11) Los modelos fueron estimados en Rohwer (1994).
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Cuadro 4
EFECTOS DEL MODELO DE RRHH DEL FUNDADOR, EL TAMANQ Y LA
EDAD SOBRE LAS TASAS DE ADOPCION DE DIFERENTES POLITICAS
Y DOCUMENTOS DE RRHH: MIODELOS DE GOMPERTZ {(n=69)"

Variable Sucesos Estrella Técnico Compromiso Tamaiio Edad
Evaluaciones del rendimiento 62 0,833 1,191%%* 1,191%%* 0,005** 0,007
por escrito {0,519) (0,484) {0,467) {0,002) {0,005)
Organigrama 57 0,528 0,053 0,158 —-0,0003 0,019%**
{0,478) {0,439) {0,472) {0,002) {0,006)
Eventos sociales 61 1,231** 0,630 1,153*** 0,005** -0,013
regulares (0,520 {0,471) {0,445) {0,002) (0,063)
Reuniones regulares de toda 62 0,784* 0,524 0,257 0,005** -0,014**
la empresa {0,469) {0,433) {0,442) {0,002) {0,006)
Programa de orientacién 49 1,376%* 0,843* 1,201%** 0,010*** 0,002
al empleado {0,593} {0,197 {0,493) {0,002) {0,005}
Correo electrénico para toda 49 1,692%** 0,549 0,805 0,005**  —0,003
la empresa (0,567) {0,515) (0,498) {0,002) {0,006}
Formacién 43 0,946 0,385* 0,963* 0,009***  0,0001
interna {0,645) {0,530) {0,513) (0,002} {0,008}
Declaracién de misién 44 1,080* 0,257 0,327 0,004*** 0,004
o valores {0,590) (0,540) {0,533} {0,001} {0,005)
Sistema de sugerencias 22 0,787 -0,722 1,182 0,001 0,014%*
del empleado {0,929) (0,986} {0,755) {0,001} {0,007)
Boletin 26 1,246 1,757%* 2,214%** 0,008*** 0,017%**
{0,957) {0,753) {0,797) {0,002) {0,006)
Acuerdos de propiedad 57 1,053** 0,494 ~-0,069 0,005**  —0,012**
intelectual/no competencia (0,489} {0,442) {0,466) {0,002) {0,008}
Solicitudes de empleo 52 1,396** 1,048%* 1,065%* 0,004* 0,004
estandar (0,626) (0,529) {0,541) (0,002} {0,0086)
Formulario de evaluacién 63 1,089** 0,530 0,636 0,005** 0,008
del rendimiento estandar {0,510) (0,487) {0,467) {0,002) {0,005)
Comprobacién del pasado de 32 0,781 0,317 1,774%%* 0,007***  —0,009
los solicitantes de empleo {0,760) {0,689) {0,577) {0,002) {0,008)
Manual 56 0,849 0,436 0,248 0,003** 0,014%**
de Personal (0,527) {0,443) {0,448) {0,001) {0,004}
Descripciones de puestos 37 0,827 0,021 0,335 0,0004 0,026***
por esctito (0,555} {0,634) {0,550) (0,001) {0,006)
Planes escritos 33 1,327* 0,083 0,611 0,009*** 0,017%**
de discriminacién positiva {0,696) {0,578) {0,581) {0,002) {0,006)
Sistemas de informacion 35 1,279* 0,429 1,452%% 0,012%** 0,001
de RRHH {0,730) {0,627} {0,612) {0,002} {0,005)
Opciones sobre 56 1,113** 0,740% 0,490 —0,001 -0,006
acciones {0,519) {0,433} (0,474 {0,020) {0,006)
Remuneracion basada en 30 0,116 1,296* 2,657***  —0,003 ~0,002
conocimientos o habilidades {0,922) {0,753) {0,695) {0,003) {0,005)
Incentivos o bonificaciones 50 0,837 0,490 0,659 0,003 —0,002
individuales {0,573) {0,482) {0,454) {0,002) {0,005)
Prima de 21 1,202 0,731 0,397 0,002 —-0,005
contratacion {0,910) {0,839) {0,857) {0,003) {0,008}
Reparto de beneficios o 25 1,402% 0,349 1,699%* 0,002** 0,003
ganancias de productividad {0,845) {0,795) (0,748) {0,001) {0,007)
Recompensas del rendimiento 24 -0,399 1,149* 0,129 0,001 0,004
no monetarias {0,851) {0,698} {0,684} {0,001} {0,007)
Incentivos 0 bonos 25 0,712 —0,242 0,103 0,005** 0,001
de grupo/equipo {0,700) (0,748} {0,610 {0,002} {0,007}

*p<0,10 ** p< 0,005 *** p<0,01.

(12} No se incluyen fos efectos de las categorias industriales. Las cifras entre paréntesis son
errores esténdar.
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25 practicas de RRHH; cada uno de los efectos significativos es positivo. Los
efectos del crecimiento son mayores y significativos, mas a menudo, en las
practicas que no se refieren a remuneracién; particularmente en el caso de
aquellas relativas a la formalizacion y estandarizacion de las relaciones de em-
pleo y a los medios de socializacién y comunicacion para institucionalizarlas
(encuentros y acontecimientos sociales regulares, boletines de empresa, co-
rreo electronico, programas de orientacion, formacidn). El efecto del crecimien-
to sobre las posibles recompensas individuales (opciones sobre acciones, re-
muneracion basada en habilidades, bonificaciones individuales, bonificacio-
nes en la contratacion y recompensas no financieras) no es significativo. Sin
embargo, el crecimiento del empleo intensifica, significativamente, la tasa de
adopcién de dos formas de recompensa basadas en el grupo o equipo: el re-
parto de beneficios y los incentivos basados en el trabajo de grupo o en equi-
po. Una de las posibles explicaciones para estos resultados es que los aumen-
tos de tamafio {y diversidad) de la plantilla, aumentan las posibilidades tanto
de comportamientos oportunistas como de conflicto entre objetivos, hacien-
do necesaria la introduccion de recompensas colectivas. Otra explicacién, con-
sistente con la anterior, es que las empresas de tecnologia desarrollan sus fuer-
zas de trabajo a través del aumento de capacidad de manufactura y venta des-
pués de haber completado la fase inicial de 1+D, y que las interdependencias
entre ingenieria, manufacturacion y ventas, creadas por esta transicion, se
reflejan en nuevas politicas de compensacién basadas en los resultados del
grupo o la empresa.

El efecto de la variacién de la edad de la organizacion (ck—en la ecuacion
4) es significativo, estadisticamente, en sélo siete de las 25 de las practicas
de RRHH: dos de los efectos son negativos y cinco son positivos. Las practi-
cas cuya tasa de adopcién aumenta con la edad tienden a implicar una for-
malizacién en su sentido mas puro de creacion de documentos que especifi-
can las estructuras y procedimientos laborales con una funcion de «memo-
ria» organizativa: organigramas, boletines de empresa, manuales de personal,
descripciones de puestos y planes de discriminacion positiva. Independiente-
mente del tamafo, a medida que las organizaciones envejecen parecen ten-
der menos a adoptar acuerdos de propiedad intelectual o de no competencia
destinados a los empleados «estrella», o a llevar a cabo reuniones regulares
de toda la empresa, lo que parece consistente con la nocién, mencionada an-
teriormente, de una transicién desde el predominio del personal técnico clave
en los afios mas tempranos, hacia una mayor interdependencia entre areas
funcionales (cada vez mas especializadas), que incluye manufacturacion y ven-
tas. En general, el cuadro 4 sugiere que el crecimiento de la plantilla es un
determinante méas importante de la adopcidn de las précticas y procedimien-
tos de RRHH aqui examinadas, que el envejecimiento.

El cuadro 4 muestra diferencias significativas entre los cuatro modelos
de RRHH en la tasa de implementacién de las diferentes politicas y documen-
tos de RRHH. De hecho, de los 25 resultados analizados en el cuadro 4 hay
diferencias estadisticas significativas para 18 de ellos (72 por ciento), segun
el proyecto del fundador, incluso después de eliminar el posible efecto de la
edad de la empresa y el tamafio de la plantilla variantes en el tiempo. Los re-
sultados expuestos en el cuadro 4 corroboran, generalmente, los recogidos
en el cuadro 3. El cuadro 4 muestra que las empresas que empezaron con
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unos modelos de «fabrica» fueron mas lentas en la adopcién de casi todas
las politicas o documentos de RRHH enumerados. Teniendo en cuenta que
los modelos estadisticos reflejados en el cuadro 4 eliminan el efecto del sec-
tor y del tamafio de la plantilla variante en el tiempo, esta es una poderosa
evidencia de la dependencia de la evolucién de los sistemas de relaciones de
empleo de la trayectoria seguida (path dependence). El cuadro 4 también ofrece
evidencia adicional sobre las diferencias en la evolucién de los sistemas de
RRHH segun el proyecto del fundador. Comparadas con el modo «fébrica»,
las empresas cuyos fundadores abrazaron otros modelos desarrollaron mas
rapidamente una estandarizacion de sus solicitudes de empleo, politicas de
evaluaciéon de resultados, boletines, sistemas de informacion de RRHH, pro-
gramas de orientacién al empleado, programas de formacion interna, eventos
sociales y/o reuniones de toda la empresa, y compensacién en forma de re-
muneracién basada en habilidades, reparto de beneficios y ganancias en efi-
ciencia, y opciones sobre acciones. (Algunos de estos contrastes con la cate-
goria omitida no son significativos estadisticamente). Considerando que el mo-
delo de «compromiso» persigue la obtencién de la adhesién a largo plazo de
los empleados, no es sorprendente encontrar que tales empresas fueron mas
veloces que sus colegas del modelo de «fabrica», en el mismo sector y con
el mismo nimero de empleados, en el desarrollo de: sistemas de informacién
de RRHH, una evaluacion de resultados formalizada, varias politicas y do-
cumentos orientados a la comunicacién interna y a la socializacién, forma-
cién interna, conexiones entre remuneracién y conocimientos y habilidades
individuales y férmulas de reparto del beneficio social o de las mejoras de
eficiencia®.

Varias tendencias similares pueden ser encontradas en empresas gon un
modelo «técnico» de RRHH. Sin embargo, estas firmas parecen compartir una
inclinacién a enfatizar las opciones sobre acciones y las recompensas no pe-
cunarias (ambas, aparentemente, forman parte de la cultura técnica); y, en
relacién a las empresas con un modelo de «compromiso», presentaban’ una
mayor probabilidad de evitar la adopcién de actividades de RRHH que siste-
matizaran las relaciones de empleo y la direccién de los recursos humanos
{organigramas, descripciones de puestos, sistemas de informacién de RRHH),
particularmente aquellas practicas orientadas a facilitar la equidad, la consis-
tencia y una identidad comiin entre la fuerza de trabajo de la organizacién (re-
parto de beneficios y de ganancias de eficiencia, planes de discriminacién po-
sitiva, sistemas de sugerencias, eventos sociales financiados por la empre-
sa). En otras palabras, de forma consistente con nuestra descripcion del tipo
«técnico» ideal, encontramos menos evidencia de una perspectiva «corpora-
tiva» en la evolucion de las actividades de RRHH en aquellas empresas que
presentan un modelo «técnico», después de todo, los ingenieros valoran la
«tecnologia cool», y no las filosofias de direccién punteras.

{13) Las empresas con un modelo de «compromiso» son también, como cabria esperar, mas ra-
pidas implementando politicas de participacion y voz de los empleados {sugerencias y, en
anélisis suplementarios no incluidos en el cuadro 4, circulos de calidad y rotacién de pues-
tos). Sin embargo, las empresas que han implementado estas préacticas no son suficientes
para permitir estimaciones estables y precisas de los efectos estadisticos.
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Los resultados relativos al modelo «estrella» sugieren una preocupacién
preeminente por la adopcién de politicas de RRHH que faciliten la seleccién,
diferenciacion y recompensa de las estrellas de la empresa (y la justificacion
de tales politicas ante los socios e inversores externos). De manera consis-
tente con el cuadro 3, el cuadro 4 muestra que las empresas que empezaron
con un modelo «estrella» fueron mas veloces que otras firmas comparables,
fundadas con un modelo «fabrica» de relaciones de empleo, desarrollando
acuerdos {de no competencia) sobre la propiedad intelectual, y opciones so-
pre acciones. También fueron mas répidas en la implementacion de formula-
rios estandarizados para la evaluacién del desempefio, lo cual es justificable
dado el objetivo de recompensar y retener a los empleados. Tales objetivos
pueden explicar también otros resultados obtenidos para las empresas «es-
trella» y reflejados en el cuadro 4. Por ejemplo, adoptaron planes de discrimi-
nacién positiva mas rapidamente; de ello podria ser inferido que la necesidad
de identificar y reclutar los individuos de mayor talento, sin considerar sus ob-
jetivos o etnia, es mayor en las empresas «estrella». Esto podria explicar tam-
bién su mayor velocidad en desarrollar sistemas de informacién de RRHH.

Varios de los resultados obtenidos para las empresas «estrella» mostra-
dos en el cuadro 4 pueden parecer menos intuitivos, como es el caso de la
més veloz adopcién del correo electrénico en toda la empresa, reuniones de
toda la empresa, acontecimientos sociales, delcaracién de la mision de la em-
presa y reparto de beneficios. Destacamos, anteriormente, que las empresas
«estrella» se basan a menudo en el modelo académico, donde la dependencia
del correo electrénico y la existencia de seminarios y reuniones regulares ase-
gura la diseminacion de los dltimos resultados de las investigaciones (y don-
de los planes de discriminacién positiva son habituales y percibidos como le-
gitimos). Mas aun, reconociendo que estas empresas se encuentran general-
mente en una carrera tecnoldgica contra sus competidores, y ante la existencia
de un perfodo de tiempo de retraso relativamente grande desde que se inicia
la investigacion hasta que los productos pueden ser comercializados, practi-
cas tales como declaraciones de la misién de la empresa y reparto de benefi-
cios podrian servir como complemento a las opciones sobre acciones gue se
conceden frecuentemente a los empleados, disefiadas, todas ellas, para con-
centrar la atencién de los empleados en los objetivos estratégicos de la em-
presa a largo plazo y para recompensar la consecucién de tales objetivos.

Sin desear poner mucho énfasis en estos resultados estadisticos, que
son preliminares y no inequivocos, creemos que la evidencia aqui presenta-
da sobre las concepciones de los sistemas de relaciones de empleo de los
fundadores y su influencia en el desarrollo inicial de las empresas, sugiere
con fuerza, en su conjunto, la importancia de la consistencia y de las com-
plementariedades dentro de los sistemas de RRHH. Los resultados sugieren
también que la unidad relevante para la economizacion de los costes de tran-
saccion en el disefio de las relaciones de empleo y las estructuras de gobier-
no, puede variar de organizacién a organizacion. Por ejemplo, encontramos
cierta evidencia de que en las empresas que adoptan un modelo de «estrella»
o «fabrica», las politicas de RRHH parecen conformar a determinados roles
laborales o, incluso, en algunos casos, a determinados individuos clave. En
las empresas que adoptan el modelo de «compromiso», sin embargo, las poli-
ticas de RRHH parecen promover un énfasis superior en el trato igualitario
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y consistente de la fuerza de trabajo; las relaciones de empleo y regimenes
de gobierno parecen conformar, no a las demandas de determinados roles la-
borales o unidades, sino a las necesidades e intereses de la «familia». El mo-
delo «técnico» parece estar en el medio de los extremos anteriores.

Tiempo transcurrido hasta el nombramiento del primer director de recursos
humanos a tiempo completo

Como hemos visto, las empresas en la muestra SPEC difieren considera-
blemente en el grado y velocidad de formalizacién y elaboracién de la direc-
cion de los RRHH. Un suceso gque sefala el compromiso de la empresa para
elaborar y formalizar la direccion de los RRHH es el nombramiento de un di-
rector de RRHH a tiempo completo. En un extremo, algunas de las empresas
contenidas en el SPEC contrataron experimentados directores de RRHH casi
desde el principio; en una firma, esta constituyd la cuarta contratacién, y en
otra, la octava. El fundador/director general de otra empresa de la muestra {con
380 empleados en el momento de la entrevista) informé de que siempre se
habia considerado a si mismo como el director de RRHH de la empresa, por-
que esta funcidén es demasiado importante para ser delegada. En el otro ex-
tremo, los fundadores y directores generales de otras empresas manifestaron
su consideracion de la direccion de RRHH como un impedimento a las activi-
dades de la empresa; una floritura, en el mejor de los casos. Un fundador y
su auxiliar administrativo habian manejado todas las actividades relaciona-
das con los RRHH hasta que la empresa excedi6 los 300 empleados. Se vie-
ron forzados a contratar un director de RRHH a tiempo completo cuando el
gobierno cancelé un contrato importante debido a guejas sobre el incumpli-
miento, por parte de la empresa, de la legislacién sobre igualdad de oportuni-
dades. Dada esta variacion extrema, nos preguntamos si los proyectos o0 mo-
delos de relaciones de empleo iniciales podrian explicar, en parte, la variacién
en la velocidad con la que las empresas contrataban un especialista de RRHH
a tiempo completo.

Obtuvimos informacién sobre la fecha exacta en que el primer director de
RRHH a tiempo completo habia sido nombrado (contratado o promocionado
internamente). El grafico 2 informa de la funcién de riesgo acumulado esti-
mada para este acontecimiento, en funcién de la edad de la organizacién. La
proporcion de empresas con un director de RRHH a tiempo completo aumen-
ta bastante regularmente con la edad en todo el intervalo de edad.

Probamos varias definiciones de dependencia de la edad en este analisis.
Un modelo Weibull resume razonablemente la dependencia de la contratacién
de un director de RRHH a tiempo completo de la edad de la empresa, de mo-
do gue estimamos las siguientes especificaciones Weibull:

(b) r(t)=batt*—";
(6) a=exp(A d);
(7) b=exp(B)

Los resultados aparecen en el cuadro b.

Ambas variables, edad y tamafio, tienen efectos significativos sobre la con-
tratacion de un director de RRHH a tiempo completo. El efecto del tamafio
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i Grafico 2
FUNCION DE RIESGO ACUMULADO: NOMBRAMIENTO
DEL PRIMER DIRECTOR DE RRHH A TIEMPO COMPLETO
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es complicado pero intuitivamente coherente. El tamafio tiene un efecto sig-
nificativo e independiente de la edad (en el «vector a») y un efecto negativo
y dependiente de la edad (en el «vector b») sobre la tasa. En otras palabras,
el tamafio es mas importante para las empresas mas jévenes. Entre las em-
presas jovenes, s6lo hay una transicién répida si las empresas son de gran
tamafio; en las firmas de mayor edad, el efecto del tamafio no es importante.
Las sociedades, las empresas de telecomunicaciones y las de tecnologia mé-
dica/biolégica contratan a un director de RRHH a tiempo completo antes que
otras.

Teniendo en cuenta estos efectos, el modelo de relaciones de empleo del
fundador tiene un efecto significativo sobre la tasa de transicién hacia el nom-
bramiento de un director de RRHH. Comparados con el modelo de «fabrica»
omitido, cada uno de los otros modelos es hasta ocho veces mas rapido nom-
brando tal director {(columna 1 del cuadro 5}*. La columna 3 del cuadro 5

(14) Como se muestra en Hannan et al {1996), hay una fuerte asociacién entre los proyectos de RRHH
de los fundadores y la estrategia de negocio que él o ella tenfan en mente. Los andlisis que
aparecen en la columna 2 del cuadro 5 revelan que las empresas cuyos fundadores esperaban
competir en base a su tecnologia eran significativamente més rapidos nombrando un director
de RRHH a tiempo completo, que aquellos que esperaban competir en base a un marketing
y/o servicio superior, estos, a su vez, eran mas rapidos que aquellos que esperaban competir
en base a la minimizacién de costes. Como la columna 2 revela, los efectos del modelo de
RRHH del fundador son debilitados, substancialmente {y convertidos en insignificantes es-
tadisticamente) después de eliminar el efecto de estrategia de negocio del fundador.
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Cuadro 5

EFECTOS EN LAS TASAS DE CONTRATACION DE UN DIRECTOR DE RRHH
A TIEMPO COMPLETO: MODELOS WEIBULL {n=67)"

(1 (2} (3)
Constante vector a —7,98 —7,90 -7,79
(—7,33) {(—7.,70) (—7.42)
Tamafo 0,044 0,047 0,047
(3,77) (3,93) (3,87)
Sociedad 0,933 0,792 0,818
(1,92) (1,67) (1,68)
Telecomunicaciones/redes 0,807 1,03 0,994
(2,18) (2,77) (2,58)
Tecnologia médica 0,643 0,136 0,112
(1,47) (0,315) {0,253}
Modelo del fundador:
Compromiso 2,08 0,877 0,711
(2,36) (1,27) (0,987)
Estrella 2,13 1,13 0,967
{2,50) {1,72) (1,41)
Técnico 2,44 0,854 0,760
{2,73) (1,21) (1,05)
Estrategia del fundador:
Carrera tecnoldgica 1,31 1,20
(2,38) (2,10)
Mejora tecnoldgica 1,13 0,990
(1,95) (1,63)
Hibrido 1,54 1,45
{2,41) -(2,19)
Costes —3,03 —3,29
(—1,08) {(—1,93)
Director general no
fundador 0,488
(1,37)
Constante vector b 0,165 0,190 0,144
(1,14) (1,33) (0,969)
Tamanfo -0,007 —0,006 —0,006
{(—5,51) (—5,29) (—5,25)
Logaritmo de méxima —314,2 —305,6 —304,6
verosimilitud
Ndamero de spells 7193 7193 7193
Numero de sucesos 67 67 67

(15) Las cifras entre paréntesis corresponden al valor del estadistico t.
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afiade un efecto derivado de tener un director general distinto al fundador,
para determinar si la salida del fundador precipita la contratacién de un direc-
tor de RRHH (quiza para implementar un nuevo modelo de relaciones de em-
pleo propugnado por el nuevo director general). Sin embargo, de acuerdo con
el cuadro 5, esta adicidn no mejora el ajuste del modelo.

Estos resultados sugieren que, incluso teniendo en cuenta el sector de la
empresa, el crecimiento temprano de la plantilla y los cambios de liderazgo,
el proyecto inicial del fundador tiene un fuerte efecto independiente en la ve-
locidad con la que se nombra a un director de RRHH a tiempo completo. Las
empresas cuyos fundadores propugnaban un modelo mas «intensivo» de RRHH
(los modelos de «estrella» y de «compromiso) contratan especialistas en RRHH
mucho antes que las empresas a ellas comparables que adoptan un modelo
de relaciones de empleo diferente, lo que sugiere que sus proyectos iniciales
no eran mera retérica sino que fueron llevados a la préctica.

Consideraciones metodolégicas

Apuntamos anteriormente hacia las varias limitaciones posibles dei dise-
fio del proyecto SPEC a tener en cuenta al interpretar estos resultados, espe-
cialmente: a) el posible sesgo de memoria de nuestros informadores; b) el po-
tencial de discrepancia entre la descripcion de las politicas de RRHH realizada
por los directivos y la realidad experimentada por los empleados de la empre-
sa; y c) el sesgo de supervivencia y de respuesta no aleatoria. Brevemente
nos referiremos a cada una de ellas.

Sesgo de memoria

Hay un riesgo obvio en pedir a los individuos que han disefiado y/o dirigido
empresas que reconsiruyan sucesos pasados. Por ejemplo, los informadores
pueden, inconscientemente, utilizar la practica actual para inferir un modelo
o conjunto de principos que guiaron a la organizacién en sus primeros afos,
incluso cuando no existieron. De modo similar, algunos modelos y practicas
de RRHH pueden ser socialmente més deseables que otros, y afectar al modo
en que los informadores presentan sus empresas en las entrevistas.

Aunque, obviamente, no podemos eliminar completamente la posibilidad
de que tales sesgos asolen nuestros resultados, creemos que su posible im-
pacto es minimo por varias razones. Primero, en la mayoria de las empresas
estudiadas (82 por ciento), la informacién que origina los resultados analiza-
dos en este articulo —la presencia y momento de adopcién de politicas y do-
cumentos de RRHH y de un director de RRHH a tiempo completo— procedia
de un encuestado diferente a aquella persona que nos informaria sobre la es-
trategia inicial de la empresa, el modelo de RRHH vy la historia temprana. Se-
gundo, los resultados expuestos en este articulo y en Hannan et. al (1996)
no difieren de forma apreciable si dividimos a las empresas entre aquellas con
un Unico encuestado y augellas con mas de uno. Tercero, si existen sesgos
de memoria, esperarfamos encontrar diferencias en las pautas de asociacién
en funcién de la edad de la empresa, donde las firmas mas antiguas en la mues-
tra mostrarian la mayor tendencia a que el entrevistado reconstruyera selecti-
vamente el pasado. Sin embargo, los analisis complementarios no encontra-
ron tal pauta. Cuarto, insistimos en que no se pregunté a los encuestados so-
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bre las tres dimensiones de la direccion de RRHH en la que se basaba nuestra
taxonomia de modelos, o sobre las categorias especificas de cada dimensién,
o sobre los cuatro modelos de RRHH que derivamos™. Al contrario, utiliza-
mos respuestas abiertas, procedentes de las entrevistas, para identificar es-
tas dimensiones y categorias clave y para desarrollar los tipos ideales de los
modelos de RRHH.

Por supuesto, siempre hay un riesgo en usar la informacién procedente
de una muestra para desarrollar una tipologia que sera utilizada para «expli-
car la varianza entre las mismas observaciones». Por esa razén hemos reuni-
do desde entonces datos comparables de otras 72 empresas emergentes, lo
que nos permitira validar nuestra taxonomia y resultados en un muestra inde-
pendiente en futuras investigaciones.

Ideologia directiva vs. realidad del empleado

Nuestros datos sobre la practica y filosofia de RRHH fueron obtenidos de
fundadores y ejecutivos senior. La literatura sobre cultura organizativa ha do-
cumentado que, a menudo, existe una gran discrepancia entre la vision de los
ejecutivos senior y la realidad experimentada diariamente por los empleados
(Martin, 1982), y este puede ser también el caso en nuestro estudio. Sin em-
bargo, nos gustaria hacer algunas observaciones. Primero, estamos interesa-
dos en entender lo que los artifices de la organizacion trataban de conseguir
cuando crearon sus empresas y cémo moldearon lo que acontecié posterior-
mente. Por tanto, la informacién sobre las intenciones de los fundadores vy eje-
cutivos senior es ciertamente relevante para este propdsito. Segundo, hemos
documentado una fuerte correspondencia entre el proyecto de los fundado-
res y los tipos de practicas y documentos de RRHH adoptados posteriormen-
te por la empresa, y la velocidad a la que fueron adoptados. Esto sugiere que
los modelos de RRHH de los fundadores no eran simple retorica. El mero he-
cho de que los ejecutivos senior encuestados (por ejemplo, el director de RRHH)
informen de que su empresa ha adoptado alguna practica de RRHH, tales co-
mo remuneracion seglin conocimientos o reparte de beneficios o formacién
interna, no nos dice demasiado sobre la experiencia de los trabajadores en
la organizacién. Lamentablemente no nos fue posible encuestar a los emplea-
dos en cada una de las 172 empresas que aceptaron participar en el estudio
SPEC. Sin embargo, hemos recogido informacion sobre algunos resultados im-
portantes tales como rotacion externa del personal y demandas a la empresa
interpuestas por empleados, evidencia que sera examinada en el futuro para
iluminar, en cierta medida, las consecuencias para los empleados de las poli-
ticas de RRHH de estas organizaciones y la legitimidad atribuida a las mismas.

Sesgo de supervivencia y seleccién de la muestra

Finalmente, algunos lectores de versiones anteriores de este articulo ex-
presaron cierta preocupacion por el hecho de que a pesar de haber limitado

(16) Tampoco se les presentd la taxonomfia de estrategias de negocio discutida en Hannan et.
al (1996), ni se les pidié, como consecuencia, que se clasificaran a si mismos en una cate-
goria; ai contrario, desarrollamos la taxonomia posteriormente y asignamos las empresas
a determinadas categorfas en base a la informacién obtenida de las entrevistas y, en mu-
chos casos, de fuentes secundarias (planes de negocio, articulos publicados, etc.).

36



REVISTA ASTURIANA DE ECONOMIA - RAE N° 12 1998

nuestra muestra a organizaciones emergentes, podriamos haber obtenido una
muestra de «organizaciones supervivientes» y atipicas, por tanto, en aspec-
tos que podrian afectar a nuestros resultados o interpretacion. Reconocemos
este sesgo potencial; fue, precisamente, por la presencia endémica de sesgo
de supervivencia en la mayoria de los estudios sobre politicas de recursos hu-
manos que decidimos realizar este estudio, asi que encontramos irénica tal
critica. Hemos intentado minimizar la probabilidad de un sesgo de supervi-
vencia de varias formas.

Primero, como se ha sefialado anteriormente al discutir el sesgo de recuer-
do, hemos realizado anélisis separados de las organizaciones por edad, sin en-
contrar diferencias notables entre las organizaciones fundadas muy reciente-
mente (es decir, en los Ultimos cuatro afios) y el resto, como seria de esperar
si este Gltimo grupo de empresas reflejara un sesgo de supervivencia. En se-
gundo lugar, representamos, mas que proporcionalmente, empresas fundadas
recientemente (ver cuadro 1) deliberadamente para evitar este sesgo. Tercero,
hemos aumentado la muestra de 100 empresas aqui analizada, con datos so-
bre otras 76 empresas, manteniendo la presencia mas que proporcional de
empresas recientemente creadas en la muestra para minimizar el grado de ses-
go de supervivencia. Al replicar, en esa muestra independiente, los andlisis
expuestos aqui y en Hannan et. al (1996), conseguiremos conocer la exten-
sién de cualquier sesgo de supervivencia que afecte a tales analisis. Cuarto,
la acusacién de sesgo de supervivencia parecer{a implicar que nuestra mues-
tra esta formada por organizaciones que son relativamente estables y que,
de algtin modo, fueron «seleccionadas a propdsito». En semejante contexto,
se debe observar que de las 100 organizaciones estudiadas en el verano de
1994, 7 habian dejado de existir o dejado el rea geogréfica estudiada en ma-
yo de 1996, y otras 14 se habian fusionado con otras empresas o habfan sido
adquiridas, sugiriendo un nivel de volatilidad en nuestra muestra que no con-
cuerda con la nocién de que es una muestra de «supervivientes» estables.

Otra fuente potencial de sesgo es la posibilidad de que las empresas que
consintieron participar en la primera fase de nuestro estudio son peculiares
en un sentido que afecta a nuestros resultados. Recordar que invitamos ini-
cialmente a 250 empresas a participar, de las cuales 100 aceptaron la invita-
cién. Realizamos analisis estadisticos relacionando la decisién de aceptar o
declinar nuestra invitacién con el tamafio de la empresa, la edad y sector. No
encontramos demasiada evidencia de diferencias sistematicas entre empre-
sas que aceptaron y empresas gque declinaron la invitacién. De modo simiiar,
s6lo detectamos pautas aleatorias en los datos perdidos {missing) relativos
a las practicas de RRHH.

5. DISCUSION

En este articulo, hemos utilizado una base de datos Unica sobre la cons-
truccién temprana de las organizaciones en firmas de alta tecnologia para ex-
plorar la consistencia interna de los sistemas de RRHH. Basandonos en la in-
formacion obtenida a partir de entrevistas con fundadores, identificamos cuatro
proyectos de relaciones de empleo distintos, que hemos denominado modelo
de «estrella», «técnico», de «compromiso» y de «fébrica». Estos modelos re-
flejan, a su vez, tres dimensiones de la relacion de empleo interrelacionadas:
la base de la motivacion y adhesién de los empleados, la base de! proceso

37



JAMES N. BARON, M. DIANE BURTON Y MICHAEL T. HANNAN. EL CAMING TOMADO: ORIGENES Y EVOLUCION...

de seleccion, y la naturaleza de la supervision y la coordinacién ejercidas so-
bre la fuerza de trabajo.

La fortaleza de las relaciones entre estas tres dimensiones v la claridad
de los modelos de los fundadores parecen consistentes con la afirmacién de
que los sistemas de RRHH pueden ser caracterizados por la existencia de fuer-
tes complementariedades. Encontramos, también, evidencia de consistencia
y complementariedad entre las politicas de RRHH. Por ejempio, existe una re-
lacién sistemaética entre la propensién de las empresas a adoptar politicas y
documentos de RRHH especificos y a nombrar un director de RRHH a tiempo
completo (y la velocidad a la que se hace, eliminados los efectos de la indus-
tria y el tamafio de su plantilla) y los proyectos de RRHH de que partian. Otro
dato relevante y relativo a aspectos de consistencia es el hecho de que de
las empresas de nuestra muestra en las que, bien la familia, o los amigos del
fundador eran considerados los socios clave en la creacién de la empresa, 5
de cada 6 empresas adoptaron el modelo de «compromiso», mientras que me-
nos del 30 por ciento del total de empresas adoptaron tal modelo (p< 0,001)
(Burton, 1995). En otras palabras, la participacion activa de los miembros de
la familia 0 amigos en el proceso de fundacién dio lugar a una empresa donde
las relaciones de empieo eran estructuradas en lineas similares a las familias.

Por supuesto, la cuestién més interesante es si la consistencia es impor-
tante para los resultados mas relevantes, como son supervivencia y resulta-
dos de la organizacién, rotacién externa de la plantilla y similares. ;Es nece-
sariamente bueno un alto grado de consistencia interna en el momento de
creacion de la empresa o constituye una limitacién a la capacidad posterior
de la empresa de adaptarse a cambios en el entorno? La seccién de panel del
estudio SPEC, que supone revisitar estas empresas, deberia permitirnos res-
ponder a tales preguntas en el futuro. Actualmente, el uso de los datos histé-
ricos retrospectivos disponibles para examinar si su evolucién temprana ha
sido influenciada de manera visible por la estrategia y modelo de RRHH adop-
tados al «nacer», parece una linea de investigacién fructifera. Hemos mostra-
do en este articulo que el proyecto del fundador tiene un efecto duradero so-
bre la evolucidén de las politicas y practicas de RRHH. En Hannan et. al (1996)
mostramos, no sélo que los proyectos de RRHH diferian en su durabilidad, si-
no también que las estrategias y modelos iniciales de RRHH de los fundado-
res tienen efectos de mas alcance, influenciando, por ejemplo, la probabilidad
del reemplazo del fundador por un nuevo director general y de que la organi-
zacion se convirtiese en una sociedad. Estos resultados sugieren también que
el desarrollo organizacional depende, considerablemente, de la trayectoria. Los
resultados de Bruton (1995) indicando que el modelo de relaciones de empleo
de los fundadores tiene mayor poder predictivo que el modelo de relaciones
de empleo propugnado por el director general para estimar las practicas ac-
tuales de RRHH de la empresa {en 1994}, son mas interesantes para este
articulo”. Esta es otra prueba de que los origenes de la organizacién son im-
portantes y de que las premisas originales que guiaron la construccién de las

(17) Més especificamente, los modelos que incorporaban el impacto de modelos de RRHH del
director general no se ajustaban tan bien como otras especificaciones comparables reco-
giendo el impacto del modelo del fundador.
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relaciones de empleo ejercieron un efecto duradero en estas empresas, inclu-
so a medida que crecian, maduraban, y en algunos casos, cambiaban de es-
trategias y gestores.

Dada la posibilidad de que existan sesgos de memoria y de supervivencia
en nuestra muestra de organizaciones (que fueron seleccionadas en 1994 y
cuestionadas sobre su historia retrospectivamente), la cautela en la obten-
cién de inferencias causales a partir de los datos analizados esté justificada.
Sin embargo, creemos que la muestra del proyecto SPEC ofrece informacion
mas rica y méas detallada sobre el desarrollo inicial de una muestra relativa-
mente grande de organizaciones que cualquiera de las otras fuentes de datos
organizativos con las que estamos familiarizados. Al seguir a estas compa-
fifas a lo largo del tiempo y observar sus éxitos y fracasos, estaremos en una
posicién mejor para evaluar las implicaciones, si existen, de los sesgos de me-
moria y de supervivencia en los primeros datos obtenidos de estas empresas
durante el periodo 1994-96, base del andlisis aqui realizado.

Finalmente, destacar que el método empirico utilizado, asi como los as-
pectos substantivos aquf tratados, se sitian en la linea del libro de William-
son (1975) Mercados y Jerarquias, teniendo en cuenta que la organizacion
del trabajo v las relaciones de empleo han sido un objeto central de su desa-
rrollo y elaboracién teérica del analisis de costes de transaccion. Hemos utili-
zado los datos del proyecto SPEC para examinar las concepciones de la rela-
cién de empleo de los fundadores de 100 fimras de alta tecnologia, la forma
en que las mismas fueron implementadas y la forma en que moldearon el de-
sarrollo de la direccién de RRHH en sus empresas.

Creemos que este tipo de investigacién puede tener importantes implica-
ciones para el pensamiento basado en los costes de transaccién. Por ejem-
plo, nuestro analisis indica que los fundadores aportan premisas y planes muy
diferentes al desarrollo de las relaciones de empleo, incluso dentro de la mis-
ma industria. Tales proyectos, a su vez, moldean la evolucién de los sistemas de
RRHH vy de las estructuras organizativas en la empresa. En sintesis, nuestros re-
sultados sugieren una «légica» en los sistemas de RRHH que guia a los arqui-
tectos de la organizacién en la creacion y construccién de sus empresas, donde
las practicas y estructuras de la organizacion evolucionan simultaneamente, co-
mo parte de un sistema interdependiente, mas que independientemente. Los re-
sultados contenidos en Hannan et. al {1996) sugieren que tales «légicas» sélo
cambian bajo considerable presién, lo cual implica que los sistemas de RRHH
pueden ser caracterizados por su «equilibrio intermitente», esto es, cortos pe-
riodos de cambio radical seguidos por ajustes incrementales menores. Aun
maés, lo controvertido y caro que, aparentemente, resulta cambiar de modelo
de RRHH deberia ser reflejado en una creciente disconformidad, rotacién y
otros fenémenos similares. (En este sentido, es interesante destacar que los
actuales directores generales de las empresas del proyecto SPEC que habfan
cambiado su modelo de RRHH tendfan a citar «preccupaciones organizativas
y directivas» y/o «aspectos legales» cuando cuestionados sobre los mayores
retos enfrentados por la empresa, mas que los directores generales de em-
presas donde el modelo de RRHH habfa permanecido estable). Exploraremos
estos aspectos en futuras investigaciones en base a esta muestra.

También encontramos evidencia sugiriendo que los modelos de RRHH va-
rfan con el grado de diferenciacién en el trato a distintos segmentos de la fuer-
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za de trabajo, los modelos de «estrella» y de «fabrica» tolerando, o incluso
alentando, distinciones bastante dramaticas entre roles laborales (y en algu-
nos casos entre individuos) mientras que el mas familiar modelo de «compro-
miso» se sitla en el otro extremo, aquel de minima diferenciacién. Si esto fuera
demostrado por investigaciones futuras, tales especulaciones implicarian que
légicas de RRHH diferentes llevan a una economizacion de costes de transac-
cidén a diferentes niveles de agregacién —por ejemplo, en las empresas «es-
trella» o «fébrica», las relaciones de empleo pueden ser organizadas en torno
a determinados individuos o roles, mientras que en empresas «compromiso»
se frata de aplicar un modelo globalizador de la relacién de empleo a todos,
o la mayoria de los trabajadores.

También creemos que nuestro método —obtener informacién detallada so-
bre los afios formativos de una muestra de organizaciones como base para
la conduccién de estudios longitudinales y comparativos en el futuro— se de-
mostrard muy uGtil para la exploracién de las predicciones del AECT referidas
a los determinantes y las consecuencias del modo en que las empresas es-
tructuran el trabajo y el empleo. En las paginas finales de Mercados y Jerar-
quias, Williamson (1975, pag. 263) hace algunas sugerencias para futuras in-
vestigaciones sobre formas organizativas, estructura de los mercados, y re-
sultados corporativos, defendiendo una aproximacion a estas materias muy
similar a la que hemos efectuado al estudiar las practicas de RRHH:

«El proyecto ambicioso implicaria una reconstruccion de la historia del sec-
tor (durante el periodo en el que emerge el dominio de una empresa especifi-
ca), especialmente durante su etapa intermedia, con el fin de evaluar el fraca-
so del suceso por defecto y/o por casualidad. Ello requeriria que los principa-
les sucesos sean reconstruidos y que se evaluen las decisiones criticas
tomadas por los rivales y/o potenciales participantes.»
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ABSTRACT

Drawing on a unigue archive of qualitative and quantitative data des-
cribing 100 Bay Area high technology firms within their first decade,
this paper examines the models of employment relations espoused
by company founders and how those models shaped the evolution
of human resource management within their organizations. Informa-
tion gleaned from interviews suggests that founders and others invol-
ved in designing and launching these companies had blueprints for
the employment relation that varied along three key dimensions: the
primary basis of employee attachment and motivation, the primary
means for controlling and coordinating work, and the primary crite-
rion emphasized in selection. Based on combinations of these three
dimensions, firms in our sample cluster fall into one of four distinct
types, which we label the star, factory, engineering, and commitment
models. Multivariate statistical analyses document how the founder’s
employment mode! shaped the subsequent adoption and timing of
various human resource policies and documents over these companies’
early histories, as well as the speed with which the first full-time
human resource manager was appointed. The findings are strongly
suggestive of complementarities and a tendency toward internal con-
sistency among dimensions of human resource management, and of
strong path dependence in the evolution of employment systems in
organizations. Some implications of these findings for transactions
cost perspectives on the employment relationship are discussed.

Key words: human resource management, employment relations, tran-
sactions cost, Bay Area.
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