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Resumen: Las organizaciones ágiles son aquellas que poseen la habilidad de ser innovadoras y flexibles. Ambas 
capacidades organizativas se consideran claves para la competitividad de la empresa. El presente trabajo pretende 
analizar la contribución del capital humano de la empresa, conceptualizado a través del valor y especificidad de los 
conocimientos y destrezas de los trabajadores centrales, así como de su gestión a través de una serie de prácticas 
de Gestión de Recursos Humanos en las capacidades de innovación y flexibilidad organizativas. El análisis estadís-
tico efectuado sobre una muestra de empresas pertenecientes al sector manufacturero puso de manifiesto que las 
empresas más innovadores presentan un capital humano de mayor valor y especificidad, mientras que la especifi-
cidad de conocimientos no resultaba ser una variable determinante para la flexibilidad. Además, ciertas prácticas de 
Gestión, especialmente las de diseño de grupo, selección y evaluación del rendimiento se relacionaban positiva-
mente con el capital humano de la empresa y las capacidades organizativas estudiadas,  mientras que las prácticas 
de desarrollo del personal lo hacían solo directamente con la capacidad de innovación. 
Palabras clave: Capital humano / Flexibilidad / Innovación / Prácticas de gestión de recursos humanos. 

Human Capital, HRM Practices and Organizational Agiltity: Are they Connected?  
Abstract: The purpose of this paper is to test the impact of Human Capital, measured through the value and uni-
queness of core employees´ KSA, and HRM Practices on organizational capabilities which provide flexibility and in-
novation. The analysis of data from a sample of Spanish manufacturing firms stated the highest innovative capability 
for firms using the most valuable and unique Human Capital but contrary to our hypothesis, flexibility is not associa-
ted to employees’ uniqueness. HRM practices as teamwork, selection and performance appraisals favour human 
capital and organizational capabilities while developmental HRM practices have a direct impact on firm  innovative-
ness. 
Key Words: Human capital / Flexibility / Innovation / HRM practices. 

 

INTRODUCCIÓN 
 El estudio del capital humano y su gestión se 
ha convertido en un tema recurrente de investi-
gación. Se ha analizado el papel de la gestión de 
recursos humanos en la motivación de la perso-
na, a través del  absentismo y la rotación (Ar-
thur, 1994; Huselid, 1995), en la obtención de 
unos niveles  de rendimiento o resultados opera-
cionales (McDuffie y Krafcik, 1992; Ostroff, 
1995) o en la formulación e implantación de la 
estrategia de la empresa (Brewster et al., 2000; 
Buyens y DeVos, 2001; Delery y Doty, 1996; 
Martell y Carroll, 2002; Schuler y Jackson, 
1987). En el contexto español también existen 
estudios en los que una serie de variables, como 
la estrategia corporativa, el tamaño, el sector, la 
tecnología o la cultura empresarial, por poner 
unos ejemplos, justifican la orientación que se 
adopta  en las prácticas de gestión (Bayo y Huer-
ta, 2002; García Cestona y Ortín, 2002; Ordiz, 
2004; Rodríguez y Ventura, 2002; Romero y Va-
lle, 2001; Sanz y Sabater, 2002; Sánchez y Ara-
gón, 2003; Valle et al., 2000). 
 Sin embargo, no hay trabajos en la literatura 
que hayan tomado en consideración  y  analizado 

de forma conjunta la contribución que el capital 
humano y su gestión hacen al desarrollo de las 
capacidades organizativas o, dicho de otro mo-
do, cómo las características de los empleados 
(conocimientos, habilidades y destrezas) y las 
practicas de gestión de los recursos humanos, se 
relacionan con la posesión de determinadas ca-
pacidades organizativas (Barney y Wright, 1998; 
Carmona et al., 2000; De Saa y García, 2000; 
Pfeffer, 1994). Este trabajo pretende cubrir este 
vacío que se observa en la literatura. Específi-
camente, el objetivo de esta investigación es la 
comprobación de que la agilidad organizativa 
(Dyer y Shafer, 1999), definida por las capaci-
dades de innovación y flexibilidad, está asociada 
al capital humano que posee la empresa – medi-
do éste a través de dos dimensiones que son el 
valor y la especificidad de los conocimientos, 
habilidades y destrezas de los trabajadores cen-
trales- y a la orientación que adoptan ciertas 
prácticas de gestión de recursos humanos en 
término de diseño de puestos de trabajo, selec-
ción, formación y desarrollo, evaluación del ren-
dimiento y retribución. Estas prácticas actúan 
tanto sobre el capital humano, manteniendo e in-
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crementando su valor y especificidad, como so-
bre las capacidades organizativas (Lado y Wil-
son, 1994; Lepak y Snell, 1999; 2002). 
 La contribución que realiza este trabajo a la 
literatura, por tanto, poner de manifiesto la rela-
ción existente entre el tipo de conocimiento, 
habilidades y destrezas de los individuos de una 
organización –en concreto, de aquellos que están 
relacionados con las competencias centrales– y 
las prácticas de gestión de recursos humanos que 
se aplican, con las capacidades de innovación y 
flexibilidad en la empresa.  A tal fin, tomamos 
como base el planteamiento de la Teoría de Re-
cursos y Capacidades sobre la importancia que 
tienen los recursos que son valiosos, únicos y di-
fíciles de imitar o sustituir en la obtención de 
ventaja competitiva (Barney, 1991; Barney y 
Wright, 1998; Collis y Montgomery, 1995; Pete-
raf, 1993) para poner de manifiesto la contribu-
ción del capital humano y de las prácticas de 
gestión  de  recursos  humanos  a  la  competiti-
vidad empresarial (Lado y Wilson, 1994; López 
Cabrales et al, 2006; Subramanian y Youndt, 
2005).  
 El trabajo se centra en dos dimensiones inde-
pendientes del Capital Humano, el “valor” y  la 
“especificidad” de los conocimientos, habilida-
des y destrezas en los términos que Lepak y 
Snell los definen e instrumentalizan (1999, 
2002) y que se presentarán en el apartado si-
guiente. Estas características se estudian en los 
“trabajadores centrales” de la organización, es 
decir, en el grupo de individuos que definen la 
actividad clave y están directamente vinculados 
con el desarrollo de las capacidades centrales o 
nucleares de la empresa, exceptuando a la direc-
ción de la misma (Atchison, 1991; Osterman, 
1994; Prahalad y Hamel, 1990). Además, el tra-
bajo analiza cómo las prácticas de gestión de re-
cursos humanos se relacionan con las capacida-
des de “Flexibilidad” e “Innovación”. La razón 
que justifican la elección de estas dos capacida-
des es su relevancia para alcanzar competitividad 
(Henderson y Cockburn, 1995; Hitt et al., 1996; 
Nadler y Tushman, 1999; Turner y Crawford, 
1994). Al actuar las citadas prácticas de gestión 
de recursos humanos sobre los trabajadores cen-
trales de la organización, también pueden contri-
buir a generar y conservar el capital humano de 
la empresa, mediando éste en la relación entre 

las prácticas y las capacidades. La figura 1 reco-
ge el modelo de relaciones completo que preten-
demos estudiar. 
 
Figura 1.- Modelo completo de relaciones entre prác-
ticas de gestión de recursos humanos, capital humano 
y capacidades organizativas 
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 La estructura de este trabajo es la siguiente. 
En el apartado segundo, tras esta introducción, 
describimos las capacidades organizativas que, 
según la literatura, definen a las empresas ágiles, 
así como las características de los recursos 
humanos y las prácticas de gestión que favore-
cen el desarrollo del capital humano y de las ci-
tadas capacidades organizativas. El análisis que 
efectuamos de la literatura de estos elementos 
nos permite establecer unas hipótesis sobre las 
relaciones existentes entre las variables (caracte-
rísticas del capital humano, prácticas de gestión 
de recursos humanos y capacidades). Para su es-
tudio y tratamiento empírico definimos, en el 
apartado tercero, una población y muestra de 
empresas y la medición de dichas variables.  Los 
resultados del contraste empírico se presentan en 
el epígrafe cuarto. Finalmente, a modo de con-
clusiones, se plantean las principales implicacio-
nes y las limitaciones del estudio.  

AGILIDAD ORGANIZATIVA Y CAPITAL 
HUMANO. HIPÓTESIS A CONTRASTAR 
 Como se ha señalado en la introducción, el 
propósito de este trabajo es estudiar, en primer 
lugar si la agilidad organizativa se relaciona con 
el capital humano de una empresa, en virtud del 
valor y la especificidad de sus conocimientos, 
habilidades y destrezas. La Teoría de los Recur-
sos y las Capacidades pone de manifiesto la re-
levancia de estas últimas para obtener ventaja 
competitiva sostenible (Hamel, 1994; Wright et 
al, 1999). La elección de estudiar las capacida-
des organizativas que impulsan la agilidad en la 
empresa se justifica por su importante contribu-
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ción a los resultados y a la competitividad de las 
empresas. La “agilidad organizativa”, siguiendo 
a Dyer y Shafer, se define como una capacidad 
organizativa que permite a las empresas ser “in-
finitamente adaptables e innovadoras sin necesi-
dad de cambiar” (1999, p. 148). Innovación y 
Flexibilidad son dos capacidades dinámicas que 
proporcionan agilidad a las empresas y les per-
miten obtener mejores resultados e incluso ven-
taja  competitiva  sostenible  (Damanpour,  
1991; Li y Atuahene-Gima, 2001; Lepak et al., 
2003).  
 Al hablar de flexibilidad hacemos referencia a 
la capacidad que tiene una empresa de adaptarse 
a nuevas situaciones, sin que estos cambios su-
pongan fuertes penalizaciones de tiempo, coste, 
esfuerzo o rendimiento (Upton, 1994). En ese 
sentido, las “empresas flexibles” son aquellas 
que modifican sus estructuras internamente sin 
tener que someterse a cambios traumáticos. La 
flexibilidad interna se asocia a la búsqueda de 
nuevas formas organizativas que, en términos 
generales, se caracterizan por pasar de diseños 
jerárquicos a otros más descentralizados (Balo-
gun y Jonson, 2004; Barkema et al., 2002). En 
este trabajo nos centraremos en la flexibilidad 
conceptualizada y caracterizada por una defini-
ción más amplia de los puestos de trabajo, la 
descentralización en la toma de decisiones, la 
movilidad de recursos y la externalización de 
funciones no relevantes, buscando el aplana-
miento organizativo (Dess et al, 1995; Dyer y 
Shafer, 1999; Keidel 1999). Por lo tanto, este ti-
po de flexibilidad está asociado al concepto de 
flexibilidad  funcional  que  permite  a  una  or-
ganización modificar su estructura y la naturale-
za del trabajo para responder mejor a nuevas 
contingencias (Atkinson, 1984; Lepak et al., 
2003). 
 Las organizaciones, para mantener un ajuste 
dinámico con el entorno, además de ser flexibles 
deben ser innovadoras. De hecho, gracias a la 
flexibilidad organizativa las empresas no sólo se 
adaptan a los cambios en su entorno, sino que 
también favorece la creación de nuevas ideas y 
procesos (Leana y Barry, 2000). Epistemológi-
camente, innovación consiste en “hacer algo 
nuevo” (Tidd et al., 1999) y está relacionada con 
la implantación de nuevas ideas o soluciones 
originales. (Camisón et al., 2004; Damampour, 

1991; Escorsa y Valls, 2000). Ello puede derivar 
en  cambios  tecnológicos,  de  procesos,  pro-
ductos o estructuras (Fernández y Fernández, 
1988;  Sanchez  y  McKinley,  1998;  Wolfe, 
1994).   
 Dada la variedad de tipologías y definiciones 
sobre la innovación, queremos centrarnos en el 
estudio de la capacidad innovadora en el con-
texto de la agilidad organizativa. La innovación 
es el resultado de la actividad creativa de los in-
dividuos en la organización (Perry Smith y Sha-
lley, 2003; Taggar, 2002; Tang, 1998; Unsworth, 
2001), por lo que el tipo de conocimientos y des-
trezas de los trabajadores condiciona dicha capa-
cidad innovadora. No obstante, Amabile et al., 
(1996) asumen que el contexto organizativo in-
fluye en el nivel y la frecuencia del comporta-
miento innovador de una empresa. Por ello los 
citados autores definen la capacidad innovadora 
como la habilidad para implantar con éxito nue-
vas ideas en la empresa y miden dicha capacidad 
en función de los mecanismos que favorecen en 
la organización el flujo de dichas ideas innova-
doras (1996, p. 1155). 

RELACIÓN DEL CAPITAL HUMANO CON LA  
CAPACIDAD DE INNOVACIÓN Y FLEXIBILIDAD EN 
LA EMPRESA 

 Hasta ahora hemos definido la flexibilidad y 
la innovación como dos capacidades que favore-
cen la agilidad organizativa y hemos señalado la 
importancia de que las organizaciones se esfuer-
cen en poner los medios que les permitan ser 
más ágiles. Si bien la literatura muestra interés 
en el estudio de los procesos y tecnología que 
favorecen la flexibilidad e innovación (Goldman 
et al., 1995) pocos autores, a excepción de Fra-
dette y Michaud (1998), han estudiado cómo el 
capital humano contribuye a ambas capacidades. 
Se encuentran trabajos que argumentan, en tér-
minos generales, el papel que los recursos 
humanos desempeñan en el logro de capacidades 
organizativas, proporcionando a las empresas 
habilidades y destrezas difíciles de copiar por los 
competidores (Boxall, 1996; Cappelli y Crocker 
Hefter, 1996; Carmona et al., 2000; De Saa y 
García, 2000), pero estos trabajos no especifican 
qué capacidades organizativas concretas se ana-
lizan. 
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 El capital humano de una organización se de-
fine como el conocimiento, destrezas y habilida-
des que tienen y utilizan los trabajadores (Su-
bramanian y Youndt, 2005, p. 451). De entre los 
diferentes tipos de capital humano que pueden 
coexistir en una organización, cabe destacar 
aquél que poseen los trabajadores centrales, que 
están involucrados en la actividad clave de la 
empresa (Atchison, 1991; Lepak y Snell, 1999; 
Osterman, 1997). La Teoría de Recursos y Ca-
pacidades señala las ventajas de un capital 
humano con unas habilidades y destrezas de alto 
valor al afirmar que es una de las características 
que favorece la competitividad en la empresa 
(Barney y Wright, 1998). Asimismo, Lepak y 
Snell (2002) consideran que los individuos de al-
to valor son aquellos que mejoran la eficiencia 
de una empresa realizando contribuciones a tra-
vés de una disminución de costes, mejoras en la 
calidad, atención al cliente o incrementos en la 
productividad. En ese sentido, los mismos auto-
res insisten en que el valor de los trabajadores 
depende de su potencial para contribuir a la 
competitividad de la empresa, tal y como señala 
la Teoría de Recursos y Capacidades (Barney, 
1991; Barney y Wright, 1998; Collis y Montgo-
mery, 1995; Peteraf, 1993).  
 El segundo requisito que debe cumplir el ca-
pital humano para contribuir a la competitividad 
de la empresa se ha dicho que es la especifici-
dad. El término “uniqueness” referido a activos 
se refiere al grado en que estos son escasos y es-
pecíficos de una empresa (Barney, 1991; Wi-
lliamson, 1975). Cuando el término se aplica a 
los  recursos  humanos,  un  capital  humano  de 
alta especificidad se asimila a individuos con 
conocimientos o destrezas exclusivos de una or-
ganización o idiosincráticos a la misma (Barney 
y Wright, 1998; Carmona et al., 2000; Lepak y 
Snell, 1999). De hecho, la manera de contrastar 
dicha especificidad es a través de la mayor o 
menor facilidad que tiene la empresa para susti-
tuir a dichos individuos por otros o los competi-
dores de copiar o duplicar sus conocimientos, 
habilidades  y  destrezas  (Lepak  y  Snell,  
2002).  
 Un capital humano valioso, tal y como se 
acaban de describir, contribuye positivamente a 
la capacidad organizativa de innovación, ya que 

sus conocimientos y destrezas favorecen un me-
jor tratamiento de la información, un aprendizaje 
rápido y una aplicación eficaz de lo aprendido 
(Taggar, 2002). Otro argumento a favor de la re-
lación positiva entre individuos de conocimien-
tos y destrezas de alto valor y la innovación es el 
que sugieren Dyer y Shafer (1999), al afirmar 
que este tipo de trabajador no se opone a la ex-
perimentación y  aplicación de nuevos conoci-
mientos. Costa y McCrae (1992) insisten en que 
los individuos con conocimientos valiosos, 
abiertos a la experiencia, son creativos y están 
dispuestos a innovar.  
 Respecto a la segunda característica que ana-
lizamos, la especificidad de destrezas es un re-
quisito clásico para la competitividad (Barney, 
1991; Barney y Wright, 1998) e incluso para la 
innovación ya que ésta requiere individuos con 
un conocimiento específico y exclusivo de la 
empresa (Dyer y Shafer, 1999). Se insiste en el 
papel clave desempeñado en la innovación en la 
empresa por individuos, conocidos como “rain-
makers” o “atletas del conocimiento”, que se ca-
racterizan por lo específico y valioso de sus des-
trezas,  (James, 2002). En la misma línea, Amar 
(2002) sugiere que este tipo de  trabajadores cen-
trales permiten a las empresas ser creativas, in-
novadoras y más productivas. En la medida, 
pues, en que los conocimientos de los individuos 
son específicos de la organización y no están 
comúnmente distribuidos en el mercado, las 
ideas que surjan de esos conocimientos serán 
ideas nuevas, tanto para la organización como 
para el mercado. Los argumentos anteriormente 
citados parecen poner de manifiesto la necesidad 
de poseer unos trabajadores centrales con un ca-
pital humano valioso y específico para desarro-
llar una mayor capacidad innovadora. Por tanto, 
las hipótesis que establecemos son: 
 
• H 1.1 a): Las empresas con mayor capacidad 

innovadora presentan mayor valor en el capi-
tal humano de sus trabajadores centrales que 
las empresas con menor capacidad innovado-
ra. 

• H 1.1 b) Las empresas con mayor capacidad 
innovadora presentan mayor especificidad en 
el capital humano de sus trabajadores centra-
les que las empresas con menor capacidad in-
novadora. 
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 Sin embargo, la especificidad de los conoci-
mientos de los trabajadores centrales parece que 
no favorecería la flexibilidad organizativa. 
Lengnick Hall y Lengnick Hall (1988) advirtie-
ron que unos recursos humanos con unas habili-
dades y destrezas muy específicas pueden ser un 
freno a la flexibilidad organizativa, debido a su 
inamovilidad. Basándose en los argumentos de 
McMillan y Jones (1986), al aumentar la necesi-
dad de destrezas muy específicas, el poder de 
quienes las poseen también se incrementa y con 
ello la inamovilidad de estos recursos humanos y 
su resistencia al cambio organizativo. Asimismo, 
Golhar y Deshpande (1993) también reconocie-
ron las ventajas asociadas a trabajadores con co-
nocimientos que no son específicos de la empre-
sa, sino más bien generalistas y ampliamente dis-
tribuidos en el mercado. Estos individuos dotan 
a la organización de la polivalencia deseada para 
adaptarse a las características cambiantes de la 
tecnología e incluso a las nuevas demandas de 
los clientes (Rees, 1995; Winfield, 1994).  
 Los argumentos a favor de la baja especifici-
dad no entran en contradicción con la necesidad 
de que los trabajadores centrales aporten valor a 
la organización. La manera de hacerlo es a través 
de un tipo de conocimiento que permite mejorar 
la calidad, la productividad y disminuir costes, 
favoreciendo la adaptabilidad ante situaciones 
cambiantes (Dyer y Shafer, 1999; Taggar, 2001)  
Así, el capital humano que se asocia positiva-
mente con la capacidad de flexibilidad debiera 
ser valioso, pero no específico. Un segundo blo-
que de hipótesis puede definirse:  
 
• H 1.2 a): Las empresas con mayor capacidad 

de flexibilidad  presentan mayor valor en el 
capital humano de sus trabajadores centrales 
que las empresas con menor capacidad de 
flexibilidad. 

• H 1.2.b) Las empresas con mayor capacidad 
de flexibilidad  presentan  menor especificidad 
en el capital humano de sus trabajadores cen-
trales que las empresas con menor capacidad 
de flexibilidad. 

 
 A modo de síntesis, la figura 2 recoge el mo-
delo parcial de relaciones que se proponen con 
estas hipótesis. 

Figura 2.- Modelo parcial de relaciones entre capital 
humano y capacidades organizativas 
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RELACIÓN DE LAS PRÁCTICAS DE GESTIÓN  
DE RECURSOS HUMANOS CON EL CAPITAL 
HUMANO Y LAS CAPACIDADES DE INNOVACIÓN 
Y FLEXIBILIDAD 

 La contribución del capital humano a la agili-
dad de la empresa, como hemos argumentado en 
las líneas precedentes, se relaciona con  las ca-
racterísticas del conocimiento y tipo de destrezas 
de éste. Así, un primer paso que deberán dar las 
organizaciones es considerar la especificidad y el 
valor añadido por los conocimientos y destrezas 
de su capital humano, procurando mecanismos 
de gestión de dicho capital humano, para evitar 
su obsolescencia (Lepak y Snell, 1999). Es cierto 
que las políticas de gestión de recursos humanos 
pueden ser copiadas por la competencia, por lo 
que la ventaja competitiva descansa primero en 
los recursos humanos en sí mismos. La empresa 
que desarrolla un capital humano valioso y espe-
cífico antes que sus competidores y unas prácti-
cas de gestión adecuadas, podría beneficiarse de 
la ambigüedad causal fruto de la interacción en-
tre los individuos (conocimientos) que son a la 
vez valiosos y escasos, así como de las prácticas 
(Reed y DeFilippi, 1990; Williamson, 1975; 
Wright et al., 1994). 
 Para mantener el valor y la especificidad del 
capital humano ciertas prácticas de Gestión de 
Recursos Humanos son recomendables. En pri-
mer lugar, es conveniente la selección de indivi-
duos en función del potencial de los mismos (ca-
pacidades cognitivas, aptitudes, etc.), más que en 
los conocimientos y habilidades actuales que son 
capaces de acreditar en el proceso de selección 
(Lepak y Snell 1999; 2002). Con esta política de 
selección se aseguraría la incorporación a la or-
ganización de individuos con conocimientos va-
liosos y difíciles de duplicar por los competido-
res, constituyéndose un capital humano ventajo-
so para la empresa (Subramanian y Youndt, 
2005). 
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 En segundo lugar, las prácticas de formación 
específica y desarrollo, como la delegación de 
responsabilidades, la implicación de los emplea-
dos en la toma de decisiones y la gestión de la 
carrera del individuo deben ser también priorita-
rias, basándose en el argumento de que motivan 
a los empleados para invertir en un conocimiento 
específico y valioso para la empresa. Así, cuan-
do los individuos constatan la existencia de pro-
gramas de formación y desarrollo de sus compe-
tencias el valor y la especificidad del capital 
humano de la organización también mejora, ya 
que los individuos adecuan sus conocimientos y 
habilidades a las necesidades de la organización 
(Shipton, Dawson, West y Patterson., 2002). 
 En tercer lugar, los sistemas de evaluación 
que proporcionan al individuo un feedback con-
tinuado sobre sus competencias y los conoci-
mientos adquiridos, así como el uso de incenti-
vos en la retribución también sirven para mante-
ner y mejorar las características valiosas y únicas 
del capital humano.  Los empleados, al verse 
evaluados en función de lo que aprenden a lo 
largo del tiempo y compensados en base a sus 
contribuciones a la empresa, tienen un estímulo 
por adquirir conocimientos más valiosos y que 
sean más difíciles de duplicar por los competido-
res (Ulrich y Lake, 1991; Snell y Dean, 1994; 
Lepak y Snell 2002).  
 Finalmente, el diseño del puesto de trabajo 
también contribuye a mantener el capital huma-
no. Cuando el trabajo se diseña en torno a gru-
pos, la interacción de los individuos incrementa 
el valor de sus conocimientos, pero decrementa 
su especificidad, debido a que el conocimiento 
específico se comparte y disemina a lo largo del 
grupo (Jackson, 1992; Thompson, 2003). Ade-
más, los puestos de trabajo simples y bien defi-
nidos a través de numerosas reglas, procedimien-
tos o rutinas se asocian negativamente con el va-
lor y la especificidad del capital humano, ya que 
en ellos la contribución de los individuos se ve 
muy limitada por las características del puesto 
(Lepak y Snell, 1999, 2002, 2003). 
 En resumen, se observa que las prácticas de 
selección, formación, desarrollo,  evaluación, 
compensación y diseño de puestos de trabajo se 
asocian de manera diferente al mantenimiento de 
un capital humano de alto valor y especificidad 

en la empresa. Tomando estos argumentos en 
consideración, pueden formularse las hipótesis 
2.1 y 2.2: 
 
• H 2.1: Las Prácticas de Gestión de Recursos 

Humanos se asocian con el valor del capital 
humano.Específicamente: 
- H.2.1 a.- La selección de individuos en base 

a su potencial se asocia positivamente con el 
valor del capital humano. 

- H.2.1.b.- La formación específica se asocia 
positivamente con el valor del capital huma-
no. 

- H.2.1c.- Las prácticas de desarrollo de los 
individuos se asocian positivamente con el 
valor del capital humano. 

- H.2.1 d.- La evaluación del rendimiento para 
que el individuo aprenda y reciba un feed-
back de su desempeño se asocia positivamen-
te con el valor del capital humano. 

- H.2.1 e.- El uso de incentivos en la remune-
ración se asocia positivamente con el valor 
del capital humano. 

- H.2.1.f.- El diseño del trabajo en torno a 
grupos se asocia positivamente con el valor 
del capital humano. 

- H.2.1.g.- La utilización de rutinas y estánda-
res en el trabajo se asocia negativamente con 
el valor del capital humano. 

• H 2.2: Las Prácticas de Gestión de Recursos 
Humanos se asocian con la especificidad del 
capital humano.Específicamente: 
- H.2.2 a.- La selección de individuos en base 

a su potencial se asocia positivamente con la 
especificidad del capital humano. 

- H.2.2.b.- La formación específica se asocia 
positivamente con la especificidad del capital 
humano. 

- H.2.2.c.- Las prácticas de desarrollo de los 
individuos se asocian positivamente con la 
especificidad del capital humano. 

- H.2.2.d.- La evaluación del rendimiento para 
que el individuo aprenda y reciba un feed-
back de su desempeño se asocia positivamen-
te con la especificidad del capital humano. 

- H.2.2.e.- El uso de incentivos en la remune-
ración se asocia positivamente con la especi-
ficidad del capital humano. 
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- H.2.2.f.- El diseño del trabajo en torno a 
grupos se asocia negativamente con la espe-
cificidad del capital humano. 

- H.2.2.g.- La utilización de rutinas y estánda-
res en el trabajo se asocia negativamente con 
la especificidad del capital humano. 

 
 La figura 3 recoge la relación  prácticas de 
gestión de recursos humanos-capital humano, 
que sería testada a través de este segundo bloque 
de hipótesis. 
 
Figura 3.- Modelo parcial de relaciones entre prácti-
cas de gestión de recursos humanos y capital humano 

VALOR Y
ESPECIFICIDAD

DEL CAPITAL
HUMANO

Hipótesis
2.1 y 2.2PRÁCTICAS DE

GESTIÓN DE
RECURSOS
HUMANOS

 
 
 Sin embargo, No basta con tener “los mejores 
recursos humanos del mercado” (Boxall, 1996) 
ya que si éstos no son gestionados adecuadamen-
te, sus conductas y comportamientos pueden no 
ser los deseados por la organización, la cual bus-
ca que sus trabajadores contribuyan al desarrollo 
de las capacidades distintivas a través de las 
prácticas de gestión adecuadas (Amit y Belcourt, 
1999; Cappelli y Crocker-Hefter, 1996; Carmo-
na et al., 2000; De Saa y García, 2000; Purcell, 
1996). Por tanto, las organizaciones deberán ar-
ticular mecanismos para orientar el comporta-
miento de dichos individuos para que favorezcan 
la innovación y la flexibilidad organizativa 
(Schuler y McMillan, 1984; Schuler y Jackson, 
1987) algo que se puede hacer diseñando un 
programa de prácticas de gestión de recursos 
humanos adecuado.  
 Las prácticas de gestión de los recursos 
humanos de una organización inciden favora-
blemente en el comportamiento de los indivi-
duos, orientándolos hacia el logro de los objeti-
vos estratégicos, constituyendo así una ventaja 
sobre los rivales (Wright et al., 1994). Así, si-
guiendo la propia teoría de Recursos y Capaci-
dades, se pueden determinar las prácticas de ges-
tión de recursos humanos que inciden favora-
blemente en el logro de capacidades organizati-
vas (Lado y Wilson, 1994). Para mejorar la ca-
pacidad innovadora de la empresa, sería conve-

niente, en primer lugar la selección de un capital 
humano altamente cualificado y con un elevado 
potencial de aprendizaje (Barney y Wright, 
1998; Lado y Wilson, 1994). En esta misma lí-
nea argumental, Beatty y Schneier (1997) insistí-
an en la necesidad de seleccionar a personas 
adecuadas, orientados a la resolución de proble-
mas, con tolerancia hacia la ambigüedad y la 
asunción de riesgos. Por tanto, el potencial del 
individuo se convierte en un rasgo clave en un 
proceso de selección, si se quieren incorporar 
personas que sean capaces de incrementar la ca-
pacidad innovadora de la organización (Leede y 
Looise, 2005) 
 Una segunda práctica necesaria sería la for-
mación, siempre que permita adquirir habilida-
des técnicas o de resolución de problemas (Beat-
ty y Scheier, 1997; Ichniowski et al., 1997) y 
que esta formación sea específica acerca de la 
actividad central de la empresa (Barton y Del-
bridge, 2001; Gupta y Singhal, 1993; Laursen y 
Foss, 2003). Numerosos autores añaden también 
la importancia de las prácticas de desarrollo del 
individuo, como la posibilidad de hacer carrera 
interna, ya que así se maximiza el compromiso 
de la persona y su potencial de conocimientos y 
destrezas (Mak y Akthar, 2003; James, 2002; 
Schuler y Jackson, 1987; Rodríguez y Ventura, 
2002). 
 Otros procesos de gestión de recursos huma-
nos vinculados a la innovación son los de eva-
luación del rendimiento y compensación. Res-
pecto al rendimiento, dado que los resultados in-
novadores requieren tiempo, se señala que la 
evaluación de los mismos debe ser a largo plazo 
(Schuler y Jackson, 1987; Rodríguez y Ventura, 
2002). Beatty y Schneier especifican incluso las 
herramientas para evaluar el comportamiento in-
novador de los trabajadores: el número de paten-
tes generado o las ventas del nuevo producto en 
un periodo temporal amplio, entre otras (1997: 
32).  No obstante, es importante que dicha eva-
luación del rendimiento no se realice con fines 
sancionadores, sino con la intención de que el 
trabajador reciba un feedback de los resultados 
innovadores que obtiene, a fin de poder mejorar-
los y aprender en el proceso (Shipton et al., 
2006). En relación con las compensaciones, se 
recomienda el diseño de incentivos vinculados a 
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los resultados innovadores y/o premien los nue-
vos conocimientos (Amar, 2002; García y Ortín, 
2002; Gupta y Singhal, 1993; Icniovski et al., 
1997; Laursen, 2002; Mak y Akhtar, 2003; Ro-
dríguez y Ventura, 2002; Sánchez y Aragón, 
2003).  
 Por último, se ha comprobado la convenien-
cia del trabajo en grupo para mejorar la capaci-
dad innovadora. El argumento básico es sencillo: 
la innovación normalmente comienza en la men-
te de un individuo creativo, y esa idea inicial es 
analizada y desarrollada colectivamente en un 
grupo de trabajo (Tang, 1998). Además, tales 
grupos son considerados un medio poderoso pa-
ra la creación y difusión de ideas innovadoras 
(Denison, Hart y Kahn, 1996; Griffin, 1997; 
Shipton et al., 2006). Recogiendo las aportacio-
nes de la literatura consultada, puede plantearse 
la siguiente hipótesis: 
   
• H 3.1: Las prácticas de gestión de Recursos 

Humanos se asocian positivamente con la ca-
pacidad organizativa de innovación. Específi-
camente: 
- H.3.1.a.- La selección de individuos en base 

a su potencial se asocia positivamente con la 
capacidad innovadora. 

- H.3.1.b.- La formación específica se asocia 
positivamente con la capacidad innovadora. 

- H.3.1.c.- Las prácticas de desarrollo de los 
individuos se asocian positivamente con la 
capacidad innovadora. 

- H.3.1.d.- La evaluación del rendimiento para 
que el individuo aprenda y reciba un feed-
back de su desempeño se asocia positivamen-
te con la capacidad innovadora. 

- H.3.1.e.- El uso de incentivos en la remune-
ración se asocia positivamente con la capa-
cidad innovadora. 

- H.3.1.f.- El diseño del trabajo en torno a 
grupos se asocia positivamente con la capa-
cidad innovadora. 

 
 En relación a las prácticas de gestión de re-
cursos humanos asociadas con la capacidad de 
flexibilidad, Wright y Snell (1998) consideran 
que es preciso que las empresas modifiquen y 
ajusten dichas prácticas a los requerimientos que 
plantea dicha capacidad. Por esa razón, entre 

otras, Purcell (1996) critica la búsqueda de las 
“mejores prácticas” de gestión de RRHH porque 
entiende que éstas deben adaptarse a los cambios 
organizativos y ser flexibles. En ese sentido, es 
clave la definición y diseño del puesto de trabajo 
ya que llega a condicionar incluso la orientación 
que adoptan las demás prácticas de gestión de 
recursos humanos (Delery y Doty, 1996; Huse-
lid, 1995; Lepak y Snell, 1999; Youndt et al., 
1996). Existe un cierto consenso en el hecho de 
que cuando se gestiona a los individuos deta-
llando una serie de rutinas defensivas o estánda-
res muy precisos, las organizaciones son menos 
flexibles (Rees, 1995;  Winfield, 1994). Esto se 
explica debido a que el individuo se acostumbra 
a hacer tareas repetitivas que impiden y dificul-
tan la  rápida adaptabilidad ante cambios en el 
diseño y funcionamiento interno organizativo 
(Dyer y Shafer, 1999; Lado y Wilson, 1994; Le-
pak y Snell, 1999; Osterman, 1994; Teece et al., 
1997). Ello nos permite prever una relación ne-
gativa entre este tipo de gestión de recursos 
humanos y la flexibilidad organizativa.  
 Sin embargo, el diseño del trabajo en torno a 
grupos sí favorece la flexibilidad organizativa. 
Los argumentos a favor de esta relación se basan 
en el hecho de que cuando los individuos tienen 
que trabajar con otros, se producen relaciones de 
cooperación entre ellos, llegan a coordinarse de-
ntro del grupo y hay entonces una mayor dispo-
sición a realizar diferentes tareas y responsabili-
dades, ya que aprenden a compartir y diseminar 
sus conocimientos dentro del grupo (Dyer y Sha-
fer, 1999; Shafer et al., 2001).  
 Finalmente, la incorporación de personas con 
un alto potencial favorecería la capacidad de 
flexibilidad en la empresa. Para Lepak, Tekuchi 
y Snell (2003), la selección de éstas permite a la 
organización aprovechar su potencial empleán-
doles en diferentes responsabilidades. Otra ven-
taja de la selección de personas con un alto po-
tencial es que la organización no necesita deta-
llar los comportamientos que se espera de ellos y 
estos individuos suelen responder en reciproci-
dad con una gran disponibilidad a los requeri-
mientos de la organización (Conner y Prahalad, 
1996; Organ y Ryan, 1995). En esencia, la selec-
ción de los individuos apropiados, con capacida-
des óptimas para la experimentación y el apren-
dizaje, no sólo permite a la organización mejorar 
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su capacidad innovadora, sino también tener una 
mayor capacidad de aprendizaje, dada la facili-
dad de estos trabajadores para desarrollar un 
mayor rango de tareas y actividades (Cordery et 
al., 1993). 
 Como consecuencia de todo lo anterior, una 
hipótesis final puede plantearse acerca de la con-
tribución esperada de las prácticas de gestión de 
recursos humanos a la capacidad de flexibilidad. 
 
• H 3.2: Las prácticas de gestión de Recursos 

Humanos se asocian con la capacidad organi-
zativa de flexibilidad. Específicamente: 
- H.3.2.a: La utilización de rutinas y estánda-

res en el trabajo se asocia negativamente con 
la capacidad de flexibilidad. 

- H.3.2.b.- El diseño del trabajo en torno a 
grupos se asocia positivamente con la capa-
cidad de flexibilidad. 

- H.3.2.c.- La selección de individuos en base 
a su potencial se asocia positivamente con la 
capacidad de flexibilidad. 

 
 Finalmente, la figura 4 muestra la última re-
lación parcial a demostrar en nuestro modelo: 
aquella que vincula directamente a las prácticas 
de gestión de los recursos humanos con las capa-
cidades organizativas. 
 
Figura 4.- Modelo parcial de relaciones entre prácti-
cas de gestión de recursos humanos y capacidades 
organizativas 

CAPACIDADES
ORGANIZATIVAS:

INNOVACIÓN Y
FLEXIBILIDAD

Hipótesis
3.1 y 3.2

PRÁCTICAS DE
GESTIÓN DE
RECURSOS
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METODOLOGÍA 

MUESTRA 

 Para contrastar las hipótesis se decidió reca-
bar información de una muestra de empresas es-
pañolas. El criterio con el que se seleccionó la 
población válida de empresas fue la cifra de em-
pleados, en lugar del activo o las ventas (Gomez 
Mejía et al., 1987; Zajac, 1990). De esta manera  

sólo se escogió a aquellas organizaciones con 
más de 500 trabajadores, ya que un número im-
portante de empleados nos asegura la existencia 
de una verdadera política de gestión de recursos 
humanos, eliminándose así las peculiaridades o 
casos específicos que pudieran proceder de em-
presas españolas de muy escasa plantilla y di-
mensión, que incluso podrían hasta carecer de un 
Departamento de Gestión de Recursos Humanos 
(Romero y Valle, 2001; Shaw et al., 1998; Valle 
et al., 2000). 
 La base de datos DUNS 50.000 fue utilizada 
para determinar las empresas que van a ser obje-
to de estudio. Se seleccionó para su estudio la 
industria manufacturera. Además de los criterios 
señalados de tamaño y  el  sector, la población 
fue depurada llamando previamente a cada una 
de las empresas de la base de datos y corrigiendo 
errores dentro de la misma como consecuencia 
de extinciones de empresas o fusiones produci-
das. Asimismo, se tomó en consideración exclu-
sivamente la empresa matriz, cuando ésta tenía 
filiales. Como resultado, se obtuvo de la base de 
datos una población válida de 294 empresas in-
dustriales. 
 Se adoptó una metodología de contacto-envío 
y seguimiento de cuestionarios propuesta por la 
literatura (Cyciota y Harrison, 2001; Fox et al., 
1988). Durante el primer trimestre de 2004 se 
llamó a los responsables de Recursos Humanos 
de las empresas de la muestra, presentándoles el 
estudio y comunicándoles el envío de un cues-
tionario específico para ellos y otro sobre capa-
cidades estratégicas para que lo contestase, pre-
ferentemente el Director General de la empresa u 
otro directivo que ellos estimasen oportuno. En 
este primer contacto hubo ya un número de em-
presas que declinaron su participación en el es-
tudio, por lo que no se les mandó el cuestionario, 
aunque siguieron formando parte de la pobla-
ción. De esta suerte, se envió el cuestionario a 
233 empresas. Se fueron realizando recordato-
rios periódicos a las empresas pendientes de rea-
lizar la encuesta, de manera que se consideró fi-
nalizada la recepción de datos, con 74 cuestiona-
rios completos recibidos (25,17% de la pobla-
ción total). En cada uno de esos casos, se obtuvo 
la respuesta del director de Recursos Humanos 
sobre  los  trabajadores  centrales  y  las  prácti-
cas de gestión y de otro directivo sobre las capa-
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cidades organizativas de flexibilidad e innova-
ción.  
 El porcentajes de respuesta obtenido 
(25,17%) puede considerarse satisfactorio, sien-
do superiores a los obtenidos en trabajos simila-
res en el contexto español (Ordiz, 2004: 4,18%; 
Rodríguez y Ventura, 2002: 5,93%; Sanz y Sa-
bater, 2002: 14,08%; Sánchez y Aragón, 2003: 
20,18%). Como puede verse en la tabla 1, un 
análisis ANOVA puso de manifiesto la ausencia 
de diferencias significativas en las variables be-
neficios, activo, neto patrimonial o número de 
empleados de las empresas de la muestra y el re-
sto de la población que no respondió al cuestio-
nario, por lo que se consideró que no hubo sesgo 
de no respuesta. 
 
Tabla 1.- Comparación entre empresas que respon-
den y no responden 

VARIABLE Grupo Media DT Valor F 
y signif. 

0 1879,46 3174,2 Número de 
empleados 1 1668,44 2419,811 

0.282 
(.596) 

0 1692217,4 7476112,78 Activo 1 1393169,1 6274562,54 
0.083 
(.774) 

0 113572,47 1045477,96 Beneficio 1 34545,61 91755,09 
0.421 
(.517) 

0 371801,69 1593210,65 Patrimonio 
Neto 1 295265,25 927598,53 

0.155 
(.694) 

Valor 1 para empresas que sí contestaron y valor 0 para las em-
presas que no lo hicieron. 
 
 La tabla 2 muestra la ficha técnica de la en-
cuesta realizada, donde se recogen los aspectos 
más relevantes de la misma. 
 

Tabla 2.- Ficha técnica de la encuesta 
Característica Encuesta 

Universo o población  
objeto de estudio 

Empresas españolas de los secto-
res financiero, construcción e in-
dustria manufacturera con más de 
500 empleados 

Ámbito geográfico Territorio nacional español 
Unidad muestral Empresa 
Tamaño muestral/tasa de 
respuesta 74 empresas/ 25,17% población 

Error muestral /Nivel de 
confianza 9,61% /95% 

MEDIDAS 

 En relación a la estructura del cuestionario, 
éste se dividió en dos partes. Una de ellas se en-
vió al Director de Recursos Humanos y su obje-

tivo era la medición del “valor” y la “especifici-
dad” de los trabajadores centrales de la organi-
zación y de las  prácticas de gestión de recursos 
humanos aplicables a dichos trabajadores. Asi-
mismo, se envió otro cuestionario a la dirección 
de la empresa acerca de las capacidades organi-
zativas flexibilidad e innovación. Para la realiza-
ción de este trabajo se limitó el campo de análi-
sis al grupo de trabajadores centrales de  la em-
presa, de modo similar a como hizo Osterman 
(1994). Este autor los definió como “aquellos 
trabajadores no supervisores ni directivos que 
están involucrados directamente en la fabrica-
ción del producto o la prestación del servicio” 
(1994. pág. 175) Se insistió en esta cuestión en 
la carta enviada a las empresas y dentro del cues-
tionario, a fin de asegurar que el director de Re-
cursos Humanos tenía en mente al responder el 
perfil apropiado del trabajador que definía a su 
empresa, independientemente de una mano de 
obra contingente o  secundaria. 
El proceso de elaboración de las preguntas del 
cuestionario se vio favorecido con el análisis del 
trabajo empírico que Lepak y Snell publicaron 
en el Journal of Management (2002), el cual in-
cluía las escalas de medida utilizadas por los au-
tores. Los constructos “Valor” y “Especificidad” 
de los conocimientos y destrezas de los indivi-
duos (Capital Humano) se midieron a partir de 
una escala Likert de 7 puntos, mientras que las 
cuestiones relativas a las prácticas de gestión de 
recursos humanos planteadas por los autores se 
midieron a través de una escala de frecuencia de 
7 puntos.   
 Las preguntas que definieron las capacidades 
organizativas “Flexibilidad” e “Innovación” se 
derivaron de la literatura estratégica. Así, se uti-
lizaron las escalas descritas por Dess et al. 
(1995), Dyer y Shafer, (1999) y Keidel, (1999) 
para medir la contribución de los individuos a la 
flexibilidad organizativa y las preguntas de 
Amabile et al., (1996) para la innovación. En 
ambos casos se utilizaron escalas Likert de 7 
puntos. En el Anexo se recogen las preguntas 
empleadas en estos casos. 
Una vez recibidos los cuestionarios definitivos 
se realizó un análisis de fiabilidad y un análisis 
factorial exploratorio por el método de compo-
nentes principales y rotación varimax que fue sa-
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tisfactorio para cada una de las capacidades or-
ganizativas y  los constructos “Valor” y “Especi-
ficidad”. El hecho de que la escala para medir la 
capacidad de flexibilidad fuera adaptada de tres 
autores no supuso problemas de fiabilidad ni de 
validez, como puede observarse (tablas 3 y 4). 
 
Tabla 3.- Fiabilidad y validez de las escalas sobre 
capacidades organizativas 

Constructo Nº 
ítems 

Alfa  
Cronbach 

Cargas factoriales 
KMO: 0.792. 

Sig. Barlett: 0,000 

Flexibilidad 5 0.710 

Flex a   0.671 
Flex b   0.909 
Flex c   0.763 
Flex d   0.720 

Innovación 4 0.848 

Inno a   0.747 
Inno b   0.893 
Inno c   0.915 
Inno d   0.739 
Inno e   0.684 

 
Tabla 4.- Fiabilidad y validez de las escalas sobre 
capital humano 

Constructo Nº 
Items 

Alfa 
Cronbach 

Cargas factoriales 
KMO: 0.808. 

Sig. Barlett: 0,000 

Valor del capital  
humano 12 0.880 

VE a   0.765 
VE b   0.418 
VE c   0.707 
VE d   0.683 
VE e   0.680 
VE f    0.568 
VE g   0.794 
VE h   0.785 
VE i    0.624 
VE j    0.788 
VE k   0.777 
VE l    0.767 
VE m  0.004* 

Especificidad del  
capital humano 11 0.819 

VE n   0.453 
VE o   0.795 
VE p   0.730 
VE q   0.552 
VE r    0.676 
VE s   0.709 
VE t    0.733 
VE u   0.647 
VE v   0.551 
VE w  0.581 
VE x   0.701 

*Ítem eliminado. 
 
 En relación con las medidas de prácticas de 
Gestión de Recursos Humanos, se respetó la es-
tructura original del mismo propuesta por Lepak 
y Snell (2002) que medía cinco bloques de prác-
ticas de gestión de recursos humanos: Diseño del 
trabajo; procesos de reclutamiento y selección; 

formación y desarrollo; evaluación del rendi-
miento y procesos de compensación. Se selec-
cionaron los ítems correspondientes a los mode-
los de empleo “Commitment” y “Productivity 
Based”, al estar asociados teóricamente con un 
capital humano de alto valor y alta/baja especifi-
cidad. Se realizó un análisis factorial explorato-
rio por el método de componentes principales 
(rotación varimax) de cada uno de estos bloques, 
lo que se recoge en la tabla 5. 
 De la escala original de diseño del trabajo, se 
eliminaron los ítems concernientes a la delega-
ción de responsabilidades (empowerment) y la 
rotación de puestos de trabajo (ítems DTb y DTf 
del cuestionario) al ser preguntas que estaban ci-
tadas explícitamente en la medida de la capaci-
dad de flexibilidad, previamente validada. Así 
resultaron dos factores de prácticas de diseño del 
trabajo que tenían que ver con el trabajo en torno 
a grupos (Factor 1) y el uso de rutinas y protoco-
los en el puesto de trabajo (Factor 2). 
 En relación con la escala de selección de per-
sonal, el análisis de fiabilidad recomendó la no 
inclusión del ítems SELb, relacionado con la se-
lección de individuos con un rendimiento inme-
diato en la empresa. Una vez eliminado, la escala 
de procesos de selección fue unidimiensional 
(Factor 3) 
 Los ítems relacionados con formación y desa-
rrollo, así como con la evaluación del rendimien-
to presentaron niveles de fiabilidad y validez 
adecuados. Como era de esperar, los cuatro indi-
cadores de prácticas de desarrollo (carrera inter-
na, socialización, mentoring y habilidades inter-
personales, Factor 4) formaron un factor diferen-
ciado a los tres ítems de formación (específica, 
general y de rutinas organizativas, Factor 5). 
Asimismo, los ítems relativos a evaluación del 
rendimiento constituyeron un sexto factor uni-
dimensional, con una fiabilidad alta (α= 0.87 ). 
 Finalmente, de la escala de compensación de 
Lepak y Snell (2002) se seleccionaron los ítems 
que recogían el uso de incentivos y que, tras el 
preceptivo análisis de fiabilidad y validez, con-
formaron una única dimensión (Factor 7). 
 Como variable de control se utilizó el tamaño 
de la organización, medido a través del número 
de empleados de cada empresa (Lepak y Snell, 
2002), un dato que fue extraído de la base de da-
tos DUNS.  
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RESULTADOS 
 Una vez validadas las escalas que miden las 
variables a considerar en este trabajo se procede 
al contraste de las hipótesis expuestas. En primer 

lugar, se analizan las correlaciones entra cada 
una de las variables consideradas en este trabajo. 
Para ello, se procedió a centrar y tipificar las va-
riables, siguiendo las recomendaciones de Ven-
katraman (1989). La tabla 6, muestra dichas co-

Tabla 5.- Fiabilidad y validez de las escalas sobre prácticas de gestión de recursos humanos 
Constructo Cargas factoriales 

DISEÑO DEL TRABAJO 
Protocolos en el PT (DTa) 
Particip. en decisiones PT (DTc) 
Diseño grupal PT (DTd) 
PT simples y bien definidos (DTe) 
 
KMO: 0.618. 
Sig. Barlett: 0,01 

F1 (α=0.778) F2 (α=0.695 ) 
         0.110              0.815 
         0.848              0.209 
         0.836              0.186 
         0.081              0.686 

RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 
Basada en potencial del candidato (SELa) 
Basada en habilidad social (SELc) 
Proceso intenso de selección (SELd) 
Búsqueda de candidates con potencial (SELe) 
 
KMO: 0.728. 
Sig. Barlett: 0,00 

F3 (α = 0.739) 
0,790 
0,728 
0,693 
0,808 

FORMACIÓN Y DESARROLLO 
Formación específica (FORMa) 
Formación general (FORMb) 
Formación sobre procedimientos (FORMc) 
Formación para trabajo en grupo (FORMd) 
Opciones de carrera interna (FORMe) 
Mecanismos de tutorial en PT (FORMf) 
Mecanismos de socialización (FORMg) 
  
KMO: 0632. 
Sig. Barlett: 0,00 

F4 (α=0.758)   F5 (α=0.701 ) 
        -0,034               0,645 
        -0,132               0,693 
        -0,034               0,652 
         0,711                0,070 
         0,797               -0,082 
         0,670                0,161 
         0,719               -0,131 

EVALUACIÓN DEL RENDIMIENTO 
Mide la productividad (EVAa) 
Ayuda a mejorar rendimiento (EVAb) 
Mide lo aprendido en PT (EVAc) 
Mide cumplimiento de normas (EVAd) 
Valora contribución a objetivos (EVAe)  
 
KMO: 0831. 
Sig. Barlett: 0,00 

F6 (α = 0.870) 
0,831 
0,857 
0,857 
0,756 
0,763 

COMPENSACIÓN 
Incentivos: participación en beneficios (REMa) 
Basada en rendimiento a c/p (REMb) 
Incentivo grupal (REMc) 
 
KMO: 0730. 
Sig. Barlett: 0,00 

F7 (α = 0.774) 
0,824 
0,823 
0.807 
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rrelaciones, observándose la ausencia de pro-
blemas de multicolinealidad de las capacidades, 
características del capital humano ni prácticas de 
Gestión de recursos Humanos entre sí. El análi-
sis de correlaciones muestra que las variables 
más correladas con la innovación son el valor del 
capital humano, el diseño del trabajo en torno a 
grupos y las prácticas de selección, desarrollo, 
evaluación e incentivos retributivos. Por el con-
trario, sólo el valor del capital humano y los 
grupos  de  trabajo  se  correlacionaron  de  ma-
nera significativa con la capacidad de flexibili-
dad. 
 Nuestra primera hipótesis analiza los diferen-
tes grados de capital humano, en términos de va-
lor y especificidad, que muestran las empresas 
más innovadoras y flexibles, en comparación 
con aquellas organizaciones que menos desarro-
llan las citadas capacidades. A tal fin, dividimos 
la muestra en grupos de empresas con valores 
similares  en  ambas  capacidades dentro de cada  
grupo, pero diferentes entre ellos. De esta mane-
ra se podría analizar y comparar el valor y espe-
cificidad dentro de cada grupo.  Para la segmen-
tación de la muestra, procedimos ha realizar dos 
análisis cluster de K medias tomando como va-
riable  de  clasificación  la  innovación  y  la 
flexibilidad en cada caso. Se obtuvieron dos 
grupos para la capacidad de innovación, como se 
deduce en la tabla 7a. Al estar las variables cen-
tradas, centroides positivos implicaban valores 
por encima de la media de la muestra y los nega-

tivos, valores por debajo de dicha media. Por 
tanto, se observa un grupo de empresas innova-
doras por encima de la media de la muestra 
(cluster 1) y otro por debajo de la media (cluster 
2).  
 
Tabla 7a.- Análisis cluster y ANOVA (variable de 
clasificación: innovación) 

 
Nº casos 

Puntuación 

Innovación (centroide) 
F (sig) 

Cluster 1 

Cluster 2 

50 

23 

0.536 

-1.165 
122,80 (0.00)

Variable “Innovación” centrada. 

 
 Cuando el análisis cluster se repitió para la 
capacidad de flexibilidad, surgió un cluster de 
empresas con flexibilidad por encima de la me-
dia de la muestra (cluster 3) y otro con empresas 
con  flexibilidad  por  debajo  de  la  media  de  
la muestra (cluster 4), al presentar centroides po-
sitivos  y  negativos,  respectivamente  (tabla 
7b). 
 
Tabla 7b.- Análisis cluster (variable de clasificación: 
flexibilidad) 

 
Nº casos 

Puntuación 

Innovación (centroide) 
F (sig) 

Cluster 3 

Cluster 4 

46 

27 

0.639 

-1.089 
171,17 (0.00)

Variable “Flexibilidad” centrada. 

Tabla 6.- Correlaciones 
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

1.- Innovación 1           

2.- Flexibilidad 0.430** 1          

3.- Valor CH 0.250* 0.358** 1         

4.- Especificidad CH 0.184 0,139 0.429** 1        

5.- Trabajo Grupos  (F1) 0.397** 0.424** 0.491** 0.327** 1       

6.- Rutinas PT (F2) 0,193 -0.163 0.072 -0.023 0.000 1      

7.- Selección (F3) 0,255** 0.112 0.477** 0.434** 0.299* 0.151 1     

8.- Desarrollo (F4) 0.499** 0.146 0.400** 0.306** 0.443** 0.201 0.532** 1    

9.- Formación (F5) -0.093 -0.011 -0.059 -0.061 -0.082 0.189 -0.072 0.000 1   

10.- Evaluación (F6) 0.477** 0.058 0.323** 0.388** 0.221 0.312** 0.501** 0.516** 0.098 1  

11.- Incentivos (F7) 0.295** 0.221 0.268* 0.115 0.414** 0.030 0.226 0.378** 0.054 0.111 1 

** La correlación es significativa al nivel 0.01. * La correlación es significativa al nivel 0.05. 
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 Mediante un análisis de varianza (ANOVA) 
se observó si existían a su vez diferencias signi-
ficativas en términos de valor y especificidad del 
capital humano por el hecho de pertenecer a un 
cluster u otro. Se deduce de los resultados obte-
nidos que, efectivamente el valor del capital 
humano es una variable significativa para la in-
novación y la flexibilidad: los clusters de empre-
sas más innovadoras y más flexibles, tienen a su 
vez un capital humano con conocimientos de 
mayor valor que los clusters de empresas menos 
innovadores y menos flexibles, respectivamente, 
siendo la diferencia significativa. 
 Para el caso de la especificidad del capital 
humano, los resultados no fueron tan concluyen-
tes. Las empresas más innovadoras sí tienen un 
capital humano de mayor especificidad que las 
menos innovadoras, pero dicha especificidad es 
similar entre las empresas más y menos flexi-
bles. Los resultados expuestos en la tabla 8a po-
nen de manifiesto que las empresas con mayor 
capacidad innovadora presentan un capital 
humano de mayor valor y mayor especificidad 
que las empresas menos innovadoras, con lo que 
se respalda la hipótesis 1.1 en su totalidad. Sin 
embargo, en el caso de la flexibilidad, los datos 
recogidos en la tabla 8b muestran que las empre-
sas con una mayor capacidad de flexibilidad pre-
sentan un capital humano de más alto valor, pero 
no existen diferencias significativas en términos 
de especificidad, situándose ésta en términos re-
lativamente centrales para ambos grupos. De esta 
manera se obtuvo un apoyo parcial a la hipótesis 
1.2.   
 A continuación, se procedió a analizar en qué 
medida las prácticas de gestión de recursos 

humanos  contribuían  a  generar  y  mantener  el 
valor  y  la  especificidad  del  capital  humano, 
tal y como se planteaba en las hipótesis 2.1 y 
2.2. Para ello, se procedió a realizar un análisis 
de regresión lineal múltiple jerárquico, tomando 
cada dimensión del capital humano como varia-
ble dependiente y controlando primero el efecto 
del tamaño de la empresa, medido a través del 
número de empleados, añadiendo después las 
prácticas  de  gestión  de  recursos  humanos 
como variables independientes. No se observa-
ron  problemas  de  multicolinealidad,  ni  de  au-
tocorrelación, ni tampoco de heterocedasticidad.    
 Como se observa de los análisis efectuados 
en las tablas 9a y 9b, el diseño del puesto de tra-
bajo en torno a grupos y las prácticas de selec-
ción inciden positivamente en el valor del capital 
humano, soportándose parcialmente la hipótesis 
2.1. Las mismas prácticas de gestión de recursos 
humanos, junto a la evaluación del individuo 
mejoran significativamente la especificidad del 
capital humano. De nuevo, la hipótesis 2.2 tuvo 
un apoyo parcial, aunque la contribución de los 
grupos de trabajo a la especificidad fue significa-
tiva y positiva, en vez de negativa como se espe-
raba.  
No obstante, no es suficiente analizar las caracte-
rísticas de los individuos para desarrollar las ca-
pacidades organizativas. Como se señaló en el  
planteamiento teórico inicial, conviene saber si 
existe además una relación entre las prácticas de 
gestión de recursos humanos que aplican las or-
ganizaciones y ambas capacidades organizativas. 
Para ello se realizó una regresión logística bina-
ria, por el método jerárquico. Las variables de-
pendientes fueron las capacidades “innovación” 

Tabla 8a.-  Análisis ANOVA del valor y la especificidad del capital humano (innovación) 
 

Nº casos Puntuación 
Valor CH F (sig) 

Puntación 
Especificidad CH 

F (sig) 

Cluster 1 (más innovador) 
Cluster 2 

50 
23 

0.157 
-0.407 

5,437 
(0.023) 

0.171 
-0.392 

5,245 
(0.025) 

Variables “Valor CH” y “Especificidad CH” centradas. 

 
Tabla 8b.-  Análisis ANOVA del valor y la especificidad del capital humano (flexibilidad) 

 
Nº casos Puntuación 

Valor CH F (sig) 
Puntación 

Especificidad CH 
F (sig) 

Cluster 3 (más flexibilidad) 
Cluster 4 

46 
27 

0.172 
-0.349 

4,989 
(0.029) 

0.042 
-0.088 

0.285 
(0.595) 

Variables “Valor CH” y “Especificidad CH” centradas. 
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y “flexibilidad”, medidas como variables dico-
tómicas como resultado del análisis cluster pre-
viamente efectuado (tablas 7a y 7b). Dichas va-
riables tomaban valor 1 para los casos de capaci-
dad innovadora y de flexibilidad por encima de 
la media de la muestra y valor 0 en caso contra-
rio. El resto de variables independientes se con-
sideraron continuas y se fueron incorporando al 
análisis de regresión: primero la variable de con-
trol (tamaño) y a continuación las dimensiones 
del capital humano y los factores obtenidos de 
prácticas de gestión de recursos humanos. 
 
Tabla 9a.- Resultados significativos regresión para la 
variable dependiente VALOR DEL CAPITAL HU-
MANO 

Variables Modelo 1 Modelo 2 
Tamaño (nº de empleados) 0.043 0.074 
Trabajo Grupos (F1) 
Rutinas PT (F2) 

 0.345** 
-0,020 

Selección (F3)  0,411** 
Desarrollo (F4)  -0,044 
Formación (F5)  0,004 
Evaluación (F6)  0.042 
Incentivos (F7)  0.063 
F 0,125 5,028** 
R2corregido 0.02 0.322 
+p < 0.1; *p<0.05; **p<0.01. 

 
Tabla 9b.- Resultados significativos regresión para la 
variable dependiente ESPECIFICIDAD DEL CAPI-
TAL HUMANO 

Variables Modelo 1 Modelo 2 
Tamaño (nº de empleados) 0.144 0.049 
Trabajo Grupos (F1) 
Rutinas PT (F2) 

 0,226* 
-0,154 

Selección (F3)  0,274* 
Desarrollo (F4)  0,071 
Formación (F5)  0,109 
Evaluación (F6)  0,298* 
Incentivos (F7)  0,037 
F 1.427 2,832** 
R2corregido 0.006 0.195 
+p < 0.1; *p<0.05; **p<0.01. 

 
 En el caso de la variable dependiente innova-
ción, se introdujo la variable de control, las di-
mensiones del capital humano y las prácticas de 
Gestión de Recursos Humanos recogidas en la 
hipótesis 3.1, como posibles predictores. El mo-
delo global presentó un R2 de Nagelkerke de 
0,365. El tamaño de la empresa tuvo un impacto 
significativo y positivo, mientras que la variable 
con un impacto más significativo en la innova-
ción fueron las políticas de diseño del trabajo en 

torno a grupos. En un segundo lugar, también 
fue significativa la contribución de las políticas 
de evaluación del desempeño a la innovación. 
Finalmente, a un nivel de confianza del 90%, las 
políticas de desarrollo (gestión de carreras, men-
toring, socialización…) contribuyeron de manera 
positiva a la capacidad de innovación. En conse-
cuencia, la hipótesis 3.1, que vinculaba positi-
vamente a las prácticas de gestión de recursos 
humanos con la capacidad innovadora, se con-
trastó parcialmente. Asimismo se confirmó la 
hipótesis 1.1, al tener el valor y la especificidad 
del capital humano un impacto significativo en 
la capacidad de innovación. 
 
Tabla 10a.- Resultados significativos regresión lo-
gística binomial para la variable dependiente INNO-
VACIÓN 

Variables Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Tamaño (nº de empleados) 0.420+ 0,318+ 0.281+ 
Valor Capital Humano  0,681* 0,541* 
Especificidad Cap. Humano  0,451+ 0,308+ 
Trabajo Grupos (F1)   0.770** 

Selección (F3)   -0.236 
Desarrollo (F4)   0.414+ 
Formación (F5)   -0.035 
Evaluación (F6)   0.683* 
Incentivos (F7)   0.100 
Constante 0,172 0.294 0.227 
Chi-cuadrado 2,107 10,897* 20,617* 
Grados de libertad 1 3 9 
R2 de Nagelkerke 0,041 0,207 0,365 
% Clasificado correcto 67,6 69,1 77,9 
+p < 0.1; *p<0.05; **p<0.01. 

 
 El mismo procedimiento se utilizó para con-
trastar las hipótesis que vinculaban la capacidad 
de flexibilidad organizativa y las prácticas de 
gestión de recursos humanos. La tabla 10b reco-
ge las variables en el proceso de regresión logís-
tica binomial jerárquico. En este caso, el tamaño 
no tuvo ningún efecto en la flexibilidad y la úni-
ca práctica que contribuía de manera significati-
va fue el diseño del trabajo en torno a grupos, 
obtuviéndose con el modelo global  un R2 de 
Nagelkerke de 0,149. Se obtuvo un apoyo más 
limitado para la hipótesis 3.2., ya que sólo una 
de las tres prácticas propuestas se vinculó positi-
vamente a la flexibilidad: el trabajo en torno a 
grupos. Si bien el uso de rutinas y estándares se 
relacionó negativamente con la capacidad de 
flexibilidad, tal y como postulaba la hipótesis 
3.2.a, dicha relación no fue significativa. Ade-
más, el valor del capital humano contribuye sig-
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nificativamente a la capacidad de flexibilidad, 
aunque no la especificidad, resultado que vino a 
confirmar los obtenidos con el análisis de va-
rianza en la hipótesis 1.2.  
 
Tabla 10b.- Resultados significativos regresión lo-
gística binomial para la variable dependiente FLEXI-
BILIDAD 

Variables Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Tamaño (nº de empleados) 0,292 0,263 0,245 
Valor Capital Humano  0,465+ 0,398+ 
Especificidad Cap. Humano  -0,179 -0,202 
Trabajo Grupos (F1)   0,420+ 
Rutinas PT (F2)   -0,303 
Selección (F3)   0,150 
Constante 0,105 0,125 0,142 
Chi-cuadrado 1,897 4,868 8,861* 
Grados de libertad 1 3 6 
R2 de Nagelkerke 0,037 0,094 0,149 
% Clasificado correcto 65,2 66,7 69,3 
+p < 0.1; *p<0.05; **p<0.01. 

DISCUSIÓN, LIMITACIONES Y  
PROPUESTAS DE PROFUNDIZACIÓN 
FUTURA 
 El presente trabajo ha evaluado el grado en 
que las capacidades organizativas de “Innova-
ción” y “Flexibilidad” se relacionan con el valor 
y la especificidad de los conocimientos y destre-
zas de los trabajadores centrales de la empresa 
(Capital Humano) y con las prácticas de gestión 
de recursos humanos que se aplican en las orga-
nizaciones. Una serie de hipótesis fueron plan-
teadas, a nivel teórico, relacionando dichos con-
ceptos en base a los postulados de la Teoría de 
Recursos y Capacidades que resalta la contribu-
ción a la ventaja competitiva de la empresa de 
las capacidades organizativas, un capital humano 
valioso y específico y de los procesos de gestión 
orientados al logro de capacidades distintivas. 
Dichas hipótesis se contrastaron a través de los 
datos extraídos de dos cuestionarios a 74 empre-
sas pertenecientes al sector de industria manu-
facturera  
 Para comprobar la relación con el capital 
humano se hizo una comparación entre empresas 
con mayor y menor nivel de capacidades organi-
zativas. Como se propuso en las hipótesis pro-
puestas, las organizaciones más innovadoras son 
aquellas que presentan un capital humano de 
más alto valor y más alta especificidad. Este re-
sultado es consistente con los postulados de la 

Teoría de Recursos y Capacidades (Barney, 
1991; Collis y Montgomery, 1995) y con su 
aplicación a la gestión de recursos humanos 
hecha por Barney y Wright (1998) y Wright et 
al., (1994) entre otros. De ello podría derivarse 
que las empresas con individuos con conoci-
mientos más valiosos y específicos tienen más 
habilidad para desarrollar nuevas iniciativas e 
ideas, como sugirieron Amar (2002) y James 
(2002) .  
 Sin embargo, la especificidad del capital 
humano fue muy similar entre las empresas con 
mayor y menor capacidad de flexibilidad, no pu-
diéndose contrastar la hipótesis de que un capital 
humano de menor especificidad otorga flexibili-
dad a la empresa (Golhar y Deshpande, 1993; 
Lengnick-Hall y Lengnick-Hall, 1988). No obs-
tante, el valor del capital humano sí contribuye 
positivamente a dicha capacidad, como estaba 
previsto. 
 El análisis de las características del capital 
humano realizado permite extraer conclusiones 
particulares. El valor del capital humano favore-
ce a las dos capacidades organizativas contem-
pladas en este trabajo, mientras que la especifi-
cidad no. Pensamos que este resultado pone de 
manifiesto que, entre los requisitos de valor y 
especificidad del capital humano argumentados 
por Lepak y Snell (1999), el primero parece te-
ner una primacía sobre el segundo. Además, al 
estar los resultados basados en los trabajadores 
centrales de una organización, ambas dimensio-
nes del capital humano deberían estar presentes  
en este tipo de trabajadores. 
 Por otro lado, la teoría argumenta que ciertas 
orientaciones de las prácticas de selección, for-
mación y desarrollo, evaluación, compensación 
y diseño de puestos de trabajo podrían favorecer 
el mantenimiento y desarrollo del capital huma-
no de la empresa (Lepak y Snell, 1999; 2002). El 
análisis de datos de nuestra muestra confirmó es-
te planteamiento para el caso de los procesos de 
selección, evaluación del rendimiento y diseño 
grupal de puestos de trabajo. Ésta última práctica 
de gestión incrementa la especificidad del capital 
humano en vez de disminuirlo, al hacer común 
un conocimiento único o privativo. La razón de 
esta relación puede estar en la propia naturaleza 
de los grupos, donde es posible que los conoci-
mientos y destrezas se desarrollen internamente, 
en vez de compartirse y diseminarse y por tanto 
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se aumente el grado de especificidad del capital 
humano de la organización. 
 Además del capital humano, las prácticas de 
gestión de recursos humanos también contribu-
yen al desarrollo de las capacidades analizadas. 
En el caso de la innovación, se comprobó que 
ésta capacidad se incrementaba con las políticas 
de desarrollo, de evaluación del rendimiento y 
de trabajo en equipo. Además era preciso contro-
lar el tamaño de las empresas, ya que las organi-
zaciones con mayor número de trabajadores eran 
en sí mismas más innovadoras. El resto de las 
prácticas no tuvo un impacto significativo en la 
innovación. Llama la atención el caso de los in-
centivos aunque ya en 1989 Jackson et al, obtu-
vieron resultados contradictorios al comprobar la 
eficacia de los incentivos en la innovación. 
Además, hay autores que argumentan la conve-
niencia de incorporar elementos de compensa-
ción no monetarios en vez de incentivos, como 
reconocimientos públicos en la empresa o pre-
mios simbólicos, debido a su capacidad para la 
motivación intrínseca o incluso premiar compor-
tamientos innovadores (Amabile, 1998; Beatty y 
Zajac, 1994; Barczak y Wilemon, 2003).  
  Para la capacidad de flexibilidad, la única 
práctica de gestión de recursos humanos con im-
pacto significativo fue el diseño del trabajo en 
torno a grupos. La proliferación de rutinas y es-
tándares en los puestos se correlaciona negati-
vamente con la capacidad de flexibilidad, en lí-
nea con lo que indicaron Lado y Wilson, (1994); 
Teece et al., (1997) o Wright y Snell (1998), en-
tre otros, pero no lo hace de manera significati-
va. Una lectura de estos resultados pone de ma-
nifiesto que los esfuerzos en estandarización y 
homogeneización de los procesos en el puesto de 
trabajo están cercanos a limitar la capacidad de 
flexibilidad.  
 En resumen, la contribución de las prácticas 
de gestión a las capacidades presenta diversos 
niveles. Por un lado, se observa un grupo de 
prácticas de gestión de recursos humanos que 
favorecen a la vez el capital humano de la em-
presa y las capacidades organizativas: sería el 
caso del trabajo en grupos o de la evaluación del 
rendimiento. Por otro lado, la selección de per-
sonal favorece el valor y la especificidad del ca-
pital humano, dimensiones relacionadas con las 
capacidades de innovación y de flexibilidad. Fi-

nalmente, las políticas de desarrollo de personal 
inciden positivamente en la capacidad de inno-
vación, independientemente de cual sea el capi-
tal humano de la empresa. 
 Una limitación de este trabajo es el hecho de 
centrar el análisis en un único tipo de empleado 
dentro de las empresas: aquél que trabaja a tiem-
po completo en la actividad central de la misma. 
Una verificación de las hipótesis con diversos 
subgrupos de individuos (directivos, personal 
auxiliar...) quizás nos hubiera permitido com-
probar la contribución de un capital humano me-
nos valioso a las capacidades organizativas. Por 
otro lado, el estudio de un único sector de activi-
dad dificulta la generalización de los resultados a 
otros sectores, mientras que el tamaño muestral 
no nos permite aplicar métodos más robustos de 
contrastación empírica. Asimismo, el carácter es-
tático del trabajo (muestra transversal) nos impi-
de analizar la evolución temporal de dichas ca-
pacidades organizativas y si la aparición de nue-
vos procedimientos o prácticas de gestión de re-
cursos humanos inciden en las mismas. Estas li-
mitaciones podrían resolverse adoptando datos 
de serie temporal o incluso una metodología cua-
litativa de investigación. Finalmente, la valida-
ción de la escala de prácticas de gestión de re-
cursos humanos impidió contrastar la contribu-
ción de los modelos de empleo teóricos propues-
tos por Lepak y Snell (1999; 2002) a las dimen-
siones del capital humano. 
 En conclusión, el valor y la especificidad del 
capital humano de la empresa, así como ciertas 
prácticas de gestión de recursos humanos que se 
aplican, inciden en la capacidad de innovación y 
de flexibilidad organizativas. De esta manera, la 
gestión de unos recursos humanos valiosos y es-
pecíficos contribuye a la competitividad de la 
empresa, a través del desarrollo de organizacio-
nes ágiles, que se adaptan a las condiciones 
cambiantes de la demanda y son capaces de dar 
una respuesta novedosa que otras empresas 
competidoras no pueden copiar con facilidad. 
Los resultados de este trabajo permiten conside-
rar que el departamento de Recursos Humanos 
contribuye a la competitividad de la empresa en 
la medida en que diseña unas prácticas de ges-
tión de recursos humanos que, aplicadas a unos 
individuos de un determinado perfil, potencian 
las capacidades de flexibilidad e innovación.  



López, A.; Valle, R. Capital humano, prácticas de gestión... 

Revista Europea de Dirección y Economía de la Empresa, vol. 17, núm. 2 (2008), pp. 155-178 
ISSN 1019-6838 

172

ANEXO: CUESTIONARIO 
1. Flexibilidad de diseño 
Quisiéramos valorar en este apartado la facilidad que tiene su empresa para cambiar o adaptar sus estructuras internas con rapidez y sin un 
excesivo coste y esfuerzo: 
 

  Muy en 
desacuerdo

     Muy de 
acuerdo 

a. La organización define sus puestos de trabajo de la manera más amplia posi-
ble 1 2 3 4 5 6 7 

b. Existe gran facilidad para modificar los recursos fisicos de la organización 1 2 3 4 5 6 7 
c. Existe gran facilidad para desplazar a los recursos humanos de la organiza-

ción 1 2 3 4 5 6 7 
d. Existe una alta descentralización en la toma de decisiones 1 2 3 4 5 6 7 
e. Las funciones no importantes se externalizan de la empresa 1 2 3 4 5 6 7 

 
2. Innovación 
Las siguientes preguntas pretenden ver si su empresa tiene facilidad para rediseñar y modificar sus actividades, de tal manera que se produz-
can mejoras en calidad, coste, servicio y rapidez organizativa: 
 

  Muy en 
desacuerdo

     Muy de 
acuerdo 

a. Su organización reconoce y premia la creatividad de los trabajadores 1 2 3 4 5 6 7 
b. Su organización tiene mecanismos para desarrollar nuevas iniciativas e ideas 1 2 3 4 5 6 7 
c. La diversidad de ideas y perfiles dentro de los grupos de trabajo es elevada 1 2 3 4 5 6 7 
d. La información es de fácil acceso en su empresa 1 2 3 4 5 6 7 

 
Las características de los trabajadores centrales, así como el valor añadido por ellos a la organización pueden ser la causa del éxito organiza-
tivo. Por favor, responda a las siguientes preguntas seleccionando la opción correcta, de entre la siguiente escala: 
 

  Muy en 
desacuerdo

     Muy de 
acuerdo 

a. Sus destrezas contribuyen al desarrollo de nuevas oportunidades de mercado, 
producto o servicio 1 2 3 4 5 6 7 

b. Estos trabajadores nos permiten producir a un menor coste 1 2 3 4 5 6 7 
c. Sus destrezas afectan positiva y directamente a la satisfacción del cliente 1 2 3 4 5 6 7 
d. Son un activo esencial en la organización 1 2 3 4 5 6 7 
e. Sus conocimientos y habilidades son fundamentales para la innovación en la 

empresa 1 2 3 4 5 6 7 
f. El coste de mantenimiento y desarrollo de estos trabajadores es menor que 

los beneficios que proporcionan a la empresa 1 2 3 4 5 6 7 
g. Gracias a ellos, la empresa es capaz de proporcionar un servicio excelente a 

sus clientes 1 2 3 4 5 6 7 
h. Favorecen el desarrollo de productos y servicios que se pueden considerar 

como los mejores del sector 1 2 3 4 5 6 7 
i. Estos trabajadores colaboran en la formulación e implantación de estrategias 

eficientes en la empresa 1 2 3 4 5 6 7 
j. Sus destrezas y habilidades permiten una mejor respuesta a las nuevas de-

mandas de los clientes 1 2 3 4 5 6 7 
k. Son trabajadores esenciales para la mejora de los procesos productivos 1 2 3 4 5 6 7 
l. Contribuyen al mantenimiento de la alta calidad de los productos/servicios 1 2 3 4 5 6 7 

m. Tienen mayor productividad que los trabajadores a tiempo parcial 1 2 3 4 5 6 7 
n. Desarrollan sus conocimientos y habilidades gracias a la experiencia adquiri-

da en el puesto 1 2 3 4 5 6 7 
o. Nuestros competidores no poseen sus conocimientos y destrezas 1 2 3 4 5 6 7 
p. Estos trabajadores poseen un elenco de conocimientos que puede considerar-

se el mejor del sector 1 2 3 4 5 6 7 
q. Sus destrezas son únicas y no las poseen los trabajadores a tiempo parcial u 

otro tipo de trabajadores de la empresa 1 2 3 4 5 6 7 
r. Nuestros competidores no pueden adquirir el conocimiento o destrezas de 

nuestros trabajadores a tiempo completo acudiendo al mercado 1 2 3 4 5 6 7 
s. Sus destrezas son fruto del desarrollo interno en la empresa 1 2 3 4 5 6 7 
t. Las caracteristicas de estos trabajadores no pueden ser duplicados o imitados 

por nuestros competidores 1 2 3 4 5 6 7 
u. Poseen habilidades y destrezas que se han adaptado a las necesidades particu-

lares de la empresa 1 2 3 4 5 6 7 
v. Son dificiles de sustituir por otros recursos en la empresa obteniendo los 

mismos beneficios 1 2 3 4 5 6 7 
w. El conocimiento y habilidades de estos trabajadores es lo que nos distingue 

de nuestros competidores 1 2 3 4 5 6 7 
x. Poseen características que son muy difíciles de reemplazar 1 2 3 4 5 6 7 

Los itemes “a “-“m” miden el constructo “Valor” para los trabajadores centrales.  
Las preguntas “n” – “x” miden el constructo “Especificidad” para los trabajadores centrales 
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Diseño del trabajo 
 

  Casi  
nunca 

     Casi 
siempre 

a. Existen numerosas reglas, protocolos y normas que especifican las tareas a 
realizar en cada puesto 1 2 3 4 5 6 7 

b. Se favorece la delegación de responsabilidades en la toma de decisiones 
(Empowerment) 1 2 3 4 5 6 7 

c. Los trabajadores participan en la toma de decisiones de la empresa 1 2 3 4 5 6 7 
d. Los puestos de trabajo se diseñan en torno a grupos y redes con otros em-

pleados que interactúan entre si 1 2 3 4 5 6 7 

e. Los puestos de trabajo son simples y están bien definidos 1 2 3 4 5 6 7 
f. Existen programas de rotaciones de puestos  para los trabajadores 1 2 3 4 5 6 7 

 
Procedimientos de reclutamiento/selección 
 

  Casi  
nunca 

     Casi 
siempre 

a. La selección está basada en el potencial de los trabajadores (habilidades cog-
nitivas, aptitudes, etc.) 1 2 3 4 5 6 7 

b. La selección se centra en las habilidades del trabajador que le permiten rendir  
inmediatamente 1 2 3 4 5 6 7 

c. La selección está basada en la habilidad del individuo para colaborar y traba-
jar en equipo 1 2 3 4 5 6 7 

d. El proceso de selección es intenso (numerosas entrevistas, pruebas, diferentes 
fuentes de reclutamiento…) 1 2 3 4 5 6 7 

e. La selección busca trabajadores con un alto potencial para el aprendizaje 1 2 3 4 5 6 7 
 
Actividades de formación y desarrollo 
 

  Casi  
nunca 

     Casi 
siempre 

a. La formación en la empresa tiene por objetivo desarrollar habilidades o des-
trezas a aplicar única y específicamente en la empresa   1 2 3 4 5 6 7 

b. La formación en la empresa es general (se explican solo los procedimientos 
de funcionamiento de la empresa) 1 2 3 4 5 6 7 

c. El objetivo de la formación es el cumplimiento de las normas, estándares y 
reglas establecidas en la empresa 1 2 3 4 5 6 7 

d. Se ofrece formación para adquirir habilidades interpersonales para el trabajo 
en equipo 1 2 3 4 5 6 7 

e. Existen opciones de hacer carrera interna en la empresa 1 2 3 4 5 6 7 
f. Los nuevos trabajadores actúan guiados por un tutor o mentor  en el desarro-

llo de sus tareas 1 2 3 4 5 6 7 

g. Existen mecanismos para la socialización del trabajador que se acaba de in-
corporar a la empresa 1 2 3 4 5 6 7 

 
Evaluación del rendimiento 
 

  Casi  
nunca 

     Casi 
siempre 

a. La evaluación mide la productividad y eficiencia del individuo 1 2 3 4 5 6 7 
b. La evaluación se considera una ayuda para que el individuo mejore su rendi-

miento 1 2 3 4 5 6 7 

c. La evaluación mide lo que el individuo ha aprendido en su puesto de trabajo 1 2 3 4 5 6 7 
d. La evaluación valora si el individuo ha cumplido las normas, reglas y están-

dares de produccion prefijados 1 2 3 4 5 6 7 

e. La evaluación valora la contribución del individuo a los objetivos estratégi-
cos de la empresa 1 2 3 4 5 6 7 

 
Procedimientos de remuneración/compensación 
 

  Casi  
nunca 

     Casi 
siempre 

a. Se diseñan incentivos como cierto nivel de participación en los beneficios de 
la empresa (Profit Sharing) 1 2 3 4 5 6 7 

b. La remuneración se basa en el rendimiento a corto plazo del individuo 1 2 3 4 5 6 7 
c. La remuneración tiene un componente de incentivo grupal 1 2 3 4 5 6 7 
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