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Resumen: El enfoque basado en los recursos (EBR) (resource-based view RBV) sugiere que las empresas conse-
guiran y mantendran en el tiempo una posicion de ventaja competitiva solamente si sus recursos son inimitables.
Es por ello, que la proteccion frente a la imitacion se convierte en un aspecto clave para las empresas de hoy en
dia. Tradicionalmente, se ha reconocido en la literatura que existe una relacién positiva entre el nivel de proteccion
de las competencias y la existencia de ambigiiedad causal. Sin embargo, algunos estudios recientes apuntan, en
contra de este supuesto, que la existencia de dicha ambigiiedad en el seno de las empresas impide la transferencia
de competencias en el interior de las organizaciones, lo que dificulta la consecucién de altos resultados. El primer
objetivo de esta investigacién es analizar ambas corrientes con el fin dltimo de establecer cual es la influencia neta
que ejerce la ambigliedad causal sobre los rendimientos corporativos. El sequndo, analizar cémo las practicas de
recursos humanos de alto compromiso o alta participaciéon pueden contribuir a resolver este debate. Para ello, se
propone un conjunto de hipotesis que seran contrastadas en una muestra de 258 empresas manufactureras espa-
Aolas.

Palabras clave: Ambigiiedad causal / Imitacién / Transferencia de competencias / Practicas de recursos humanos
de alto compromiso.

The Role of Casual Ambiguity as Mediator Variable between High Involvement Human
Work Practices and Firm Performance

Abstract: The resource-based view (RBV) predicts that firms will achieve and sustain a position of competitive ad-
vantage over time only if their resources and capabilities are difficult to imitate. Traditionally, it has been recognised
that causal ambiguity, by making it difficult for competitors to identify the capabilities on which a particular firm bases
its competitive advantage, represents an effective protection mechanism helping the firm to obtain superior perfor-
mance. Recently, researchers have unearthed evidence that the effects of causal ambiguity also could be extend to
the interior of the firm itself, hampering the diffusion of its own capabilities among its managers. In this case, the
existence of causal ambiguity will have a negative impact on firm performance. The first aim of this article is to ana-
lyze both perspectives with the last end of establishing which is the clear influence that the causal ambiguedad
exerts on firm performance. The second one, to study how the high involvement work practices can help to solve
this debate. With this in mind, a set of hypothesis is proposed and they will contrast using a sample of 258 spanish
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manufacturing firms.

Key Words: Causal ambiguity / Imitation / Transfer of competencies / High involvement work practices.

INTRODUCCION

El enfoque basado en los recursos (EBR) (re-
source-based view RBV) se ha convertido en el
paradigma dominante en la investigacion en di-
reccion estratégica (Peteraf, 1993). Segln esta
perspectiva las variaciones en los rendimientos
de las empresas que compiten en una misma in-
dustria pueden explicarse a partir de las diferen-
cias en su dotacion de recursos (Barney, 1986a,
1986b, 1991; Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984).
Tradicionalmente se ha considerado que las em-
presas que cuenten con recursos valiosos, esca-
so0s, insustituibles e inimitables podran alcanzar
y mantener en el tiempo una posicion de ventaja
respecto de sus competidores (Barney, 1991). De
estas cuatro caracteristicas, la referida a la ‘ini-
mitabilidad’ es la que tiene una mayor trascen-
dencia (Hoopes, Madsen y Walker, 2003, p.
890) y constituye la aportacion mas importante

Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, vol. 16, nam. 4 (2007), pp. 107-126

del enfoque basado en los recursos (Barney,
2001, p. 45). Asi, si esta condicidon no se cumple,
otras empresas podran facilmente duplicar ese
recurso y por consiguiente, dejara de ser valioso
y escaso, y la no sustitutibilidad se convertira en
un elemento irrelevante. De esta forma, la pro-
teccion de la imitacidon se convierte en un aspec-
to crucial para la consecucion de una ventaja
competitiva sostenible (Dierickx y Cool, 1989;
Spender y Grant, 1996).

Los recursos y capacidades suelen estar pro-
tegidos por diferentes mecanismos de asilamien-
to. Existe evidencia empirica sobre el grado de
utilizacion y la eficacia de algunos de estos me-
canismos. Asi, se ha verificado que las empresas
suelen proteger sus recursos y capacidades con
medidas de proteccion legal (como las patentes),
mediante el secreto, adoptando estrategias de li-
derazgo, a través de desplazamientos rapidos en
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la curva de aprendizaje o controlando ciertos re-
cursos complementarios (Cohen, Nelson y
Walsh, 2000; Geroski, 1995; Levin et al., 1987;
Teece, 1987). Estas barreras a la imitacion pro-
tegen a las empresas de las acciones de sus com-
petidores y permiten mantener su posicion de
ventaja competitiva.

Adicionalmente, se ha reconocido que existe
una relacion positiva entre el nivel de proteccion
de las competencias y la existencia de ambigiie-
dad causal (Lippman y Rumelt, 1982; Barney,
1986a; Dierickx y Cool, 1989; Reed y DeFillipi,
1990; Barney, 1991). En la literatura, el término
ambigiiedad causal se emplea para reflejar el
desconocimiento que tienen los agentes econo-
micos sobre las causas que conducen a la obten-
cion de una ventaja competitiva sostenible. Las
empresas a medida que usan sus capacidades, €s-
tas se refuerzan y ganan en complejidad, lo que
aumenta el nivel de ambigiiedad causal y dificul-
ta a los competidores su comprension e imita-
cion (Rumelt, Shendel y Teece, 1994, p. 31).

En principio podria pensarse que la ambigiie-
dad causal, al igual que el resto de mecanismos
de aislamiento, en la medida que protegen las
capacidades de la empresa de la imitacion por
parte de los competidores, producen un efecto
positivo sobre sus rendimientos. Sin embargo,
algunos autores sefalan que la ambigiiedad cau-
sal puede, al mismo tiempo, dificultar a los di-
rectivos de la empresa la identificacion de las
capacidades esenciales sobre las que basa su
ventaja competitiva (Reed y DeFillipi, 1990;
King y Zeithaml, 2001). Este desconocimiento
inhibiria la difusion de rutinas en el interior de la
organizacion (Szulanski, 1996), lo que tendria
un efecto negativo sobre los rendimientos de la
empresa.

(Cuadl de los dos efectos ejerce una mayor in-
fluencia sobre los beneficios? Se ha sefialado
que una capacidad para ser fuente de ventaja
competitiva “no debe ser tan sencilla como para
que pueda imitarse con facilidad, ni tan comple-
ja que sea dificil su empleo y control interno”
(Schoemaker y Amit, 1994, p. 9). La ambigiie-
dad causal que dificulta la comprension de las
capacidades afecta tanto a los competidores (ex-
terior) como a los directivos de la propia empre-
sa (interior). Mientras el primer efecto repercuti-
réd positivamente sobre los beneficios, el segundo
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lo hara de forma negativa. De esta forma, el pri-
mer objetivo de este trabajo es analizar como la
ambigiiedad causal que rodea a las capacidades
influye en los resultados de la empresa. Asi, las
empresas pueden conseguir una ventaja competi-
tiva sostenible si, por un lado, son capaces de
hacer que sus competidores perciban un alto ni-
vel de ambigiiedad causal sobre ella, lo que ga-
rantizard la proteccion frente a la imitacion, y
por otro, que sus directivos identifiquen clara-
mente las competencias origen de altos resulta-
dos, es decir, se enfrenten a un bajo nivel de am-
bigiiedad causal.

La pregunta que surge llegados a este punto
es si las empresas pueden controlar los factores
determinantes de la ambigiiedad causal y por en-
de, los efectos que esta variable tiene sobre sus
beneficios, de tal modo que se consiga un efecto
mayor sobre los competidores que sobre los di-
rectivos. Una posible forma de llevarlo a cabo es
a través de la utilizacion de politicas de recursos
humanos que ayuden a crear una fuerza de traba-
jo que contribuya a aumentar la fluidez de las
transferencias de competencias en el interior de
la empresa y la dificulte hacia el exterior. De en-
tre todas las politicas de recursos humanos que
podrian ser utilizadas para este fin, aquellas lla-
madas de ‘alto compromiso’ (Arthur, 1994), de
‘alto rendimiento’ (Huselid, 1995), ‘sofisticadas’
(Koch y McGrath, 1996) o de ‘alta implicacion’
(Bae y Lawler, 2000; Guthrie, 2001), las cuales
promueven el compromiso y la implicacion de
los empleados con su organizacion, serian las
mas adecuadas ya existe evidencia en la literatu-
ra de que dichas politicas es probable que con-
tribuyan a aumentar el grado de complejidad so-
cial y de ambigiiedad causal, lo que generara una
ventaja competitiva a través del establecimiento
de barreras a la imitacion (Lado y Wilson, 1994,
p. 700; Snell, Youndt y Wright, 1996).

De la misma forma, estas practicas, al estimu-
lar, reforzar y mantener la motivacion y el com-
promiso de los empleados con la empresa pue-
den facilitar la transferencia intraorganizativa de
las competencias empresariales. En el trabajo
realizado por Szulanski (1996) sobre transferen-
cia de mejores practicas entre unidades funciona-
les pertenecientes a una misma compafia se re-
salta el papel que juega tanto la motivacion de la
unidad emisora como la de la receptora en el éxi-
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to de esa transferencia. Es l6gico pensar que es-
tas motivaciones podrian verse incrementadas
por la utilizacion por parte de la empresa de
practicas de recursos humanos de alto compro-
miso.

El estudio del papel desempeiiado por las
practicas de recursos humanos de alto compro-
miso en la obtencion de una ventaja competitiva,
a través de la influencia ejercida por dichas prac-
ticas sobre la ambigiiedad causal, constituye el
segundo objetivo de esta investigacion.

MARCO TEORICO

CONCEPTO Y TIPOS DE AMBIGUEDAD
CAUSAL

El concepto de ambigiiedad causal fue intro-
ducido por Lippman y Rumelt (1982) para refle-
jar la ambigiiedad basica derivada de la naturale-
za de las conexiones entre acciones y resultados.
Citando a Demsetz (1972, p. 2), estos autores la
describen en empresas grandes y consolidadas a
través del siguiente razonamiento: “no es facil
averiguar por qué G.M. e 1. B.M obtienen mejo-
res resultados que sus competidores. La comple-
jidad de estas empresas desafia cualquier anali-
sis sencillo, por lo que los inputs responsables
de su éxito seran probablemente infravalorados
por el mercado en algiin momento”.

De esta forma, la ambigiiedad causal refleja
la falta de habilidad de los agentes econémicos
para entender plenamente las causas de las dife-
rencias de eficiencia existentes entre empresas
(Rumelt, 1984). La ambigiiedad causal es conse-
cuencia de la incertidumbre de los mercados y
por ello se encuentra presente en todo proceso de
competencia entre empresas. Existe ambigiiedad
acerca de cuales son los factores de produccion
que realmente emplean las organizaciones y co-
mo éstos interactiian. En contra del supuesto de
la economia neoclasica, que sostiene que existe
un conjunto finito y conocido de factores de
produccioén, en presencia de ambigiiedad causal,
es imposible establecer una lista precisa de estos
factores y mucho menos, medir la contribucion
marginal de cada uno de ellos (Rumelt, 1984, p.
562).

Posteriormente, en un trabajo seminal, Reed
y DeFillipi (1990) analizan las relaciones exis-
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tentes entre las capacidades organizativas', las
barreras a la imitacion y el mantenimiento de la
ventaja competitiva. Sefialan que ciertas caracte-
risticas de las capacidades de una empresa como
la falta de codificacion, la complejidad y la es-
pecificidad generan, por separado o en combina-
cion, ambigiiedad causal y por tanto, crean ba-
rreras a la imitacion. Asi, bajo condiciones de
ambigiiedad causal, las empresas que pretendan
imitar a otra, no seran capaces de identificar y
utilizar de forma precisa los recursos que han
conducido a esta ultima a obtener una ventaja
competitiva (Reed y DeFillipi, 1990; Barney,
1991). Se ha reconocido que la ambigiiedad cau-
sal es el mecanismo de aislamiento mas eficiente
con los que cuentan las empresas para protegerse
de la imitacién por parte de los competidores
(Rumelt, 1984; Mahoney y Pandian, 1992).

Los efectos de la ambigiiedad causal no sélo
se dejan sentir entre empresas que compiten en-
tre si, sino que también afectan a las organiza-
ciones participantes en acuerdos de cooperacion.
La ambigiliedad causal en la medida que dificulta
entendimiento de los nexos logicos entre accio-
nes resultados, entre inputs y outputs y entre
causas y efectos relacionados con el know-how
tecnologico también entorpecera la transferencia
de conocimientos entre los integrantes de la
alianza (Simonin, 1999). Asi, sera dificil, para
los cooperantes, determinar cudles son las capa-
cidades que han llevado a un cada uno de ellos al
éxito empresarial. Por tanto, si no son capaces de
identificar dichos recursos, tampoco tendran
habilidad para imitarlos y aplicarlos en su orga-
nizacion (Barney, 1991).

Tradicionalmente, estos argumentos han lle-
vado a suponer que la ambigiiedad causal es ne-
cesaria para el mantenimiento de la ventaja com-
petitiva debido a que desincentiva a los posibles
imitadores actuando como mecanismo de protec-
cion de las capacidades de una empresa.

Bajo esta perspectiva, al dificultar la imita-
cion, la ambigiiedad causal, por tanto, favorece-
ria la obtencion de resultados superiores (Lipp-
man y Rumelt, 1982; Rumelt, 1984; Dierickx y
Cool, 1989; Reed y DeFillipi, 1990; Barney,
1991; Mahoney y Pandian, 1992).

Recientemente, algunos investigaciones han
cuestionado el sentido de la influencia que ejerce
la ambigiiedad causal sobre los resultados em-
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presariales (King y Zeithaml, 2001). Se ha sefia-
lado que la ambigiiedad causal, al dificultar la
identificacion de las competencias que conducen
a las empresas a obtener altos resultados, tam-
bién restringe la transferencia de las mismas en
el interior de la organizacion (Szulanski, 1996) y
puede actuar bloqueando la movilidad de facto-
res (Lippman y Rumelt, 1982, p. 420; Reed y
DeFillipi, 1990, pp. 90-91). De esta forma, la
ambigiiedad causal obstaculiza la difusion inter-
na de conocimiento y disminuye su tasa de crea-
cion en el interior de la empresa (Lin, 2003). En
este caso, la ambigiiedad causal ejerceria una in-
fluencia adversa sobre los resultados.

De esta forma, en la actualidad se plantea en
la literatura un debate entorno a la influencia que
ejerce la ambigiliedad causal sobre los resultados
empresariales, ya que aunque, por un lado, esta
variable ralentiza la difusion de practicas supe-
riores € innovaciones entre empresas, preservan-
dolas de la imitacidon, por otro lado, impide la
creacion de nuevo conocimiento en el interior de
las mismas (Mcevily, Das y Mccabe, 2000).

Al intentar realizar alguna aportacion a este
debate, King y Zeithaml (2001) consideran que
la ambigiiedad causal ha sido estudiada en la li-
teratura de dos formas distintas: ambigiiedad re-
lacional y ambigiliedad caracteristica. La primera
se refiere a la ambigiiedad acerca de la relacion
entre competencias y ventaja competitiva (e.g.
Lippman y Rumelt, 1982). La segunda, a “las
caracteristicas de las competencias...que pueden
ser simultaneamente fuentes de ventaja y de am-
bigiiedad”. La presente investigacion se centra
en la primera modalidad ya que su propdsito es
estudiar la ambigiiedad que afecta a la relacion
entre competencias y superioridad competitiva,
con el objetivo ultimo de determinar su efecto
sobre los resultados alcanzados por las empresas.
Para ello, se van a distinguir dos tipos de ambi-
giiedad causal, en funcion del agente economico
al que dicha variable afecte.

En primer lugar, la ambigiiedad causal perci-
bida por los competidores, que hace referencia a
aquella a la que se enfrentan los rivales de una
empresa cuando intentar identificar cuales son
las competencias que han llevado a esa empresa
a obtener una superioridad competitiva en el
mercado, es decir, cuales son sus competencias
estratégicas. Siguiendo los trabajos existentes en
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la literatura en cuanto a la relacion entre ambi-
giiedad causal e imitacion, puede considerarse
que cuanto mayor sea la ambigiiedad causal per-
cibida por los competidores de una empresa ma-
yores seran los resultados alcanzados por la
misma ya que en este caso, el hecho de que los
competidores no conozcan las causas del éxito
de una empresa, protege a la misma de una posi-
ble imitacion por parte de esos agentes (Lippman
y Rumelt, 1982; Barney, 1986a; Dierickx y
Cool, 1989; Reed y DeFillipi, 1990; Barney,
1991). Sobre la base de este argumento puede
establecerse la siguiente hipotesis:

e Hl: La ambigiiedad causal percibida por los
competidores de una empresa tiene una in-
fluencia positiva sobre los resultados alcanza-
dos por la misma.

En segundo lugar, la ambigiiedad causal per-
cibida por los directivos, la cual se define como
la ambigiiedad a la que se enfrentan los directi-
vos de una empresa cuando intentan determinar
la relaciébn que existe entre las competencias
propias de su compaiiia y la obtenciéon de una
ventaja competitiva. La ambigiiedad causal im-
pide no so6lo la transferencia de competencias es-
tratégicas entre empresas sino también la crea-
cion y transferencia de nuevas competencias en
el interior de la empresa al tiempo que frustraria
cualquier intento de difusion de dichas compe-
tencias en el seno de la compaiiia (Lin, 2003).

Szulanski (1996) encontr6 apoyo empirico
para la idea de que la ambigiiedad causal es uno
de los principales factores que impiden la trans-
ferencia de mejores practicas en el interior de las
empresas. Teece (1976) sostiene que las empre-
sas incurriran en mayores costes al transferir
tecnologias poco conocidas, lo que resulta con-
sistente con los argumentos del enfoque basado
en los recursos que reconoce que la ambigiiedad
causal dificulta a las empresas el aprendizaje a
partir de su propia experiencia y la mejora de sus
resultados en el tiempo (Huber, 1991). Asi la
ambigiiedad causal dificulta la difusion interna
de competencias y ralentiza el ratio de creacion
de las mismas en el seno de la empresa. Como
sugieren Reed y DeFillipi (1990, pp. 90-91),
“donde la ambigiiedad causal es tan grande que
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los directivos no pueden entender las relaciones
causales en el interior de la empresa, o existe
inmovilidad de los factores, puede ser imposible
utilizar las competencias para la ventaja”. Por
ello, puede establecerse que cuanto menor sea la
ambigiiedad causal a la que se enfrentan los di-
rectivos de una firma, es decir, cuanto mejor
comprendan éstos cudles son los recursos y ca-
pacidades necesarios para conseguir unos deter-
minados resultados, mayor sera el éxito alcanza-
do por dicha compaiiia. Esta idea es recogida por
la siguiente hipotesis:

e H2: La ambigiiedad causal percibida por los
directivos de una empresa tiene una influencia
negativa sobre los resultados alcanzados por
la misma.

A primera vista, podria pensarse que el con-
cepto de ambigiiedad causal formase parte o es-
tuviese estrechamente relacionado con otros
conceptos mas amplios como la capacidad de
aprendizaje o capacidad de absorcion. Con el fin
de clarificar la diferencia entre ambigiiedad cau-
sal percibida por los directivos y capacidad de
absorcion, en el marco de este trabajo se entien-
de la capacidad de absorcion de un directivo co-
mo su habilidad para valorar el conocimiento ex-
terno, asimilarlo y aplicarlo a fines comerciales
(Cohen y Levinthal, 1990, p. 128). Esa capaci-
dad es funcion de nivel de conocimiento relacio-
nado del que previamente disponga el directivo
(Cohen y Levinthal, 1990; Dierickx y Cool,
1989) y tiende a desarrollarse de forma acumula-
tiva. De esta forma, la capacidad de absorcion de
un directivo es su habilidad para asimilar cono-
cimientos procedentes del exterior y podria ser
analoga a la formacioén o base de conocimiento
que posee esa persona y que contribuye favora-
blemente a la acumulacion de un mayor nimero
de conocimientos. Asi, la capacidad de absorcion
seria un factor interno y propio del directivo y
externo a la empresa a la que pertenece. Sin em-
bargo, la ambigiiedad causal que perciben los di-
rectivos de una empresa hace referencia a la in-
certidumbre a la que éstos agentes se enfrentan
cuando intentan identificar que competencias,
entre ellas, los conocimientos, han llevado a di-
cha empresa a conseguir altos resultados empre-
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sariales. Asi, se refiere al hecho de que los direc-
tivos no pueden identificar las causas del éxito
de la empresa a la que pertenecen. Sin embargo,
el impedimento para la identificacion de las cau-
sas no encontraria su explicacion en factores
propios de los directivos sino en factores o ele-
mentos propios de la empresa o de sus recursos,
que impiden que el directivo establezca las cau-
sas de los resultados alcanzados por la misma.

PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS Y
AMBIGUEDAD CAUSAL

Por otro lado, las empresas pueden plantearse
qué actuaciones pueden realizar con objeto de
influir en los efectos que la ambigiiedad causal
tiene sobre sus resultados. En otras palabras, si
las empresas fueran conscientes de que la ambi-
giiedad causal de sus competidores dificulta la
imitacion y la de sus directivos favorece la trans-
ferencia interna de competencias empresariales,
podrian disefiar mecanismos que contribuyesen
simultaneamente a aumentar la ambigiiedad de
unos agentes y a disminuir la de los otros.

Entre esos mecanismos, las practicas de re-
cursos humanos de alto compromiso o alta im-
plicacion pueden crear una fuerza de trabajo que
esté motivada y altamente comprometida con los
destinos de la organizacion. Estas practicas in-
cluyen, entre otras, la participacion de los traba-
jadores, la preocupacion por su formacion y el
cuidado de los procesos de seleccion. Frente a
aquellas practicas mas tradicionales que lo que
buscan es controlar a los trabajadores para que
éstos desarrollen unos comportamientos previa-
mente definidos con exactitud (Walton, 1985),
mediante la direccion de personal de alto com-
promiso se persigue mejorar las capacidades del
trabajador y aumentar su motivacion. Existen
numerosos estudios en la literatura que relacio-
nan dichas practicas con la marcha de los traba-
jadores (Arthur, 1994; Huselid, 1995; Guthrie,
2001), con la productividad (Ichniowski, Shaw y
Prennushi, 1997; MacDuffie, 1995; Huselid,
1995), con los beneficios financieros (Delery y
Doty, 1996), con la supervivencia (Welbourne y
Andrews, 1996), con el valor de la empresa
(Huselid, 1995; Huselid y Becker, 1997) o con el
desempefio organizativo (Delaney y Huselid,
1996; Bae y Lawler, 2000).
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Sin embargo, existen otras investigaciones
que sugieren que los sistemas de direccion de re-
cursos humanos no tienen una influencia directa
sobre los rendimientos empresariales, sino que
estos sistemas influyen en los recursos de una
empresa, como el capital humano o las conduc-
tas de los empleados, y son estos recursos y con-
ductas los que en ultimo lugar, llevan a la em-
presas a obtener mejores resultados (Wright,
McMahan y McWilliams, 1994). Esta ultima
afirmacion deja entrever que podrian existir va-
riables mediadoras entre las practicas de direc-
cion de recursos humanos y el rendimiento orga-
nizativo (Delery, 1998, p. 304). Asi, puede afir-
marse que las practicas de recursos humanos in-
fluyen en el rendimiento de una empresa creando
una fuerza de trabajo que esté motivada y alta-
mente comprometida con dicha organizacion.
Adicionalmente, esta influencia puede ser des-
doblada en dos efectos. Por un lado, la creacion
de una fuerza de trabajo participativa y motivada
impedira que los competidores sean capaces de
identificar las competencias de la empresa que
son fuente de su éxito, entre ellas las propias
practicas de recursos humanos, lo que puede
ayudar a la consecucion de una ventaja competi-
tiva sostenible, a través del aumento del grado de
ambigiiedad causal percibido por sus rivales.
Asi, el empleo de dichas practicas, al estimular
la cooperacion y el compromiso de los emplea-
dos con la organizacidn, provoca que sea mas di-
ficil para los rivales de la misma establecer cua-
les han sido las competencias que han contribui-
do a la obtencion de resultados superiores, au-
mentando el nivel de ambigiiedad al que estos
agentes se enfrentan, tal y como sostiene la hipo-
tesis Hi:

e H3: La utilizacion por parte de una empresa
de practicas de recursos humanos que requie-
ran una alta participacion o un alto compro-
miso de sus empleados aumentara el nivel de
ambigiiedad causal percibido por sus competi-
dores.

Por otro lado, los directivos de una organiza-
cion en la cual se utilicen practicas de recursos
humanos de alto compromiso estaran mas moti-
vados para trabajar de forma mas coordinada y
para identificar los objetivos globales de la em-
presa (Osterloh y Frey, 2000; Guthrie, 2001;
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Whitener, 2001) y trabajar intensamente con el
fin de conseguirlos (Arthur, 1994, Wood y de
Menezes, 1998). Ello provocara una mayor im-
plicacion con el destino de la empresa y con su
desarrollo y aprendizaje interno (Bae y Lawler,
2000). Esa motivacion e implicacion se traducira
en una mayor fluidez del conocimiento en el se-
no de la propia compaiiia (Szulanski, 1996,
O’Dell y Grayson, 1998; Hansen, 1999; Argote
y Ingram, 2000; Lin, 2003), lo que les ayudara a
entender mejor cudles son las competencias de
una empresa que la han llevado a alcanzar el éxi-
to en el mercado. Adicionalmente, la ausencia de
mecanismos corporativos que fomenten la co-
municacion y participacion de los empleados en
las decisiones tomadas por la empresa puede in-
crementar el nivel de ambigiiedad causal al que
se enfrentan los directivos empresariales ya que
la carencia de una vision holistica de la organi-
zacion puede alimentar la existencia de dicha
ambigiiedad. De esta forma, las practicas de re-
cursos humanos de alto compromiso al fomentar
la implicacion y la participacion de los trabaja-
dores de una empresa pueden ayudar a reducir el
nivel de ambigiiedad al que se enfrentan los di-
rectivos de dicha empresa. De todo lo anterior se
deduce, que la utilizacién de sistemas de recur-
sos humanos de alta participacion contribuira a
reducir el nivel de ambigiiedad causal percibido
por los directivos de una compaifiia. La hipotesis
H, expresa esta tltima idea.

e H4: La utilizacion por parte de una empresa
de practicas de recursos humanos que requie-
ran una alta participacion o un alto compro-
miso de sus empleados disminuira el nivel de
ambigiiedad causal percibido por sus directi-
Vos.

METODOLOGIA

MUESTRA Y RECOGIDA DE INFORMACION

La muestra de empresas que se ha empleado
para contrastar las cuatro hipdtesis propuestas se
ha elaborado a partir del directorio Duns 50.000
de principales empresas espariolas en su edicion
de 2001. El proceso de seleccion y recogida de
informacion fue el siguiente. En primer lugar se
limitd la muestra exclusivamente a las empresas
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manufactureras (con cédigo SIC comprendido
entre 20 y 39) de tamafio mediano o grande (con
un volumen de ventas superior a los 20 millones
de euros en 1999). Con ambos criterios se bus-
caba garantizar que las empresas a estudiar
hubiesen desarrollado un cierto niimero de capa-
cidades complejas que eventualmente pudiesen
plantear problemas para su total conocimiento
por parte de sus competidores y directivos. De
esta forma se obtuvieron 1967 empresas que
cumpliesen simultaneamente ambos criterios.

En segundo lugar, como la informacion que
proporciona el mencionado directorio era insufi-
ciente para el desarrollo de la investigacion, se
recurrié al envio de un cuestionario a cada una
de las 1967 empresas. El cuestionario iba dirigi-
do al director general de la empresa (CEO), ya
que se considerd que era la persona mas cualifi-
cada para responder a las preguntas formuladas y
quién mas facil acceso tenia a la informacion so-
licitada. De esta forma, durante el periodo de re-
cogida de datos se recibieron 258 cuestionarios
validos, lo que supuso un error muestral de
+5,80% con un nivel de confianza de un 95%.

MEDIDA DE LAS VARIABLES

En referencia a la forma de hacer operativas
las variables incluidas en esta investigacion, se
utilizaron mayoritariamente medidas subjetivas,
proporcionadas por las respuestas dadas por los
encuestados a una serie de indicadores que se
planteaban en el cuestionario. En el anexo 1 se
muestran los indicadores utilizados para medir
cada una de las variables implicadas en el estu-
dio. Cabe decir al respecto que los indicadores
utilizados para medir la ambigiiedad causal de
los competidores fueron adaptaciones de los
usados en las investigaciones realizadas por Si-
monin (1999) y Szulanski (1996) mientras que
los utilizados para hacer operativa la ambigiie-
dad percibida por los directivos fueron construi-
dos para tal efecto, debido a la ausencia en la li-
teratura de medidas para esta variable. Respecto
a esta Ultima variable se escogieron seis indica-
dores: los dos primeros intentaban valorar si los
directivos superiores y medios de la empresa co-
nocian las causas de los resultados alcanzados
por la misma, los tres siguientes se ocupaban del
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grado de conocimiento que tienen los directivos
acerca de la estrategia de la empresa y sus posi-
bles cambios, ya que en el proceso de formula-
cion e implantacion de la estrategia empresarial
probablemente puedan encontrarse algunas de
las causas de los resultados obtenidos por la
compaifiia. El 0ltimo indicador tenia como obje-
tivo conocer si en la empresa existia algiin pro-
cedimiento destinado a explicar a sus directivos
medios y superior las causas del éxito o fracaso
de la empresa. En este sentido, algunas empre-
sas, sobretodo para el caso de los fracasos, sue-
len realizar un andlisis exhaustivo de las causas
de los resultados obtenidos para en muchas oca-
siones comunicarlas a sus directivos, lo que
permite a éstos actuar de forma distinta en lo su-
cesivo. De esta forma, acciones de ese tipo ayu-
dan a reducir el grado de ambigiiedad causal que
éstos agentes perciben.

Por otro lado, como medida de las politicas
de recursos humanos de alto compromiso se uti-
lizaron veintisiete indicadores extraidos de las
publicaciones recientes sobre el tema (Cutcher-
Gershenfeld, 1991; Arthur, 1992;1994; Kochan
y Osterman, 1994; Huselid, 1995; MacDuffie,
1995; Delaney y Huselid, 1996; Delery y Doty,
1996; Bae y Lawler, 2000).

Con objeto de resumir los datos obtenidos
tanto para los dos tipos de ambigiiedad causal
como para las politicas de recursos humanos de
alto compromiso, se llevaron a cabo dos analisis
factoriales, uno sobre los indicadores utilizados
para medir las variables ambigiiedad de los
competidores y ambigiiedad percibida por los di-
rectivos y otro, sobre las preguntas relativas a la
variable recursos humanos. Ambos analisis se
realizaron segun la técnica de componentes prin-
cipales y con el fin de obtener unos resultados
mas facilmente interpretables se optd por realizar
una rotacion de factores mediante el método de
normalizacion de varimax con Kaiser.

En la tabla 1 se expone la matriz de compo-
nentes rotados asi como las comunalidades, los
autovalores iniciales y el porcentaje de varianza
que explica cada componente extraido para el
caso de las dos modalidades de ambigiiedad cau-
sal. Como puede apreciarse, este primer analisis
proporciond dos factores cada uno de los cuales
agrupaba a los indicadores correspondientes a
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Tabla 1.- Analisis factorial sobre la ambigiiedad de los competidores y de los directivos. Matriz de compo-

nentes rotados y comunalidades

El papel de la ambigiiedad causal como variable mediadora...

COMPONENTES

INDICADORES* 1 3 COMUNALIDADES
ADI 0,627 1,420E-02 0,393
AD?2 0,552 1,857E-02 0,305
AD3 0,801 -2,918E-02 0,642
AD4 0,825 -2,218E-02 0,681
ADS 0,631 7,331E-02 0,403
AD6 0,745 -5,651E-02 0,559
ACI -4,124E-02 0,665 0,444
AC2 5,664E-02 0,761 0,583
AC3 0,120 0,670 0,463
AC4 -0,124 0,735 0,555

%Var. acumulada 30,069 50,284
Autovalor 3,007 2,021

*Los indicadores 4C;y AD; (i= 1..4; j =1..6) representan los indicadores utilizados
para medir la ambigiiedad de los competidores y de los directivos, respectivamen-
te. El contenido de estos indicadores se detalla en el anexo 1.

cada modalidad de ambigiiedad considerada.
Una vez detectados los factores correspondientes
a los dos tipos de ambigiiedad se guardaron las
puntuaciones factoriales de todas las compaifiias
en dichos factores.

En referencia al segundo analisis factorial
efectuado, el relativo a los indicadores utilizados
para medir la politica de recursos humanos de al-
to compromiso, la tabla 2 expone la matriz de
componentes rotados asi como las comunalida-
des, los autovalores iniciales y el porcentaje de
varianza que explica cada componente. De dicha
matriz puede extraerse las siguientes conclusio-
nes:

1) En el caso del primer factor, se puede obser-
var como los indicadores relevantes son
aquellos que hacen referencia al grado de mo-
tivacion que poseen los empleados, a la can-
tidad de informacion que éstos comparten y a
la presencia en la empresa de un clima de alta
cooperacion y confianza. Asi, estas variables
parecen implicar un cierto buen ambiente en
la empresa, ya que los empleados se sienten
motivados y el clima reinante es favorable.
Por estas razones, ¢l nombre asignado a este
factor fue ambiente.

2) En el segundo factor destacan los items refe-
ridos a los procesos de formacion de emplea-
dos llevados a cabo por la empresa asi como

a la preocupacion por las condiciones de se-
guridad de sus puestos de trabajo. Esto parece
querer decir que la empresa se preocupa por
sus empleados, sobretodo a nivel de forma-
cion. Por ello, este factor fue denominado
formacion.

3) Sobre el tercer factor cargan alto items como
los referentes a la existencia de mecanismos y
procedimientos destinado a aumentar la mo-
tivacion de sus trabajadores en el seno de la
empresa y a la presencia de grupos de solu-
cion de problemas asi como la existencia de
mecanismos de apoyo a las nuevas ideas
(circulos de calidad y buzones de sugeren-
cias). Asi, este factor parece implicar la exis-
tencia de mecanismos que apoyen a la inno-
vacion y a la creatividad. Por ello, a este fac-
tor se le asignd el nombre de apoyo a la in-
novacion.

4) El cuarto factor viene representado por los
indicadores referidos a las politicas de retri-
buciones llevadas a cabo por la empresa y a
la evaluacion del rendimiento en funcion de
los resultados. Por ello, parece que trata de
recoger el sistema de compensacion existente
en la empresa sobretodo basado en resulta-
dos. Por este motivo, este factor fue denomi-
nado como retribucion basada en resultados.

5) El factor que aparece en quinto lugar esté in-
tegrado Unicamente por los items que hacen
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6)

7)

referencia a los procesos de seleccion segui-
dos por la empresa por lo que recibio6 el nom-
bre de seleccion.

En el caso del sexto factor se puede observar
como los items relevantes son los referidos a
la amplitud de salarios en un mismo puesto
de trabajo y a la evaluacion del rendimiento
en funcion de la conducta. Asi, parece querer
mostrar una politica de retribucion de la em-
presa que descansa en la evaluacion del ren-
dimiento en términos de conducta, de ahi la
variedad de salarios en un mismo puesto de
trabajo. Por ello, este factor fue etiquetado
como retribucion basada en conducta.
Finalmente, el séptimo y ultimo factor esta
integrado por los indicadores referentes a un
disefio amplio de puestos de trabajo, es decir,
que los puestos de trabajo de la empresa in-
cluyan gran variedad de tareas y exista rota-
cion sobre ellos. Este factor fue denominado
diserio de puestos.

El papel de la ambigiiedad causal como variable mediadora...

Terminado el resumen y reduccion de datos
referentes a los indicadores que median la politi-
ca de recursos humanos de alto compromiso se-
guida por la empresa, se guardaron, mediante el
método de regresion, las puntuaciones factoriales
para cada uno de los factores hallados. A conti-
nuacion, siguiendo a Youndt, Snell, Dean y Le-
pak (1996), Bae y Lawler (2000), Richard y
Johnson (2001) y Guthrie (2001) se construyo
un indice para las practicas de recursos humanos
de alto compromiso, basado en las puntuaciones
de cada empresa para cada factor. En este senti-
do, se cred una nueva variable, practicas de re-
cursos humanos de alto compromiso, que podia
tomar ocho valores posibles. Con el fin de dis-
tinguir si una empresa usa o no un factor particu-
lar de practicas, se compara la puntuacion de la
empresa para ese factor con la puntuacion media
de todas las empresas de la muestra para ese fac-
tor. Dado que la media para cada factor es 0 ya

Tabla 2.- Politicas de recursos humanos. Matriz de componentes rotados y comunalidades

" COMPONENTE

ITEMS I 5 3 2 5 G 7 COM
SELI 0,153 0,472 -0,040 0,233 0,626 0,160 -0,052 0,72
SEL2 0,116 0,500 -0,040 0,167 0,575 0,218 -0,001 0,67
SEL3 0,170 0,170 -0,009 0,101 0,744 -0,030 -0,082 0,63
SEL4 0,068 0,046 0,110 0,199 0,795 0,072 0,128 0,71
FORM1 0,178 0,705 0,257 0,204 0,207 -0,018 0,142 0,70
FORM2 0,183 0,701 0,324 0,053 0,278 0,005 0,186 0,74
FORM3 0,240 0,608 0,409 0,121 0,145 0,010 0,111 0,64
FORM4 0,365 0,598 -0,114 0,244 -0,058 -0,040 -0,054 0,57
RETRI1 0,101 0,048 0,154 0,695 0,303 0,071 -0,108 0,63
RETRI2 0,033 0,122 -0,016 0,818 0,180 0,078 0,040 0,72
RETRI3 0,271 0,030 0,161 0,649 0,018 0,008 0,092 0,53
RETRI4 0,216 0,165 0,385 0,157 0,087 0,091 -0,427 0,45
RETRIS 0,108 -0,118 0,013 0,102 0,071 0,766 0,094 0,64
RENDI 0,189 0,268 0,028 0,683 0,102 0,231 0,075 0,64
REND2 0,124 0,123 0,205 0,148 0,084 0,741 0,053 0,65
PUESTI 0,118 0,178 0,110 0,196 0,330 0,086 0,616 0,59
PUEST2 0,135 0,045 0,054 0,011 -0,119 0,129 0,739 0,60
MOTII 0,736 0,035 0,000 0,072 0,140 0,259 0,231 0,69
MOTI2 0,806 0,178 0,120 0,248 0,166 0,140 0,073 0,81
MOTI3 0,738 0,346 0,180 0,176 0,103 0,072 -0,153 0,77
MOTH4 0,503 0,247 0,501 0,302 0,067 0,089 0,023 0,70
OTRSI 0,661 0,214 0,333 0,086 0,184 -0,109 0,225 0,70
OTRS2 0,190 -0,005 0,761 0,020 0,112 -0,017 -0,005 0,63
OTRS3 0,129 0,210 0,780 0,140 -0,072 0,135 -0,009 0,71
OTRS4 0,043 0,380 0,652 -0,051 -0,056 0,140 0,150 0,62
OTRS5 0,631 0,334 0,386 0,111 0,028 0,054 -0,094 0,68
OTRS6 0,136 0,622 0,223 0,000 0,209 -0,031 -0,084 0,51
%Varianza 31,86 8,82 6,74 5,30 5,06 4,10 3,40 65,3
Autoval. 8,60 2,40 1,82 1,43 1,37 1,11 0,92
Los items de esta columna representan los indicadores utilizados para medir las politicas de recursos humanos de
alto compromiso. El contenido de estos indicadores se detalla en el anexo 1.
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que los factores son el resultado de un anélisis
factorial, la nueva variable toma valor 0 cuando
la empresa no presenta ninguna puntuacion posi-
tiva en ninguno de los siete factores en los cuales
la politica de recursos humanos de alto compro-
miso de la empresa fue dividida, lo que significa
que la empresa no utiliza los sistemas de recur-
sos humanos de alto compromiso de forma mas
intensiva que el resto de empresas. Por otro lado,
la nueva variable toma valor 7 cuando la empre-
sa presenta puntuaciones positivas en todos los
factores de la politica de recursos humanos de al-
to compromiso, lo que indica que la empresa uti-
liza las practicas de recursos humanos de alto
compromiso mas intensivamente que el resto de
empresas. Por tanto, un alto valor de la variable
practicas de recursos humanos de alto compro-
miso indica un uso intensivo de practicas de re-
cursos humanos de alto compromiso. Por el con-
trario, valores pequeios de esa variable indican
un uso menos intensivo de dichas practicas.

El uso de una medida unica para las practicas
de recursos humanos de alto compromiso esta en
consonancia con los argumentos propuestos por
Becker y Huselid (1998) quienes estan de acuer-
do con la practica extendida en la literatura de
que un indice derivado de un trabajo empirico
previo es la medida mas apropiada para un sis-
tema de recursos humanos ya que dicha unica
medida recoge la idea de sistema de recursos
humanos como activo estratégico.

Respecto a la forma de medir el rendimiento
empresarial sefialar que éste se hizo operativo
mediante una medida subjetiva multidimensio-
nal. Esta tltima medida incluia tanto indicadores
econdmico-financieros como socio-organizativos
debido a que so6lo la consideracion conjunta de
todas ellos permite valorar el éxito de una orga-
nizacion (Robbins, 1990). En consecuencia, si-
guiendo a Naman y Slevin (1993) se construye-
ron dos escalas de items. El objetivo de la prime-
ra escala era que los directivos valorasen la im-
portancia otorgada a los indicadores propuestos.
Con la segunda escala, se perseguia que los di-
rectivos expresasen el grado de satisfaccion ob-
tenido durante el ultimo ejercicio en cuanto a sus
expectativas con respecto a dichos indicadores.
Posteriormente, se calculé una media ponderada
de las puntuaciones de satisfaccion otorgada por
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los directivos a los nueve indicadores, utilizando
las puntuaciones de importancia como pondera-
ciones. Adicionalmente, se consiguieron datos
de los resultados financieros de las empresas, los
cuales se extrajeron del directorio Duns. Concre-
tamente se escogio la rentabilidad econdmica
(ROA), ya que proporciona mayor estabilidad
afio a aflo que otras medidas financieras (Hill,
Hitt y Hoskisson, 1992) y contintia teniendo
gran aceptacion en la literatura (Wiersema y
Bantel, 1993; Balinga, Moyer y Rao, 1996). Asi,
se tomaron datos de la rentabilidad econdémica
alcanzada por las empresas para los tres ultimos
afios publicados. Posteriormente se calculo la
media aritmética de las tres medidas con el fin de
eliminar la posibilidad de existencia de de resul-
tados extraordinarios, siguiendo el procedimien-
to propuesto por King y Zeithaml (2001).

Aunque las medidas objetivas de resultados
evidentemente propiedades deseables, se escogio
utilizar la medida subjetiva ya que Delaney y
Huselid (1996) observan que en varios estudios
existen relaciones fuertes entre ambos tipos de
medidas y adicionalmente el resto de variables
se midieron a través de medidas de este tipo. Sin
embargo, se utilizan los datos financieros reco-
gidos (ROA) para contrastar la validez de la me-
dida subjetiva, siguiendo los consejos de Bae y
Lawler (2000). La correlacion obtenida entre la
rentabilidad econdémica y la medida subjetiva es
de 0.34 (p<0.05). Dado que dicha correlacion es
estadisticamente significativa apoya la validez
general de la medida subjetiva propuesta.

Adicionalmente, se seleccionaron algunas va-
riables de control que se consideraba que podian
estar relacionadas con algunas de las variables
implicadas en el estudio. En este sentido se in-
cluyeron como variables de control el tamafio de
las empresas, el tiempo que éstas llevaban ope-
rando en el mercado, la antigiiedad de sus direc-
tivos y el sector al que cada una pertenecia.

Para medir el tamafo se utiliz6 el nimero de
empleados de la empresa. Con objeto de conocer
el tiempo que la empresa llevaba operando en el
mercado se pedia en el cuestionario el afio de
fundacion de la firma. De la misma forma, la an-
tigliedad de los directivos era un dato que tam-
bién se solicitaba en el cuestionario.

La antigiiedad de la empresa fue incluida co-
mo variable de control ya que ha sido considera-
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da en la literatura como una medida de la ambi-
giiedad a la que se enfrentan los competidores
(Mosakowski, 1997). Esta autora sostiene que
cuanto mayor es el tiempo que lleva operando la
empresa, sus competidores la conoceran mejor y
por ello, menor sera el grado de ambigiiedad
causal al que estos agentes se enfrentan. De for-
ma analoga, puede establecerse la misma conclu-
sion para el caso de la antigiiedad de los directi-
vos, por lo que también esta variable fue incluida
como variable de control.

Por otro lado, puede sostenerse que depen-
diendo del sector en el que opere la empresa los
resultados que obtenga pueden ser distintos y el
grado de ambigiiedad de sus competidores y di-
rectivos también puede diferir entre empresas de
distintas industrias. Es por ello, que se incluye-
ron en el modelo 17 variables ‘dummy’ que re-
presentaban los 18 sectores distintos a los que
pertenecian las empresas integradas en la mues-
tra siguiendo la clasificacion proporcionada por
los codigos SIC a nivel de dos digitos®.

La tabla 3 muestra las medias, desviaciones
tipicas y correlaciones para todas las variables
dependientes e independientes implicadas en el
estudio.

RESULTADOS

El analisis de los resultados obtenidos se lle-
v6 a cabo en dos bloques, cada uno de los cuales
se correspondia con uno de los dos propositos
planteados en esta investigacion. De esta mane-
ra, el primer bloque abarco el estudio de la in-
fluencia de la ambigiiedad de los competidores y
de los directivos sobre los resultados empresaria-
les. El segundo, el analisis de las politicas de re-
cursos humanos de alto compromiso como factor

El papel de la ambigiiedad causal como variable mediadora...

determinante de ambos tipos de ambigiiedad
causal.

Con referencia al primer bloque, con las pun-
tuaciones obtenidas en el analisis factorial relati-
vo a las modalidades de ambigiiedad se realizo
un analisis de regresion, con objeto de explicar
los resultados de las compaiiias que integraban la
muestra en funcion de las variables ambigiliedad
de los competidores y ambigiiedad percibida por
los directivos, una vez controlados los efectos
tamano, antigiiedad de la empresa y del directivo
y sector de pertenencia de la empresa. La tabla 4
muestra los resultados del analisis de regresion
jerarquico llevado a cabo.

En el primer modelo se incluyen unicamente
las variables de control como variables indepen-
dientes. El segundo modelo incorpora ademas la
ambigiiedad soportada por los competidores. El
tercer modelo afiade a las variables anteriores la
ambigiiedad percibida por los directivos como
variable explicativa.

La Hipotesis 1 sostiene que la ambigiiedad
percibida por los competidores de una empresa
esta positivamente relacionada con los resultados
que dicha empresa alcanza. La significatividad y
el signo positivo del coeficiente asociado a esa
variable tanto en el modelo 2 como en el modelo
3 confirma esta hipotesis. De la misma forma, la
Hipotesis 2 predice que la ambigiiedad a la que
se enfrentan los directivos de una empresa esta
negativamente relacionada con los resultados al-
canzados por la misma. El signo negativo del
coeficiente asociado a la variable ambigiiedad
percibida por los directivos en el modelo 3 y el
hecho de que resulte estadisticamente significa-
tivo confirma esta hipdtesis.

Por otro lado, en el tercer modelo puede ob-
servarse que el pardmetro asociado a la ambi-
giiedad percibida por los directivos es mayor en

Tabla 3.- Medias, desviaciones tipicas y correlaciones

VARIABLE N | MEDIA | d.t. 1 2 3 4 5 6
1. Resultados empresariales 236 4,00 1,99
2. Ambigiiedad directivos 256 0,00 1,00 | -0,37***
3. Ambigiiedad competidores | 256 0,00 1,00 | 0,14%* 0,00
4. Practicas de RRHH 250 | 0,00 1,00 | 0,32%** | -0,38%** 0,08
5. N° empleados” 253 5,68 1,31 0,06 -0,11 -0,17%%* 0,12%*
6. Antigiiedad empresa® 258 3,50 0,72 -0,07 -0,06 -0,04 -0,14%% | (,18%**
7. Antigiiedad directivos® 248 | 2,29 1,01 | 0,14%* -0,08 0,04 0,11 0,08 0,08
*These data were transformed by logarithm function.**p<0,05; ***p<0,01.
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Tabla 4.- Resultados del analisis de regresion jerarquico. Resultados empresariales

VARIABLES MODELO 1 MODELO 2 MODELO 3
b s.e. b s.e. b s.e

Constante 4,11%** 1,24 3,78*** 1,23 4,04*** 1,14
N° empleados 0,15 0,13 0,18 0,12 0,13 0,12
Antigiiedad empresa -0,25 0,20 -0,26 0,20 -0,31* 0,19
Antigiiedad directivos 0,27%* 0,13 0,26* 0,13 0,22* 0,12
Sector sic20 -0,52 0,92 -0,29 0,91 -0,01 0,85
Sector sic22 0,53 1,10 0,78 1,09 1,30 1,02
Sector sic23 0,66 1,64 1,22 1,64 0,87 1,52
Sector sic24 -2,74* 1,61 -2,36 1,60 -1,08 1,50
Sector sic26 0,67 1,29 0,39 1,28 1,29 1,19
Sector sic27 -0,67 1,11 -0,39 1,11 -0,68 1,03
Sector sic28 -1,02 0,92 -0,75 0,92 -0,55 0,85
Sector sic29 -0,15 2,12 0,37 2,10 0,61 1,95
Sector sic30 -1,32 1,06 -1,24 1,04 -0,99 0,97
Sector sic31 0,17 1,63 0,54 1,62 1,09 1,50
Sector sic32 -0,70 0,98 -0,49 0,98 -0,15 0,91
Sector sic33 -2,13* 1,08 -1,84* 1,08 -1,29 1,00
Sector sic34 -0,31 1,02 0,03 1,01 0,32 0,94
Sector sic35 -0,29 0,95 -0,12 0,94 -0,07 0,38
Sector sic36 -1,10 0,97 -1,02 0,96 -0,69 0,90
Sector sic37 -1,08 0,97 -0,95 0,96 -0,60 0,39
Sector sic38 -0,26 1,17 -0,16 1,16 -0,28 1,07
Ambigliedad de 0,33%* 0,14 0,35% 0.13
los competidores
Ambigﬁedad de los L0,77% 0.13
directivos
R? 0,12 0,14 0,27
F 1,33 1,56* 3,28%**
N 258 258 258
*p<0,10; **p<0,05;***p<0,01.

valor absoluto que el relativo a la ambigiiedad de
los competidores, lo que significa que el efecto
que ejerce la ambigiiedad percibida por los di-
rectivos sobre los resultados empresariales es de
mayor magnitud que el ejercido por la ambigiie-
dad de los competidores.

El segundo proposito planteado en esta inves-
tigacion es analizar cual es la influencia que
ejercen las politicas de recursos humanos de alto
compromiso o alta participacion sobre las dos
modalidades de ambigiiedad consideradas. Para
ello, se realizaron dos conjuntos de analisis de
regresion, utilizando en cada uno de ellos cada
una de las dos modalidades de ambigiiedad co-
mo variable dependiente y como variable inde-
pendiente la variable politicas de recursos huma-
nos de alto compromiso. Las tabla 5 y 6 mues-
tran los resultados para ambas regresiones.

La tabla 5 recoge el analisis efectuado con la
ambigiiedad de los competidores como variable
dependiente. El primer modelo incluye unica-
mente las variables de control, el segundo afiade
a las anteriores las practicas de recursos huma-

nos de alto compromiso. A la vista de los resul-
tados, no se ha encontrado evidencia empirica
que permita contrastar la hipotesis H.

La tabla 6 contiene el analisis efectuado con
la ambigiiedad percibida por los directivos como
variable dependiente y también incluye, un pri-
mer modelo con las variables de control como
variables explicativas y un segundo, que afiade a
éstas, las practicas de recursos humanos de alto
compromiso. Los resultados permiten aseverar
que las practicas de recursos humanos denomi-
nadas de alta participacion o alto compromiso
influyen negativamente en la ambigiiedad perci-
bida por los directivos, ya que el parametro es-
timado de esa variable resulto ser negativo y es-
tadisticamente significativo, lo que permite con-
firmar la hipotesis Hy.

Los resultados encontrados sugieren que la
ambigiiedad percibida por los directivos podria
jugar un papel mediador en la relacion existente
entre las politicas de recursos humanos de alto
compromiso y los resultados empresariales. Con
el fin de comprobar esta tltima idea, se llevo a
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Tabla 5.- Resultados del analisis de regresion jerarquico. Ambigiiedad de los competidores

Tabla 6.- Resultados del analisis de regresion jerarquico. Ambigiiedad de los directivos
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VARIABLES MODELO 1 MODELO 2
b s.e. b s.e.
Constante 1,37%* 0,63 1,21%* 0,63
N° empleados -0,14%** 0,06 -0,15 0,06
Antigiiedad empresa -0,01 0,10 0,02 0,10
Antigiiedad directivos 0,04 0,07 0,02 0,07
Sector sic20 -0,72 0,48 -0,84 0,48
Sector sic22 -0,84 0,61 -0,98 0,61
Sector sic23 -1,62%* 0,85 -1,65 0,85
Sector sic24 -1,19 0,84 -1,31 0,84
Sector sic26 -0,75 0,63 -0,83 0,63
Sector sic27 -0,83 0,58 -1,06 0,59
Sector sic28 -0,84* 0,48 -0,98 0,49
Sector sic29 -1,54 1,10 -1,83 1,11
Sector sic30 -0,38 0,55 -0,49 0,55
Sector sic31 -1,07 0,84 -1,12 0,84
Sector sic32 -0,54 0,50 -0,62 0,50
Sector sic33 -0,63 0,56 -0,66 0,56
Sector sic34 -1,03%* 0,52 -1,18 0,53
Sector sic35 -0,46 0,49 -0,64 0,51
Sector sic36 0,21 0,50 -0,35 0,51
Sector sic37 0,48 0,49 -0,62 0,50
Sector sic38 -0,26 0,61 -0,44 0,62
Practicas de recursos humanos 0.08 0.05
de alto compromiso
R 0,10 0,11
F 1,14 1,21
N 258 258

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

VARIABLES MODELO 1 MODELO 2
b s.e. b s.e.
Constante 0,36 0,62 0,90 0,58
N° empleados -0,10 0,06 -0,04 0,05
Antigiiedad empresa 0,02 0,09 -0,03 0,09
Antigiiedad directivos -0,10 0,07 0,77 0,06
Sector sic20 0,31 0,47 1,35 0,47
Sector sic22 0,84 0,60 -0,30 0,55
Sector sic23 -0,40 0,84 2,07 0,77
Sector sic24 1,65%* 0,82 0,61 0,76
Sector sic26 0,44 0,62 0,73 0,57
Sector sic27 -0,50 0,57 0,37 0,54
Sector sic28 0,33 0,47 0,83 0,44
Sector sic29 0,32 1,08 1,37 1,01
Sector sic30 0,54 0,54 0,95 0,50
Sector sic31 0,56 0,83 0,74 0,76
Sector sic32 0,40 0,49 0,71 0,45
Sector sic33 0,73 0,55 0,86 0,51
Sector sic34 0,31 0,51 0,83 0,48
Sector sic35 -0,01 0,48 0,59 0,46
Sector sic36 0,43 0,49 0,94 0,46
Sector sic37 0,43 0,48 0,92 0,45
Sector sic38 -0,19 0,60 0,45 0,56
Pricticas de recursos humanos 0,284k 0,04
de alto compromiso
R 0,10 0,24
F 1,23 3,25%*%*
N 258 258

#p<0,10; **p<0,05:***p<0,01.
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cabo un procedimiento secuencial recomendado
por Baron y Kenny (1986) que permite contras-
tar empiricamente la existencia o no de dicho
efecto mediador. En un primer paso, se efectuo
una regresion tomando como variable depen-
diente los resultados empresariales y como inde-
pendiente, las practicas de recursos humanos de
alto compromiso. Este resultado se muestra en la
tabla 7 (modelo 1). A continuacion, en un se-
gundo paso, se incluyo en el modelo la variable
mediadora, es decir, la ambigiiedad percibida por
los directivos con el fin de comprobar si su in-
troduccion reduce el efecto de las practicas de
recursos humanos de alto compromiso sobre el
rendimiento empresarial (modelo 2). El efecto
mediador ocurre si el efecto de las practicas de
recursos humanos sobre los resultados empresa-
riales se reduce en presencia de la variable me-
diadora y el ajuste global del modelo mejora.
Ambas condiciones se dan en este caso, tal y
como se muestra en la tabla 7. De esta forma, a
partir de los resultados obtenidos en las tablas 6
y 7 se demuestra, por un lado, que la utilizacion
de practicas de recursos humanos de alto com-
promiso ayuda a reducir el nivel de ambigiiedad
causal al que se enfrentan los directivos empre-
sariales (tabla 6). Por otro lado, de la comproba-
cién empirica de la existencia de un efecto me-
diador de la ambigiiedad a la que se enfrentan
los directivos (tabla 7), se deduce que el efecto
de las practicas de recursos humanos sobre la
ambigiiedad percibida por los directivos se afiade
al efecto que por si sola ejerce dicha ambigiiedad
sobre los resultados empresariales, lo que provo-
ca una reduccion de la influencia que sobre los
resultados corporativos tienen dichas practicas
de recursos humanos.

Tabla 7.- Efecto mediador

VARIABLES MODELO 1 MODELOQO 2
b s.e. b s.e.

Practicas de recursos humanos 0.46%** 0,09 0.24%+%| 0.10
de alto compromiso
Ambigiiedad de los directivos 0,67***| 0,14
R 021 030
F 2,50%%* 3,89%
N 258 258
*p<0,10; **p<0,05;***p<0,01.

CONCLUSIONES

Esta investigacion ha tratado de analizar dos
cuestiones relacionadas con el concepto de am-
bigiiedad causal. Por un lado, la influencia que
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ejerce esta variable sobre los resultados empresa-
riales, ya que existe un debate en la literatura el
respecto, y por otro, el efecto que ejercen las po-
liticas de recursos humanos de alto compromiso
sobre la ambigiiedad causal. Para ello, en este
trabajo se distinguen dos modalidades de ambi-
giliedad causal segun el agente econdmico al que
dicha variable afecte.

Los resultados obtenidos permiten, en primer
lugar, verificar que la ambigiiedad causal ejerce
una doble influencia sobre los resultados de las
medianas y grandes empresas manufactureras
espafiolas. Asi, por un lado, se ha comprobado
que la ambigiliedad causal constituye uno de los
mecanismos con los que cuentan la empresas pa-
ra defenderse de las acciones llevadas a cabo por
sus rivales, ya que se ha contrastado de forma
empirica la existencia de una relacion positiva
entre la ambigiiedad causal a la que se enfrentan
los competidores de una compaiiia y los resulta-
dos alcanzados por la misma. De esta forma, tal
y como sugieren algunas investigaciones prece-
dentes, la ambigiliedad causal protege a las em-
presas de la imitacion, lo que contribuye al man-
tenimiento de la ventaja competitiva (Lippman y
Rumelt, 1982; Dierickx y Cool, 1989; Reed y
DeFillipi, 1990; Barney, 1991; King y Zeithaml,
2001).

Por otra parte, se ha contrastado que la ambi-
giiedad causal a la que se enfrentan los directivos
empresariales tiene una influencia adversa sobre
los rendimientos empresariales. Este ultimo re-
sultado estd en consonancia con las investiga-
ciones que cuestionan el efecto de la ambigiie-
dad causal sobre los resultados empresariales ar-
gumentando que al igual que previene la difu-
sion de las competencias de una empresa hacia el
exterior, protegiendo de esta forma a las empre-
sas de los riesgos derivados de la imitacion,
también dificulta la transferencia de dichas com-
petencias en el interior de las organizaciones
(Szulanski, 1996; Mcevily, Das y Mccabe, 2000;
King y Zeithaml, 2001; Lin, 2003).

Adicionalmente, se comprobd que el efecto
de la ambigiliedad percibida por los directivos
sobre los resultados empresariales es de mayor
magnitud que el ejercido por la ambigiiedad a la
que se enfrentan los competidores de una empre-
sa sobre esa variable. Este lltimo resultado con-
tribuye a resolver el debate planteado en la lite-
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ratura y esta en consonancia con los estudios que
apuntan la necesidad de que el conocimiento
fluya en el interior de la organizacion (Szulans-
ki, 1996; O’Dell y Grayson, 1998; Hansen,
1999; Argote y Ingram, 2000; Lin, 2003), ya que
solo a través de la transferencia de las competen-
cias empresariales a lo largo de toda la compa-
fiia, el nivel de ambigiiedad causal percibido por
los directivos se vera reducido, aumentando asi
las posibilidades de alcanzar altos resultados
empresariales.

Por otro lado y en referencia a la segunda de
las cuestiones planteadas en esta investigacion,
aquella centrada en el estudio de las practicas de
recursos humanos como factor determinante de
la ambigiiedad de los competidores y de los di-
rectivos, se ha podido contrastar como esas poli-
ticas determinan la presencia de ambigiiedad
percibida por los directivos. En este sentido, la
utilizacion por parte de una empresa de practicas
de recursos humanos que fomenten el compro-
miso y la implicacién de sus empleados no tie-
nen una influencia directa sobre los resultados
empresariales, si no que tienen un impacto indi-
recto sobre dicha variable a través de su impacto
sobre la ambigiiedad percibida por los directivos.
De esta forma, ha podido contrastarse el papel
mediador que ejerce la ambigiiedad percibida
por los directivos sobre la relacion existente en-
tre las practicas de recursos humanos de alto
compromiso y los resultados empresariales.

Este ultimo resultado constituye una de las
aportaciones mas novedosas de este trabajo ya
que afade evidencia empirica sobre el papel que
la ambigiiedad causal juega como variable me-
diadora entre las practicas de recursos humanos
de alto compromiso y los resultados empresaria-
les tal y como proponen algunas investigaciones
recientes (Wright, McMahan y McWilliams,
1994; Delery, 1998, p. 304).

Por ultimo, este trabajo de investigacion pre-
senta algunas limitaciones. En primer lugar, la
aproximacion efectuada para medir algunas de
las variables utilizadas puede resultar menos
precisa de lo deseable, lo cual podria restar ca-
pacidad de contraste para algunas de las hipote-
sis planteadas. En este sentido, hubiera sido de-
seable que los competidores de una empresa, va-
lorasen la ambigiiedad causal a la que se enfren-
tan cuando tratan de imitar a una empresa. Sin
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embargo, esto no fue posible en esa investiga-
cion debido a que resultdé imposible determinar
que empresas eran rivales entre si. En segundo
término, algunos de los trabajos precedentes es-
tudian la ambigiliedad causal asociada a practicas
o tecnologias especificas (e.g. King e Zeithaml,
2001). Sin embargo en este trabajo se ha optado
por estudiar la ambigiiedad causal de forma mas
general asociada a las variaciones en los resulta-
dos corporativos lo que podria constituir una li-
mitacion del mismo. Adicionalmente, quiza re-
sulte arriesgado pensar, tal y como se asume en
este trabajo, que las empresas utilizan las mis-
mas practicas de gestion de recursos humanos
tanto para directivos como para empleados en
general ya que dichas practicas podrian diferir
sensiblemente en ambos ambitos. Sin embargo,
la dificultad que entrafia en la practica discrimi-
nar entre practicas de recursos humanos para di-
rectivos y para empleados cuando el cuestionario
lo contesta una Unica persona (director general)
impide haber tenido en cuenta dicha distincion.
Por ultimo, existen otros factores determinantes
de los resultados de una empresa ademas de la
ambigiiedad causal. Sin embargo, el objetivo de
profundizar en el estudio de este concepto impi-
di6é considerar, por razones de tipo operativo,
otras variables influyentes en dichos resultados.
De la misma forma, también podrian encontrarse
nuevos factores determinantes tanto de la ambi-
giiedad percibida tanto por los competidores co-
mo por los directivos. Asi, por ejemplo, siguien-
do la linea del trabajo realizado por Reed y De-
Fillippi (1990) las caracteristicas de las compe-
tencias empresariales como su complejidad, falta
de codificacion y especificidad pueden ser fuen-
te de ambigiiedad causal. Estas limitaciones
abren nuevos caminos que podrian ser objeto de
estudio en futuras investigaciones.

ANEXO 1

MEDIDAS DE LAS VARIABLES UTILIZADAS
EN LA INVESTIGACION

¢ Ambigiiedad percibida por los directivos (6
items; 0=0,79). Los directivos superiores y medios de
nuestra empresa conocen cuales son las acciones y
decisiones especificas que deben tomar para alcanzar
beneficios superiores a los de sus competidores/Los
directivos superiores y medios de nuestra empresa
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son capaces de determinar cuales son las causas de
los fracasos de la empresa/Nuestros directivos supe-
riores y medios conocen cual es la estrategia adopta-
da por la empresa/Generalmente se informa a nuestro
directivos superiores y medios sobre cualquier cam-
bio en la estrategia/La mayoria de nuestros directivos
superiores y medios conocen en qué momento se va a
lanzar un nuevo producto/Nuestra empresa tiene la
politica de explicar a sus directivos superiores y me-
dios las causas de los aumentos o disminuciones en
su nivel de beneficios

¢ Ambigiiedad percibida por los competidores (4
items; 0=0,66). Nuestros competidores son incapa-
ces de imitar de forma instantanea los recursos, €l co-
nocimiento y las capacidades utilizados por nuestra
empresa/Nuestros competidores desconocen las cla-
ves de nuestro éxito/Nuestros competidores descono-
cen las causas de los aumentos o disminuciones en
los beneficios de nuestra empresa/Nuestros competi-
dores tienen dificultades para establecer las acciones
concretas que realiza nuestra empresa para obtener
beneficios

¢ Politicas de recursos humanos (27 items;
0=0,90). Nuestra empresa realiza grandes esfuerzos
para seleccionar a la persona adecuada para cada
puesto concreto/Nuestra empresa dedica bastante
tiempo a los procesos de seleccion/Nuestra empresa
s6lo selecciona a los trabajadores que posean la cuali-
ficacion necesaria para cada puesto/En nuestros pro-
cesos de seleccion se tienen en cuenta las habilidades
del candidato para la solucion de problemas /Nuestra
empresa realiza procesos exhaustivos de formacion
de personal/En nuestra empresa existen actividades
de formacion dirigidas a que los trabajadores adquie-
ran habilidades técnicas/En nuestra empresa existen
actividades de formacion dirigidas a que los trabaja-
dores adquieran habilidades necesarias para la solu-
cion de problemas/Nuestros trabajadores asimilan la
formacion especifica que se les proporciona/En nues-
tra empresa las retribuciones a empleados se realizan
en funcion de sus habilidades/Nuestra empresa utiliza
sistemas de remuneracién basados en el rendimiento
individual/Nuestra empresa otorga incentivos basados
en la productividad de los grupos/Los salarios paga-
dos por nuestra empresa son altos en comparacion
con los pagados por sus competidores/En el mismo
nivel de trabajo, existe un amplio intervalo de sala-
rios/El rendimiento de nuestros trabajadores es eva-
luado en funcidén de sus resultados/El rendimiento de
nuestros trabajadores es evaluado en funcion de su
conducta/Los puestos de trabajo de nuestra empresa
requieren disponer de gran variedad de destrezas y
habilidades/En nuestra empresa existe amplia rota-
cion de puestos de trabajo/Los trabajadores cuentan
con un cierto grado de autonomia a la hora de hacer
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sus trabajos/Nuestros trabajadores toman la realiza-
cion de sus tareas como un reto personal/Nuestros
trabajadores se encuentran altamente motivados/
Nuestra empresa cuenta con mecanismos y procedi-
mientos destinados a aumentar la motivacioén de sus
trabajadores/Nuestros trabajadores comparten mucha
informacion/En nuestra empresa existen grupos de
personas cuya tarea es ayudar a solucionar proble-
mas/Existen en nuestra empresa circulos de calidad
encargados de evaluar nuevas ideas/Nuestros trabaja-
dores cuentan con algiin mecanismo, como buzones
de sugerencias, para plantear sus ideas y aportaciones
novedosas/Existe en nuestra empresa un clima de alta
cooperacion y confianza/Nuestra empresa se preocu-
pa por las condiciones y seguridad de sus puestos de
trabajo.

¢ Resultados’. Beneficio de explotacion/Creci-
miento de las ventas/Crecimiento de los benefi-
cios/Cuota de mercado/Rentabilidad sobre la inver-
sion/Desarrollo de nuevos productos/Desarrollo de
mercados/Nivel de conflictividad en la empresa/Pro-
ductividad

NOTAS

1. Conviene sefialar que con frecuencia en la litera-
tura se emplean otros términos para expresar con-
ceptos similares al de ‘capacidades’ o capabili-
ties: ‘capacidades centrales’ o core capabillities
(Leonard-Barton, 1992); ‘competencias’ o compe-
tencies (Selznick, 1957; Henderson y Cockburn,
1994); ‘competencias centrales’ o core competen-
cies (Prahalad y Hamel, 1990); ‘activos estratégi-
cos’ o strategic assets (Dierickx y Cool, 1989;
Amit y Schoemaker, 1993); ‘recursos’ o resour-
ces (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991).

2. El numero de sectores al que pertenecia las em-
presas de la muestra se vio reducido con respecto
al de la poblacion inicial, pasando de 20 a 18, ya
que no fue posible conseguir ninguna respuesta de
empresas que pertenecieran a los sectores 21 y 25
segun la clasificacion SIC.

3. No se calculd el coeficiente oo de Cronbach para
la variable resultados ya que para medirla se ela-
bor6 una media ponderada de la satisfaccion otor-
gada por los directivos a una serie de indicadores
en funcion de la importancia que le daban a di-
chos valores.
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