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Resumen: Este trabajo analiza el efecto moderador del dinamismo del entorno en la relacion entre flexibilidad de
recursos humanos e innovacién en una muestra de proveedores de primer nivel del sector de automocion. Los re-
sultados de una encuesta dirigida a los directivos de las empresas indican que las practicas de flexibilidad interna
estan positivamente relacionadas con la innovacién. Por lo que respecta a las practicas de flexibilidad externa, la
asociacion depende del tipo de empleo contingente: es negativa con los empleados temporales —ya sean contrata-
dos directos o procedentes de empresas de trabajo temporal (ETT)—, pero es positiva con la incorporacion temporal
de profesionales independientes y de empleados de empresas de consultorias y de centros de I+D. El nivel de di-
namismo del entorno modera la relacién con la innovacién de las practicas de flexibilidad, méas asociadas con la
transferencia de conocimiento: las empresas en entornos muy dinamicos pueden beneficiarse mas de las practicas
de flexibilidad que las empresas en entornos menos dinamicos.
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Innovation and Flexibility of Human Resources: The Moderating Effect of the
Dynamism of the Environment

Abstract: The paper investigates the moderator effect of environmental dynamism on the relationship between
human resource flexibility and innovativeness in a sample of first-tier automotive suppliers. The results of our survey
indicate that innovativeness is positively related to internal flexibility dimensions like functional and numerical. Re-
garding external flexibility, the association depends on the type of contingent employees: negative association for
‘short-term hires’ and positive association for ‘consulting/contracting firms’. The relationships to innovativeness for
practices associated with knowledge transfer are moderated by environmental dynamism, but the non-knowledge
related practices are not. Firms in highly dynamic environments can benefit more from flexible HR practices than
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firms in less dynamic environments.

Key Words: Human resource flexibility / Innovativeness / Environmental dynamism.

INTRODUCCION

La innovacién contribuye a la ventaja compe-
titiva de la empresa permitiéndole diferenciarse
en el mercado y creando nuevas oportunidades
de negocio (Damanpour et al., 1989). Entre los
factores que influyen en la innovacion (Camison
Zorzona et al., 2007), la relacion entre flexibili-
dad de recursos humanos e innovacion ha recibi-
do poca atencion en la literatura. La flexibilidad
permite a las empresas reaccionar frente a los
cambios del entorno y contribuir incluso de for-
ma proactiva al proceso de innovacion (Michie y
Sheehan, 2003; Verdd Jover et al., 2005). En
particular, la flexibilidad de los recursos huma-
nos es un elemento importante de la flexibilidad
en las organizaciones, y se centra en la adapta-
cion de las caracteristicas de los empleados —ta-
les como habilidades o comportamientos— a los
cambios del entorno (Wright y Snell, 1998).

La flexibilidad de recursos humanos es im-
portante porque sus distintas dimensiones o
practicas pueden influir en la capacidad de inno-
vacion de las empresas. Por ejemplo, las practi-

cas de flexibilidad funcional, como los equipos
multifuncionales, pueden contribuir a una mayor
difusién de conocimientos para mejorar la capa-
cidad innovadora de los empleados (Martinez y
Pérez, 2003). De modo similar, las empresas que
contratan servicios intensivos en conocimiento a
través de profesionales externos pueden reducir
los obstaculos del proceso de innovacion (Gupta
et al., 2009; Huang et al., 2009).

Sin embargo, la literatura no ha establecido
relaciones consistentes entre la flexibilidad de
recursos humanos y la innovacion. Mientras al-
gunas perspectivas teoricas e investigaciones
empiricas sugieren la necesidad de desarrollar y
apoyar recursos humanos con contrato perma-
nente y a tiempo completo (Atkinson, 1984; Mi-
chie y Sheehan, 2003), otras argumentan que las
relaciones de empleo flexible son beneficiosas
para la innovacién (Nesheim, 2003a). La ausen-
cia de efectos moderadores —como el del dina-
mismo del entorno, que describe el ritmo y la
impredictibilidad del cambio en el entorno de la
empresa— podria explicar la falta de relaciones
concluyentes entre flexibilidad de recursos
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humanos e innovacion. En este sentido, la litera-
tura sobre cambio estratégico ha enfatizado la
necesidad de que las organizaciones mantengan
una coalineacion con las contingencias cambian-
tes de sus entornos competitivos (Pfeffer y Sa-
lancik, 1978). Por ejemplo, Simerly y Li (2000)
aportan evidencia para la proposicion de que el
entorno competitivo modera la relacion entre la
estructura de capital de la empresa y su rendi-
miento. Con respecto a la relacion de los recur-
sos y capacidades de flexibilidad con los resulta-
dos de innovacion, las empresas en entornos
muy dindmicos necesitan facilitar la difusion in-
terna del conocimiento y la aplicacion de las
habilidades de los empleados a través de préacti-
cas flexibles de recursos humanos que contribu-
yan a la innovacion. De modo similar, las em-
presas en entornos muy dindmicos pueden nece-
sitar también un mayor acceso a conocimientos
externos que las empresas en entornos mas esta-
bles.

El proposito —y la principal contribucion- de
esta investigacion es estudiar el papel del dina-
mismo del entorno como moderador de la rela-
cion entre flexibilidad de recursos humanos e in-
novacién. Con base en trabajos previos, desarro-
llamos un modelo conceptual que relaciona las
practicas flexibles de recursos humanos con la
innovacién a nivel de empresa y con el dina-
mismo del entorno como moderador. A tal fin se
formulan un conjunto de hipdtesis que se con-
trastan con datos recogidos en una muestra de
proveedores de primer nivel en el sector de au-
tomocion.

Nuestra investigacion también contribuye a la
teoria de la flexibilidad de recursos humanos y la
innovacién mediante el andlisis de un conjunto
mas amplio de préacticas flexibles de recursos
humanos que en otros estudios. En este trabajo
se analiza un conjunto de préacticas que confor-
man la flexibilidad interna de recursos humanos
—flexibilidad funcional y flexibilidad numérica
interna— y la flexibilidad externa de recursos
humanos: contratos temporales a corto plazo,
trabajadores de empresas de trabajo temporal
(ETT) y empleados auténomos de empresas de
consultoria y de centros de I+D. Se han obviado
otros tipos de flexibilidad de recursos humanos
(Albizu, 1997) para podernos centrar especifi-
camente en las dimensiones de flexibilidad que
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mas pueden influir en la capacidad de innova-
cion de las empresas a través de la difusion y
aplicacién de conocimientos.

La mayoria de los estudios previos se ha cen-
trado en la influencia de préacticas individuales
de flexibilidad y en medidas limitadas de inno-
vacion (Michie y Sheehan, 2003; Storey et al.,
2002). La mayor amplitud de nuestros contructos
de flexibilidad y el efecto moderador del dina-
mismo del entorno nos va a permitir examinar
argumentos tedricos que sugieren distintos im-
pactos de la flexibilidad de recursos humanos en
la innovacién. Nuestro trabajo extiende la inves-
tigacion previa desarrollando argumentos que re-
lacionan cada dimensién de flexibilidad de re-
cursos humanos con la innovacion, y que contri-
buye a entender mejor como las actividades de
innovacién de la empresa pueden beneficiarse
del uso de préacticas flexibles de recursos huma-
nos.

El resto del trabajo se estructura de la si-
guiente forma. En primer lugar nos centramos en
la revision de la literatura sobre el contexto teo-
rico que permite estudiar la asociacion entre
flexibilidad de recursos humanos, innovacion y
dinamismo del entorno, y desarrollamos a partir
de ello las hipdtesis de investigacion de nuestro
modelo. En segundo lugar explicamos la meto-
dologia de la investigacion, incluyendo la reco-
leccién de datos, la descripcion de las variables y
los andlisis efectuados. A continuacion descri-
bimos los resultados obtenidos, para seguir con
la discusién de esos resultados. Finalmente, pre-
sentamos las conclusiones, asi como las limita-
ciones de este estudio y las sugerencias para fu-
turas investigaciones.

TEORIA Y DESARROLLO DE HIPOTESIS

La innovacion es un concepto objeto de estu-
dio en muchas disciplinas y por ello ha sido de-
finida desde perspectivas muy diversas (Daman-
pour et al., 1989; Damanpour y Schneider, 2006;
Gupta et al., 2007). Este trabajo se centra en la
capacidad de innovacion organizativa (innovati-
veness), que definimos como el grado de nove-
dad de las innovaciones de producto y de proce-
so desarrolladas por la empresa, y como el grado
de mejora en el proceso de innovacion de pro-
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ductos y procesos en la empresa —en términos de
tiempo, coste y calidad-. Se trata, por tanto, de
una medida mixta, pero que es consistente con el
caracter polivalente del concepto de capacidad
de innovacién (Avlonitis et al., 1994; Gupta et
al., 2007) y con el enfoque existente en la litera-
tura. Por ejemplo, Rogers (1983, p. 22) la define
como “el grado en el que una unidad de adop-
cion es relativamente mas pionera que otra al
adoptar nuevas ideas”.

En la literatura, la relacién entre la flexibili-
dad de los recursos humanos y los resultados de
la empresa se ha explicado normalmente sobre la
base tedrica del enfoque de recursos y capacida-
des. Ese enfoque plantea inicialmente que el ren-
dimiento de una empresa depende de los recur-
sos y capacidades que posee 0 que controla
(Wernerfelt, 1984), y que son valiosos, escasos,
y dificiles de imitar y sustituir (Barney, 1991).
Los recursos pueden ser tangibles o intangibles,
y son propiedad —o estan bajo el control- de la
empresa, mientras que las capacidades se con-
ceptualizan como resultado de los recursos apli-
cados a la empresa en conjuncién con los proce-
sos desarrollados por esta. El caracter estatico
inicial del enfoque de recursos y capacidades
evoluciona con el enfoque de capacidades dina-
micas, que plantea que la verdadera influencia en
el desarrollo de ventajas competitivas esta en las
capacidades de la empresa obtenidas a partir de
la reconfiguracion de las habilidades y rutinas
organizativas (Teece et al., 1997; Eisenhardt y
Martin, 2000). Distintos autores consideran que
las capacidades dindmicas de la empresa son los
principales determinantes de un mayor rendi-
miento para las organizaciones, especialmente en
entornos dindmicos (Galbreath, 2005; Wu,
2010).

Por una parte, la flexibilidad organizativa en
general -y la flexibilidad de recursos humanos
en particular— puede considerarse como una de
las variables més relacionadas con la capacidad
de adaptacion de la empresa frente a la incerti-
dumbre del entorno. La flexibilidad representa la
habilidad de las organizaciones para reaccionar
ante esa incertidumbre, poniendo en accién un
conjunto completo de recursos y capacidades
gue permitan afrontar la situacién adecuadamen-
te (Volberda, 1996). La flexibilidad de los recur-
s0s humanos puede constituirse en una capaci-
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dad organizativa valiosa, especifica de la empre-
sa y dificil de imitar y, por tanto, capaz de gene-
rar ventajas competitivas sostenibles y de mejo-
rar la eficacia organizativa (Bhattacharya et al.,
2005; Wright y Snell, 1998).

Por otra parte, la capacidad de innovacion de
la empresa no depende Gnicamente de su habili-
dad para explotar sus recursos, sino que depende
también de la exploracion de aquellas capacida-
des dindmicas que aln no existen en la empresa
0 que no estan suficientemente desarrolladas
(Rothaermel y Hess, 2007; Somaya et al., 2007).
Un elemento clave de la capacidad de innova-
cion de la empresa reside en su habilidad para
desarrollar y reconfigurar las competencias in-
ternas y externas que permitan responder a los
cambios rapidos en el entorno (Teece et al.,
1997). Hay que tener en cuenta que nuestro es-
tudio considera una medida mixta de innovacion
gue hace referencia tanto a resultados de innova-
cion de producto y de proceso productivo como
al proceso de innovacion propiamente dicho. En
este contexto, la flexibilidad organizativa consti-
tuye, precisamente, una capacidad dindmica de
la empresa que le posibilitara gestionar el cam-
bio y el ajuste con el entorno en todos aquellos
aspectos de producto, proceso y organizacién en
los que los recursos flexibles pueden contribuir a
la innovacion (Bhattacharya et al., 2005).

La flexibilidad organizativa puede agruparse
en tres areas de estudio (Ruiz et al., 2000): flexi-
bilidad productiva, flexibilidad de la estructura
organizativa y flexibilidad de los recursos
humanos. Este estudio se centra en la flexibili-
dad de los recursos humanos, porque varios in-
vestigadores (Karuppan, 2004; Upton, 1995;
Wright y Snell, 1998) argumentan que la flexibi-
lidad de recursos humanos constituye una base
para desarrollar otras dimensiones de flexibili-
dad organizativa y explicar las variaciones en la
capacidad de innovacion de las empresas. Milli-
man et al. (1991, p. 325) definen la flexibilidad
de los recursos humanos como “la capacidad de
la gestion de los recursos humanos para facilitar
la habilidad de la organizacién en adaptarse de
forma efectiva y en poco tiempo a los cambios o
diversidad de la demanda en el interior de la
empresa o en su entorno”.

En la literatura existen varias clasificaciones
de la flexibilidad de los recursos humanos (Albi-
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zu, 1997; Atkinson, 1984), considerandose en
general tres grandes tipos: funcional, numérica y
financiera. La flexibilidad funcional hace refe-
rencia a la capacidad para redistribuir a los traba-
jadores entre un amplio rango de tareas para aco-
modar los cambios exigidos por el mercado. La
flexibilidad numérica es la capacidad de la em-
presa para ajustar el volumen y la carga de traba-
jo de la mano de obra ante la variacion de la de-
manda. Por lo que respecta a la flexibilidad fi-
nanciera, esta implica el cambio de una estructu-
ra salarial uniforme, estandarizada y fija hacia
sistemas retributivos basados en la evaluacion
del rendimiento del trabajador. En este trabajo
nos centramos en los dos primeros tipos de
flexibilidad porque son los que estdn mas direc-
tamente relacionados con el acceso y la difusion
de conocimientos que implica la innovacion, y
porque la flexibilidad financiera puede conside-
rarse un requisito o facilitador en la adopcion de
determinadas practicas de flexibilidad funcional
0 numérica como, por ejemplo, los equipos mul-
tifuncionales y la polivalencia de los empleados.

La flexibilidad funcional y numérica de re-
cursos humanos puede dividirse, a su vez, en in-
terna y externa. La flexibilidad interna abarca los
esfuerzos para aumentar la habilidad de ajuste de
la empresa a los cambios, mediante modificacio-
nes en la organizacion del trabajo —multifun-
cionalidad, horario flexible, etc.— o en el merca-
do laboral interno —reduccion de jornada, tiempo
parcial, etc.—. La flexibilidad externa utiliza
cambios en el mercado laboral externo mediante
distintas practicas como los contratos a corto
plazo, las empresas de trabajo temporal (ETT) y
las empresas de consultoria y centros de 1+D. A
estas dos ultimas opciones, Albizu (1997) las
denomina flexibilidad de distanciamiento por la
posibilidad de disponer de trabajadores ajenos
que forman parte de la plantilla de otras organi-
zaciones especializadas.

Existe alguna otra modalidad de flexibilidad
numérica externa que no hemos tenido en cuenta
en este estudio. Por ejemplo, Albizu (1997) defi-
ne una flexibilidad de salida que facilita la mar-
cha de trabajadores de la organizacion ante dis-
minuciones en el nivel de demanda a través de la
simplificacion de tramites administrativos, etc.
Esta opcion no se ha incluido en el analisis por-
gue hemos considerado que puede facilitar el uso
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de otras practicas de flexibilidad externa, al igual
que la flexibilidad financiera puede incentivar la
adopcion de practicas de flexibilidad interna por
parte de los empleados. A diferencia de estas
practicas no consideradas en el analisis, el resto
de practicas que conforman la flexibilidad de re-
cursos humanos puede contribuir directa o indi-
rectamente a que se aplique y utilice en la em-
presa el conocimiento que poseen los empleados,
asi como a ampliar el acceso a los recursos basa-
dos en el conocimiento que apoyan la capacidad
de innovacion de la empresa.

El andlisis de la literatura muestra divergen-
cias sobre la naturaleza de la asociacion entre
flexibilidad de recursos humanos e innovacion.
Mientras que algunas perspectivas teoricas y
evidencias empiricas sugieren la necesidad de
desarrollar y apoyar recursos humanos compro-
metidos con la organizacion mediante contratos
permanentes a tiempo completo (Atkinson,
1984; Michie y Sheehan, 2003; Storey et al.,
2002; Williamson, 1985), otras plantean que
ciertas relaciones de empleo flexible pueden ser
beneficiosas para la innovacion (Matusik y Hill,
1998; Nesheim, 2003a). Por ejemplo, Michie y
Sheehan (2003) encontraron que la flexibilidad
funcional estaba positivamente relacionada con
la innovacion y que la flexibilidad numérica ex-
terna lo estaba negativamente, mientras que
Nesheim (2003a) y Nesheim et al. (2007) evi-
denciaron que las empresas utilizaban la flexibi-
lidad externa en areas de creacion de valor para
aportar conocimientos y mejores practicas del
sector.

En el modelo de la empresa flexible, Atkin-
son (1984) diferencia entre: a) los empleados del
nacleo competitivo que son vitales para la em-
presa porque estan involucrados en activida-
des que generan competencias claves, como la
innovacion; y b) los empleados de la periferia
gue son menos importantes porque realizan
actividades que generan competencias que no
son fuente de ventaja competitiva. Sin embargo,
no todas las dimensiones de trabajo externo tie-
nen las mismas implicaciones para la capacidad
de innovacién de las empresas. Quizas sea esta
una de las limitaciones por las que el modelo de
la empresa flexible —o modelo nucleo-perife-
ria— ha sido criticado por distintos investiga-
dores.
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Lepak y Snell (2002) argumentan que ademas
de un ndcleo de empleados clave del conoci-
miento y una periferia de empleados con rela-
ciones contractuales a corto plazo, las empresas
pueden establecer asociaciones o contratar per-
sonas altamente cualificadas, cuyas habilidades y
servicios intensivos en conocimiento sean mas
transferibles que las de los empleados clave in-
ternos. Otros investigadores también argumentan
que la capacidad de innovacion de las empresas
se apoya cada vez mas en fuentes externas de
conocimiento (Dyer y Singh, 1998; Quinn,
2000). Las relaciones de empleo flexible pueden
capacitar a las empresas para acceder a un rango
mas amplio de especialistas, completando las la-
gunas identificadas del conocimiento que esas
empresas no puedan permitirse cubrir de una
forma permanente a tiempo completo (Barney,
1995; Matusik y Hill, 1998; Nesheim, 2003g;
Newton, 1998).

Los resultados no concluyentes que evidencia
la literatura sobre flexibilidad de recursos huma-
nos e innovacién pueden explicarse por la au-
sencia de variables moderadoras en estos estu-
dios y porque las investigaciones previas se han
centrado mayormente en medidas individuales
de flexibilidad e innovacion (Arvanitis, 2005;
Michie y Sheehan, 2003; Storey et al., 2002;
Verdd Jover et al., 2005). Con el fin de superar
estas limitaciones, la figura 1 muestra el modelo
de investigacidn que se contrasta en este trabajo
y con el que proponemos que las practicas de
flexibilidad interna y externa de recursos huma-
nos estan relacionadas con la innovacion de la
empresa, y que el dinamismo del entorno modera
estas relaciones. Los entornos dinamicos se ca-
racterizan por cambios en las tecnologias y por
variaciones en las preferencias de los clientes y
en la demanda de productos. Wright y Snell
(1998) argumentan que el principal cometido de
la gestion estratégica de los recursos humanos
deberia ser conseguir un ajuste con las demandas
del entorno competitivo. En entornos menos di-
namicos, las empresas pueden alcanzar ese ajuste
desarrollando un capital humano con una redu-
cida gama de habilidades y destrezas. Sin em-
bargo, en entornos muy dinamicos las capacida-
des desarrolladas con antelacion pueden no ser
suficientes para adaptarse a los cambios tecnolé-
gicos. En los proximos parrafos se desarrollan
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las hipétesis de investigacion del modelo de la
figura 1.

Figura 1.- Modelo de investigacion
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FLEXIBILIDAD INTERNA DE RECURSOS
HUMANOS

La flexibilidad interna de recursos humanos
incluye la flexibilidad funcional y la flexibilidad
numérica interna. En primer lugar, la flexibilidad
funcional permite a las empresas ajustarse a los
cambios en la demanda de su entorno mediante
una reorganizacion interna de los puestos de tra-
bajo con base en la multifuncionalidad, en el tra-
bajo en equipo y en la participacién de los em-
pleados en el disefio y en la organizacion de su
trabajo. La variedad de habilidades y destrezas
individuales de las que dispone una empresa con
sus empleados es un indicador de la flexibilidad
potencial de esa empresa (Wright y Snell, 1998).
Los empleados con mayores habilidades y des-
trezas pueden acometer una mayor diversidad de
tareas, lo que mejora la flexibilidad operativa de
la empresa (Snell y Dean, 1992). Las empresas
también pueden desarrollar sus capacidades de
flexibilidad interna asegurandose que los em-
pleados poseen las habilidades basicas que les
permitan desempefiar un mayor rango de habili-
dades en el futuro (Wright y Snell, 1998). Se
pueden proponer dos mecanismos causales para
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explicar la asociacion entre flexibilidad funcio-
nal e innovacion.

Por una parte, las practicas de flexibilidad
funcional como, por ejemplo, los equipos multi-
funcionales pueden contribuir a una mayor difu-
sion de las habilidades y conocimientos que faci-
liten la asignacién individual de los trabajadores
a tareas concretas, y en consecuencia puede me-
jorar la capacidad innovadora de los empleados
(Arvanitis, 2005; Kelliher y Riley, 2003). Marti-
nez y Pérez (2003) evidenciaron que los equipos
multifuncionales de trabajo y que la participa-
cion de los empleados en el disefio y planifica-
cion de sus tareas estaban positivamente relacio-
nados con un mejor resultado del proceso de de-
sarrollo de nuevos productos en los proveedores
de automocion. La rapidez con la que las perso-
nas aprenden a realizar nuevas tareas tiene cada
vez mas importancia en el entorno actual de
cambio tecnolégico acelerado (Bhattacharya et
al., 2005). Las empresas que tienen un mayor
porcentaje de su plantilla involucrada en practi-
cas de flexibilidad funcional son mas capaces de
iniciar actividades innovadoras porque: a) las
practicas de flexibilidad funcional requieren que
se forme a los empleados para mejorar sus habi-
lidades individuales; y b) el proceso de innova-
cion en la empresa requiere de la cooperacion
entre distintos departamentos. Ambos inputs
crean oportunidades para la adopcion de equipos
multifuncionales que necesitan empleados con
habilidades multiples y una amplia dispersion
del conocimiento, todo lo cual sirve para mejorar
la innovacion en el ambito de la empresa.

Por otra parte, las préacticas de flexibilidad
funcional pueden mejorar la calidad laboral de
los empleados al reducir el trabajo repetitivo y
monotono (Lind, 2001). Estas practicas se apo-
yan, ademas, en algunas politicas de recursos
humanos —como la formacién en el puesto de
trabajo—, que contribuyen al desarrollo de los
empleados en el nicleo competitivo de la planti-
lla (Katou y Budhwar, 2006; Kelliher y Riley,
2003). El nuevo contrato psicoldgico que ofrece
empleabilidad a los trabajadores a cambio de de-
sarrollo y formacion permite crear unas relacio-
nes laborales mas productivas en el &mbito de la
empresa (Ehrlich, 1994). La mejora de las rela-
ciones laborales facilita el funcionamiento de los
equipos multifuncionales que desarrollan inno-
vaciones de producto y de proceso. Como con-
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secuencia, la habilidad para ser funcionalmente
flexible puede contribuir a la capacidad de inno-
vacion de la empresa mediante el compromiso y
desarrollo de los empleados del nicleo competi-
tivo.

e H;: La flexibilidad funcional de la empresa es-
ta positivamente relacionada con la capacidad
de innovacion de la empresa.

En segundo lugar, la flexibilidad numérica in-
terna se refiere al ajuste del volumen de trabajo
ante los cambios en la demanda mediante contra-
tos a tiempo parcial o de la distribucion anual,
mensual o semanal del tiempo de trabajo. Tanto
las practicas de flexibilidad numeérica interna
como el horario flexible pueden aumentar la sa-
tisfaccion en el trabajo y el compromiso organi-
zativo de los empleados del nicleo (Konrad y
Mangel, 2000), lo que, a su vez, puede mejorar
la capacidad de innovacion a nivel de empresa.

Los conceptos de seguridad psicoldgica, con-
trato psicolégico y compromiso organizativo
pueden ofrecer explicaciones causales para rela-
cionar la flexibilidad numérica interna con la in-
novacion. Primero, el compromiso organizativo
y el contrato psicol6gico son dos conceptos rela-
cionados: el contrato psicoldgico consiste en las
creencias de los empleados en relacion con lo
que la empresa les debe y con lo que ellos, a su
vez, piensan que deben a la empresa; el com-
promiso organizativo es una fuerza estabilizado-
ra que vincula a los individuos con sus organiza-
ciones (Ng y Feldman, 2008). Los empleados
que perciben que son valorados y respetados por
sus organizaciones, es mas probable que de-
muestren —en reciprocidad— una mayor dedica-
cién y compromiso emocional para asegurar que
alcanzan los objetivos organizativos (Wayne et
al., 1997). Por ejemplo, los empleados cubiertos
por préacticas como el horario flexible y que es-
tén apoyados por sus supervisores para conciliar
la vida personal y laboral, pueden experimentar
un contrato psicolégico mas fuerte y un mayor
compromiso organizativo (Veiga et al., 2004).
En reciprocidad, es de esperar que estos emplea-
dos estén dispuestos a realizar esfuerzos como,
por ejemplo, dedicar mas tiempo a las activida-
des de desarrollo de nuevos productos que mejo-
ren la innovacién en el ambito de la empresa.
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Segundo, la seguridad psicolégica —el grado
de apoyo para la toma de riesgos interpersona-
les— refuerza la relacion entre flexibilidad e in-
novacion. La implementacion con éxito de préc-
ticas de flexibilidad interna requiere del apoyo
de los supervisores y de la alta direccion, porque
sin ese apoyo a veces los empleados pueden
mostrarse reacios a adoptar estas préacticas (Ea-
ton, 2003). Ello es debido a los posibles efectos
negativos que el hecho de utilizar estas practicas
podria tener sobre su carrera profesional si te-
men, por ejemplo, que se les considere poco
comprometidos con la organizacién por la menor
presencia fisica continuada que entrafian estas
practicas. Sin embargo, un ambiente de trabajo
en el que los empleados se sientan apoyados con
las préacticas de flexibilidad numérica interna
acrecienta la seguridad psicoldgica del empleado
y puede conducir a una mayor y mejor innova-
cion en el dmbito de la empresa. Edmonson
(1999) explica como los empleados con mayor
seguridad psicoldgica pueden sentirse mas co-
modos haciendo preguntas y exponiendo sus
preocupaciones y dudas, lo que, a su vez, es mas
probable que les ayude en los procesos de
aprendizaje organizativo de la innovacion. Estos
procesos de aprendizaje contribuyen a la difu-
sion del conocimiento y al funcionamiento de los
equipos multifuncionales en actividades como el
desarrollo de nuevos productos, que implica una
mayor innovacion en el &mbito de la empresa.
Por ejemplo, Edmonson et al. (2001), en un es-
tudio cualitativo realizado en diez hospitales, en-
contraron que la seguridad psicologica en los
equipos quirdrgicos estaba positivamente rela-
cionada con la implementacién con éxito de
nuevas tecnologias médicas. Como consecuencia
de las relaciones entre préacticas flexibles de re-
cursos humanos, compromiso organizativo, se-
guridad psicologica y aprendizaje, proponemos
la segunda hipotesis:

e H,: La flexibilidad numérica interna de la em-
presa esta positivamente relacionada con la
capacidad de innovacién de la empresa.

FLEXIBILIDAD EXTERNA DE RECURSOS
HUMANOS

La flexibilidad externa de recursos humanos
ajusta el volumen de trabajo con la variacion en
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el nimero de empleados temporales: contratos a
corto plazo, empresas de trabajo temporal (ETT)
y empleados auténomos de empresas de consul-
toria y de centros de 1+D. La relacion entre el
empleo flexible y la innovacion no es concluyen-
te. Es posible que, bajo determinadas circunstan-
cias el trabajo contingente pueda utilizarse para
acceder a conocimientos que sean valiosos para
innovar, mientras que en otras circunstancias,
como aquellas en las que la reduccion de costes
sea muy importante para mantener la competiti-
vidad, el trabajo contingente puede ser quizas
contraproducente para la innovacion. Aungue las
tres précticas flexibles —con-tratos a corto plazo,
ETT y empresas de consultoria/centros de 1+D-
pueden considerarse como opciones o alternati-
vas, lo cierto es que las empresas que utilizan
una forma atipica de empleo pueden también uti-
lizar las otras dos a la vez (Nesheim, 2003b). Por
tanto, para estudiar la relacién entre flexibilidad
externa e innovacion es necesario analizar sepa-
radamente cada préactica de flexibilidad externa
de recursos humanos.

Las empresas pueden tener diversas razones
para utilizar acuerdos atipicos de empleo en sus
actividades de innovacion, dependiendo de la na-
turaleza del entorno y de otras cuestiones de na-
turaleza competitiva. Por una parte, las empresas
pueden enfatizar la flexibilidad numérica, es de-
cir, la capacidad para modificar el numero de
personas que trabajan en determinadas tareas, de
acuerdo con los cambios en la carga necesaria de
trabajo. La flexibilidad numérica se refiere asi a
la “mayor o menor cantidad de input con cono-
cimiento similar” mediante contratos a corto pla-
zo y trabajadores de ETT. Esta politica de con-
tratacion puede reducir los costes empresariales
porque el coste de formacion y contratacion de
los empleados temporales suele ser inferior al de
los empleados permanentes, y las empresas pue-
den gestionar su capacidad de forma mas efi-
ciente (Kalleberg y Mardsen, 2005). Por otra
parte, las empresas pueden desarrollar su flexibi-
lidad funcional mediante la creacion e imple-
mentacion de nuevos conocimientos, de acuerdo
con el cambio tecnoldgico y con la estrategia de
la empresa. Estas dos necesidades de flexibilidad
y conocimiento pueden tener implicaciones dis-
tintas para el uso de cada préactica de trabajo ex-
terno.
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En primer lugar, los contratos temporales a
corto plazo pueden reducir los costes laborales,
pero también pueden tener consecuencias nega-
tivas porgue la capacidad de innovacién de los
empleados requiere de un compromiso organiza-
tivo que es menos intenso entre los empleados
temporales (Michie y Sheehan, 2003, 2005;
Posthuma et al., 2005). Por ejemplo, Beugelsdijk
(2008) encuentra una relacion negativa entre el
uso de contratos de empleo a corto plazo vy la ca-
pacidad de la empresa para desarrollar innova-
ciones de producto. EI compromiso organizativo
es una fuerza estabilizadora que une los indivi-
duos a sus organizaciones (Ng y Feldman,
2008), lo cual es importante para la innovacién
en el ambito de la empresa. En contraprestacion,
los empleados comprometidos pueden realizar
un mayor esfuerzo, como el desarrollo de nuevos
productos en equipos multifuncionales. Otros
investigadores (Broschak y Davis-Blake, 2006;
Byoung-Hoon y Frenkel, 2004; Davis-Blake et
al., 2003; George, 2003; Pearce, 1993) también
evidencian que el porcentaje de contratos a corto
plazo en la empresa esta relacionado negativa-
mente con el nivel de confianza y con la actitud
interna del empleado hacia su empresa, asi como
con la relacidn laboral entre los empleados y sus
supervisores, todo lo cual puede afectar de forma
negativa a la capacidad de innovacion en el am-
bito de la empresa. Por ejemplo, el funciona-
miento de los equipos de desarrollo de nuevos
productos puede ser menos productivo cuando
no hay buenas relaciones laborales entre el equi-
po vy los supervisores. Ruiz y Lloréns (2004) se-
fialan que los empleados con contratos de trabajo
temporal estan menos satisfechos y comprometi-
dos, y se muestran mas dispuestos a abandonar
la organizacion para mejorar su estatus, incre-
mentar sus sueldos y tener mas libertad de inno-
vacion. Por tanto, proponemos una relacion ne-
gativa entre los contratos a corto plazo y la capa-
cidad de innovacion debido al menor compromi-
S0 organizativo y a unas peores relaciones labo-
rales que pueden producir los contratos a corto
plazo.

—Ha,: El porcentaje de empleados con contratos
temporales a corto plazo en la empresa esta
negativamente relacionado con la capacidad
de innovacion de la empresa.

Innovacion y flexibilidad de recursos humanos...

En segundo lugar, la empresa puede contratar
temporalmente trabajadores procedentes de em-
presas de trabajo temporal (ETT) por las mismas
razones que las utilizadas para contratar directa-
mente a empleados temporales. Los empleados
externos son mas dificiles de organizar y con
frecuencia tienen objetivos diferentes que los de
los trabajadores permanentes, dificultando con
ello la negociacion colectiva e influyendo nega-
tivamente en las relaciones laborales (Pfeffer y
Baron, 1988). Los trabajadores de las ETT pue-
den contribuir negativamente en el rendimiento
de los equipos de desarrollo de nuevos productos
debido a su menor compromiso organizativo y a
sus peores relaciones laborales. Por una parte,
los trabajadores de las ETT tienen una menor
implicacion organizativa (De Ruyter et al.,
2008) y pueden contraponer un menor esfuerzo
discrecional en las actividades de innovacion
que los empleados permanentes de la propia em-
presa. Kulkarni y Ramamoorthy (2005) sefialan
que el compromiso disminuye con la flexibili-
dad, lo que implica un distanciamiento de los
empleados hacia la empresa. A ello se afiaden,
ademas, las preocupaciones sobre el compromiso
de los trabajadores de las ETT vy el riesgo de que
se abstengan —al menos parcialmente— de un
comportamiento mas solidario en el trabajo
(Broschak y Davis-Blake, 2006).

Por otra parte, estos empleados temporales
estan negativamente relacionados con la calidad
de las relaciones laborales en un entorno de tra-
bajo en equipo, porque los empleados de la em-
presa pueden sentirse amenazados por los traba-
jadores externos que pueden llegar a sustituirles
en el puesto de trabajo (Boyce et al., 2007).
Svensson y Wolvén (2010) sefialan que el com-
promiso de los trabajadores de las ETT no au-
menta con el tiempo que pasan en la organiza-
cion a la que son destinados. La literatura aporta
evidencias de que muchas empresas ofrecen
formacion interna en distintas habilidades a sus
empleados del nucleo, pero que excluyen de esta
formacion a los empleados de las ETT (Mitla-
cher, 2008). Esto es problematico desde una
perspectiva innovadora, porque hace menos pro-
ductivos a los trabajadores de las ETT para for-
mar parte de equipos de desarrollo de nuevos
productos, lo que influye negativamente en la
innovacion en el ambito de la empresa. En
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consecuencia, proponemos la siguiente hipo-
tesis:

—Hay: El porcentaje de empleados temporales en
la empresa procedentes de las ETT esta nega-
tivamente relacionado con la capacidad de in-
novacion de la empresa.

En tercer lugar, las empresas también pueden
utilizar los servicios de consultores, universida-
des o centros de 1+D para conseguir flexibilidad
numérica y, al mismo tiempo, para acceder a
nuevos conocimientos. Asi, para terminar un
proyecto concreto las empresas pueden contratar
personas que disponen del conjunto de habilida-
des especificas; cuando el proyecto se termina,
esos empleados finalizan su contrato, pudiéndose
contratar mas adelante a un nuevo grupo de ex-
pertos cualificados que tengan las habilidades y
destrezas necesarias para realizar otro proyecto
(Kochan et al., 1994).

Si estan bien planificadas y realizadas, las
empresas que contratan actividades intensivas en
conocimiento reducen los obstaculos del proceso
de innovacion y mejoran su capacidad de inno-
vacion (Gilley et al., 2004; Gupta et al., 2009;
Huang et al., 2009). Mol et al. (2004) evidencian
gue cuando crece la necesidad de la innovacion
de producto, las empresas intensifican sus acti-
vidades de vigilancia tecnolégica para obtener y
combinar conocimientos desde distintas fuentes
especializadas. De modo similar, las empresas
que realizan su propia 1+D y que buscan cono-
cimientos externos que tengan relacion con sus
competencias clave, estan en mejores condicio-
nes para incorporar esos conocimientos externos
y utilizarlos para mejorar su capacidad de inno-
vacion (Bierly et al., 2009). De Sad y Diaz
(2007) evidencian una influencia positiva de los
recursos humanos contratados de 1+D en la in-
novacion, en interaccion con el personal interno
de 1+D a partir de cierto umbral que permita de-
sarrollar la capacidad de absorber e integrar el
nuevo conocimiento externo.

Por tanto, las empresas interesadas en innovar
pueden adquirir los servicios de empresas con-
sultoras/centros de 1+D. Estos trabajadores ex-
ternos incorporan a la empresa el conocimiento
de las mejores préacticas de la industria, y pueden
estimular la exploracién de otras ideas distintas a
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las del stock de conocimientos de la empresa
(Nesheim, 2003a). Esta flexibilidad puede con-
tribuir a reducir el coste y el plazo de entrega de
las innovaciones en aquellas empresas que de-
sarrollen sus competencias clave e integren el
conocimiento externo de la forma mas apropia-
da. Martinez et al. (2007) evidencian que la ex-
ternalizacion puede reforzar el impacto positivo
de la flexibilidad interna de recursos humanos
sobre los resultados de la empresa. Hoecht y
Trott (2006) sefialan que la contratacion de per-
sonal externo mediante los contratos legales
apropiados es una mejor opcién para beneficiar-
se del conocimiento externo que el hecho de par-
ticipar en redes de empresas. Como consecuen-
cia, proponemos la siguiente hipotesis:

—Ha.: El porcentaje de personas en la plantilla
que proceden de empresas de consultoria, pro-
fesionales independientes o de centros de I+D
estd positivamente relacionado con la capaci-
dad de innovacion de la empresa.

EFECTOS MODERADORES DEL DINAMISMO DEL
ENTORNO

En la literatura se argumenta con frecuencia
gue las caracteristicas del entorno de la organi-
zacion tales como, por ejemplo, la tasa de cam-
bio de la tecnologia, pueden resultar criticas para
su capacidad de innovacion (Camisén Zornoza et
al., 2007; Damanpour y Schneider, 2006). Las
empresas en entornos muy dindmicos pueden
necesitar mayor acceso al conocimiento externo
relevante que las empresas en entornos menos
dindmicos. El conocimiento externo puede apa-
lancar el stock interno de conocimientos para
desarrollar y adoptar innovaciones con el fin de
enfrentarse a una mayor incertidumbre tecnolé-
gica en el entorno. Al mismo tiempo, las empre-
sas en entornos muy dinamicos pueden necesitar
también que se intensifique la difusion interna
del conocimiento y la aplicacion de las habilida-
des y destrezas de los empleados en las activida-
des de innovacion.

En primer lugar, y en relacion con la flexibi-
lidad funcional, las précticas flexibles como los
equipos multifuncionales contribuyen a una ma-
yor difusion de las habilidades y conocimientos,
lo que hace méas adaptable la asignacion de tra-
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bajadores individuales a tareas concretas, e in-
fluyen positivamente en la capacidad de innova-
cion (Kelliher y Riley, 2003). Las empresas en
entornos muy dindmicos necesitan que sus em-
pleados clave aprendan habilidades mdaltiples
con mayor rapidez (Bhattacharya et al., 2005).
Los entornos dinamicos se caracterizan por cam-
bios tecnoldgicos frecuentes e intensos, en donde
las habilidades y conocimientos desarrollados
con antelacion pueden no ser relevantes para
adaptarse a dichos cambios. En entornos menos
dindmicos, las empresas pueden ajustarse mas
facilmente a los cambios competitivos desarro-
Ilando un capital humano que posea un menor
conjunto de habilidades. Por ello, el dinamismo
del entorno puede moderar positivamente la re-
lacion entre flexibilidad funcional e innovacion.

—Haa: Cuanto mayor sea el dinamismo del en-
torno de la empresa, més positiva seré la rela-
cion entre flexibilidad funcional y la capacidad
de innovacion.

En relacion con la flexibilidad numérica in-
terna, aungue en ella se difunda o aplique un
menor nivel de conocimiento que con las préacti-
cas de flexibilidad funcional, el dinamismo del
entorno también puede moderar su relacion con
la capacidad de innovacion. Las practicas tanto
como el horario flexible son utilizados princi-
palmente por los empleados clave, que son los
mas directamente vinculados a las actividades de
innovacion. Las empresas en entornos muy di-
némicos necesitan acomodar mas cambios en la
organizacion del trabajo, asi como mitigar el po-
sible conflicto entre vida personal y vida laboral
de los empleados clave, porque estos han de
asumir mayores compromisos con la innovacién
de la empresa. Por tanto, la relacion positiva que
se ha propuesto entre flexibilidad numérica in-
terna e innovacion puede verse més reforzada en
los entornos mas dinamicos que en los menos
dindmicos.

—Hg,: Cuanto mayor sea el dinamismo del en-
torno de la empresa, mas positiva sera la rela-
cion entre flexibilidad numérica interna y la
capacidad de innovacion.

Por lo que respecta a la flexibilidad externa
de recursos humanos —1) contratos temporales
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a corto plazo, 2) empleados de ETT y 3) perso-
nal de empresas de consultoria, servicios espe-
cializados y de centros de 1+D—, las dos prime-
ras précticas estan relacionadas principalmente
con el ajuste del tiempo de trabajo para aco-
modar cambios en el volumen de demanda. Las
empresas en entornos muy dinamicos pueden
necesitar mas ajustes que las empresas en en-
tornos menos dindmicos. Por ejemplo, Matias
(2003) encuentra que la frecuencia y la impre-
dictibilidad de los cambios en el entorno afec-
tan positiva y muy significativamente al uso de
trabajadores de las ETTs El problema es que
cuando aumenta el porcentaje de empleo tem-
poral, los nuevos trabajadores contratados tie-
nen que aprender las caracteristicas del puesto
de trabajo y adaptarse a las rutinas organizati-
vas de la empresa. Por ello, un mayor nimero
de contratos temporales a corto plazo y de em-
pleados de las ETT en la plantilla y una mayor
frecuencia de cambios en el porcentaje de em-
pleo temporal ocasionados por un dinamismo
méas alto del entorno, pueden contribuir de
forma negativa al compromiso organizativo y a
la calidad de las relaciones laborales. Ambos
efectos negativos afectaran a la capacidad de
innovacion en el &mbito de la empresa. En con-
secuencia, proponemos que:

—Hy.: Cuanto mayor sea el dinamismo del en-
torno, méas negativa sera la relacion entre el
porcentaje de empleados con contratos tempo-
rales a corto plazo y la capacidad de innova-
cion de la empresa.

—Haq: Cuanto mayor sea el dinamismo del en-
torno, méas negativa sera la relacion entre el
porcentaje de empleados procedentes de las
ETT y la capacidad de innovacion de la em-
presa.

La tercera practica flexible —empresas de
consultoria/centros de I+D- puede representar en
mayor medida el acceso a conocimientos rele-
vantes. Este tercer grupo de empleados externos
puede incorporar a la empresa el conocimiento
de las mejores précticas de la industria (Nes-
heim, 2003a). El problema de un desajuste entre
las rutinas y las capacidades organizativas exis-
tentes en la empresa y el entorno operativo en un
contexto altamente dindmico puede mitigarse si
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la empresa es capaz de explorar nuevas
areas y desarrollar nuevas capacidades. Las em-
presas comprometidas en la exploracion con-
tinua del conocimiento tienen mas probabili-
dad de disponer de equipos técnicos con pers-
pectivas diversas y, por tanto, son mas capaces
de reformular los problemas y de familiarizarse
con una nueva situaciéon cuando el entorno de-
manda cambios organizativos (Wang y Li,
2008). Debido a la naturaleza temporal de los
contratos con las empresas de consulto-
ria/centros de 1+D, la empresa puede introducir-
Se en nuevas areas inciertas de negocio, vy el co-
nocimiento de estos profesionales puede reducir
el riesgo de erosién del valor asociado con las al-
ternativas existentes para gestionar los cambios
potenciales del entorno (Fleming y Sorenson,
2001). Por tanto, proponemos un efecto modera-
dor positivo del dinamismo del entorno en la re-
lacion entre esta flexibilidad externa —-em-
presas de consultoria/centros de 1+D- vy la capa-
cidad de innovacidn, ya que las empresas en en-
tornos muy dinamicos pueden beneficiarse en
mayor medida del acceso al conocimiento exter-
no.

—Hge: Cuanto mayor sea el dinamismo del en-
torno, mas positiva sera la relacion entre el
porcentaje de empleados procedentes de em-
presas de consultoria/centros de 1+D y la ca-
pacidad de innovacion de la empresa.

METODOLOGIA

MUESTRA Y PROCEDIMIENTO DE RECOGIDA DE
DATOS

Las hipdtesis de investigacion se han contras-
tado con datos obtenidos de una encuesta a una
muestra de 123 empresas proveedoras de primer
nivel del sector de automocién. Se ha elegido es-
ta industria como marco del estudio empirico por
varias razones. En primer lugar, porque el sector
de automocidn tiene una importancia econémica
significativa para muchos paises y porque en su
conjunto es una de las mayores actividades ma-
nufactureras del mundo. En segundo lugar, por-
que la historia de esta industria esta bien docu-
mentada (Womack et al., 1990), lo que facilita el
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conocimiento y la comprension general de lo que
sucede en el sector. En tercer lugar, porque la
industria de automocién ha sido pionera y lider
en la adaptacion de muchas innovaciones en la
gestion de procesos —calidad total, justo a tiem-
po, etc.— y en tecnologias —sistemas de fabrica-
cion flexible—a lo largo de la cadena de suminis-
tro (MacDuffie y Helper, 1997), lo cual ofrece el
potencial para examinar simultaneamente distin-
tas dimensiones de flexibilidad (Koste y Mal-
hotra, 2000).

Al mismo tiempo, centrar el analisis en una
sola industria reduce la variabilidad de practicas
flexibles necesarias por la presion institucional y
competitiva especifica del sector. Esta investiga-
cion, al igual que otras, se apoya en el método de
medir el uso de algunas dimensiones de flexibi-
lidad como un indice compuesto formado a par-
tir de un conjunto especifico de précticas flexi-
bles. En este caso, es posible que los estableci-
mientos de distintas industrias puedan adoptar
practicas flexibles alternativas que satisfagan su
particular presion institucional y competitiva. En
una muestra multiple de industrias, el contraste
de nuestras hipotesis de investigacion podria cla-
sificar a una empresa como muy poco flexible
simplemente porque no use las précticas inclui-
das en el indice compuesto, aunque esa empresa
pueda estar usando otras practicas no incluidas
en dicho indice, pero que se correspondan mejor
con la flexibilidad requerida en su respectivo
sector. En este sentido, consideramos que ese
posible efecto negativo se ha visto reducido al
estudiar un Unico sector en vez de varios. Sin
embargo, muchos proveedores de primer nivel
en el sector de automocion se enfrentan a distin-
tos entornos de incertidumbre, que necesitan al-
tos niveles de varianza en su flexibilidad, proce-
dente de distintas practicas flexibles de recursos
humanos. Aunque el disefio de investigacién en
un unico sector controla por influencias contex-
tuales en relacion con las influencias del merca-
do, todavia existen suficientes diferencias en el
contexto tecnoldgico de las distintas empresas
gue han de ser tenidas en consideracion para po-
der analizar el efecto moderador del dinamismo
del entorno. Los automaviles constan de cientos
de componentes y subsistemas con trayectorias
tecnolégicas distintas que constituyen una fuente
de incertidumbre en el sector y que pueden pre-
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cisar de variabilidad en distintas dimensiones de
flexibilidad para enfrentarse a diferentes entor-
nos dinamicos.

Nuestra muestra final de empresas incluye
123 proveedores de primer nivel de componentes
y subsistemas para los fabricantes de automdvi-
les. La poblacion objetivo de proveedores de au-
tomocion se tomo de las 362 empresas listadas
en la Asociacion Espafiola de Proveedores de
Automocion SERNAUTO. La tasa de respuesta
de la encuesta fue del 33,9%, que es similar a la
de otros estudios empiricos de flexibilidad de re-
cursos humanos (Bhattacharya et al., 2005), y
esta situada dentro del intervalo de retorno esta-
blecido por Baruch (1999) para los estudios aca-
démicos enviados a la alta direccién o a otros re-
presentantes de las organizaciones'. La distribu-
cion de las empresas encuestadas por tamafio in-
dica que el 12,2% son pequefias empresas —con
menos de 50 empleados—, el 31,7% son media-
nas empresas —entre 50 y 250 empleados— vy el
56,1% son grandes empresas —con mas de 250
empleados-.

La unidad de analisis es la empresa. No se
utilizé el establecimiento como unidad de anali-
sis porque las empresas pueden obtener flexi-
bilidad al dividir el trabajo entre distintos esta-
blecimientos. Las preguntas relativas a la flexibi-
lidad de los recursos humanos se refieren al con-
junto de los empleados de la empresa. Por ejem-
plo, se preguntaba cuantos empleados participa-
ban en el disefio y planificacion de sus tareas o
cuantos tenian un horario flexible. No obstante,
también se pregunt6 por el nimero de em-
pleados permanentes, temporales, a tiempo com-
pleto y a tiempo parcial que participaban en ac-
tividades de innovacion para cuantificar la im-
portancia del empleo flexible en el area de inno-
vacion. Pero exceptuando este dato, la unidad de
analisis se refiere al conjunto de la empresa por-
que la principal contribucién del trabajo es ana-
lizar el efecto moderador del dinamismo del en-
torno sobre la relacion entre la flexibilidad de
recursos humanos y la capacidad de innovacién.
Para los propositos de este estudio, se considera
gue la unidad de andlisis mas adecuada es el
conjunto de la empresa porque el dinamismo del
entorno influye en que sea la organizacién en su
conjunto la que tenga que adaptarse al cambio y

Innovacion y flexibilidad de recursos humanos...

no solamente el area de innovacion o investiga-
cion.

La informacion se obtuvo mediante cuestio-
narios enviados en tres rondas consecutivas con
un mes de intervalo a la oficina central de la em-
presa durante el segundo trimestre del afio 2007.
No se ofrecieron incentivos para participar en el
estudio, pero se prometié enviar los resultados a
quienes asi nos lo indicasen en la devolucién del
cuestionario cumplimentado. La carta de pre-
sentacion solicitaba al director o directora de re-
cursos humanos que respondiese a las cues-
tiones relacionadas con las politicas y la gestion
de recursos humanaos, y al director o directora de
tecnologia que respondiese a las cuestiones
relacionadas con la innovacién. De esta forma,
habria al menos dos personas de cada empresa
gue contestaban la encuesta por disponer de la
informacion mas precisa en su campo de espe-
cializacion respectivo, y evitar sesgos en el mo-
delo mental del informante que pudiera esta-
blecer a priori una relacion entre la variable de-
pendiente y las independientes de nuestro mode-
lo. Para controlar el sesgo en la contestacion de
los informantes se realizé el test de Harman
(Podsakoff et al., 2003), que consiste en introdu-
cir todas las variables dependientes e indepen-
dientes en un andlisis factorial exploratorio y
comprobar que no forman un Gnico factor. Rea-
lizado dicho andlisis, se comprob6 que efectiva-
mente no habia un Unico factor y que el primer
factor del analisis factorial comprendia el 16,5%
de la varianza total, lo que no representa un por-
centaje elevado de la varianza total, y que se
ajusta a lo requerido por el test de Harman para
considerar que no existe sesgo por este motivo.
Adicionalmente, se compararon las respuestas de
los primeros cuestionarios recibidos con las de
los Gltimos para comprobar el sesgo de no res-
puesta, en la medida en que las ultimas respues-
tas pueden ser representativas de las empresas
que no contestaron (Armstrong y Overton,
1977): el analisis indica que no existen diferen-
cias significativas —basadas en la prueba de la t
de student de diferencias de medias— entre el
primer tercio y el Gltimo tercio de cuestionarios
recibidos en términos de caracteristicas de la
empresa —tamafio, edad o medidas de innova-
cion-.
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MEDIDAS

Variable dependiente

Innovacion es la variable dependiente del es-
tudio y se refiere a la capacidad de innovacion
de la empresa. Dado que se trata de un concepto
multidimensional (Avlonitis et al., 1994), se ha
utilizado un constructo de 5 items (a=0,845),
obteniendo una medida mixta de innovacién que
hace referencia tanto a resultados de innovacién
de producto y de proceso productivo como al
proceso de innovacion propiamente dicho. Estos
items se han medido con percepciones del direc-
tor o directora de tecnologia de la empresa en
comparaciones de escala Likert en relacién con
empresas similares del mismo sector en al afio
2006. Los 5 items (tabla 1) conforman un Unico
factor en el andlisis factorial confirmatorio
(p<0,001) con un buen grado de ajuste para la
solucion propuesta (y*/df=2,13; RMSEA=0,74;
CFI=0,931; GFI=0,927). A los directivos se les
indicaban ejemplos de indicadores cuantitativos
para poder efectuar comparaciones de sus proce-
sos de innovacion con el de los competidores.
Por ejemplo, una reduccion en el nimero de de-
fectuosos puede contabilizarse como una mejora
de calidad debido a las actividades de innova-
cion y mejora continua.

Innovacion y flexibilidad de recursos humanos...

A pesar de utilizar percepciones directivas en
nuestro estudio, investigaciones previas han evi-
denciado que esas percepciones son consistentes
con los resultados objetivos internos (Dess y
Robinson, 1984; Ittner y Larcker, 2003; Venka-
traman y Ramanujam, 1986; Wall et al., 2004).
No obstante, y con el fin de comprobar la robus-
tez de nuestros resultados, se obtuvieron también
dos medidas cuantitativas de innovacion: el nu-
mero de innovaciones de producto y de proceso
desarrolladas por la empresa en el afio 2006 y el
numero de nuevas ideas que la organizacion ha
adoptado® y reconocido en programas formales
de recompensa de sugerencias en el afio 2006.
Cada una de las dos medidas cuantitativas de re-
sultados esta correlacionada de forma positiva y
significativa con la medida de percepciones di-
rectivas de capacidad de innovacion (nimero de
innovaciones: r=0,666 y p=0,000; nimero de
nuevas ideas: r=0,413 y p=0,000; ndmero de
ideas adoptadas por empleado: r=0,515 vy
p=0,000), lo que garantiza que nuestra medida
subjetiva de innovacién es consistente con los
resultados objetivos de innovacion de la empre-
sa. Atendiendo a estas medidas cuantitativas de
resultados de innovacion, podemos indicar que
todas las empresas de la muestra final son em-
presas innovadoras, por lo que para analizar la
variable dependiente no sera necesario distinguir

Tabla 1.- Elaboracion de las variables del modelo de investigacion

Innovacién

Constructo de 5 items que miden la capacidad de innovacion de la empresa, valorados en escala Likert de 7 puntos
desde 1="en ultimo lugar por debajo de empresas similares en la industria” hasta 7="en primera posicién por enci-
ma de empresas similares en la industria”. Los items son los siguientes: “la novedad de las innovaciones de produc-
to desarrolladas en la empresa”, “el porcentaje de reduccion de costes en los nuevos productos y en los existentes
como consecuencia de los esfuerzos de innovacion”, “las mejoras en el nivel de calidad de los productos debidas a
los esfuerzos de innovacion”, “la novedad de las innovaciones de proceso desarrolladas en los procesos de produc-
cién de la empresa” y “el porcentaje de reduccién de tiempo de desarrollo y lanzamiento de nuevos productos”

Flexibilidad
funcional

Ratio de la suma de los empleados que estan cubiertos por practicas de flexibilidad funcional dividida por el nimero
total de empleados en la plantilla de la empresa. Las practicas son la siguientes: rotacion de tareas, desarrollo de
empleados, equipos multifuncionales, y participacion de los empleados en el disefio y planificacién de sus tareas

Flexibilidad
numérica interna

Ratio de la suma de los empleados que estan cubiertos por practicas de flexibilidad numérica interna dividida por el
numero total de empleados en la plantilla de la empresa. Las practicas son las siguientes: horario flexible, tiempo
parcial y reduccién de jornada

Contratos
a corto plazo

Porcentaje de los empleados temporales y a término sobre el nimero total de empleados en la plantilla de la empresa

Empresas de
trabajo temporal

Porcentaje de empleados procedentes de empresas de trabajo temporal (ETT) sobre el nimero total de empleados en
la plantilla de la empresa

Empresas de
consultoria

Porcentaje de empleados contratados temporalmente procedentes de empresas de consultoria, autbnomos profesio-
nales de servicios especializados y de universidades o de centros de 1+D sobre el nimero total de empleados en la
plantilla de la empresa

Dinamismo del
entorno

Constructo de 8 items adaptados de Klaas et al. (2001) y medidos con escalas Likert de 7 puntos con los extremos
1="totalmente en desacuerdo” y 7= “totalmente de acuerdo”. Los items son los siguientes: “los cambios tecnol4gi-
cos son muy dificiles de anticipar en este sector”, “las practicas de marketing cambian muy rapidamente en el sec-
tor”, “los productos de este sector se quedan obsoletos con mucha rapidez”, “el comportamiento de los competido-
res en este sector es dificil de anticipar”, “las necesidades del cliente son muy dificiles de prever en este sector”, “es
muy dificil prever los cambios en los modos de produccién en este sector”, “la tecnologia utilizada cambia muy ra-
pidamente en este sector” y “es muy dificil predecir y cuantificar la demanda en este sector”
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entre empresas que realizan innovacion y empre-
sas que no realizan innovacion.

Variables independientes

Las variables independientes son las utiliza-
das para contrastar las hip6tesis de investigacion,
y se refieren al uso de précticas de flexibilidad
de recursos humanos. Se calcularon como ratios
del ndmero de empleados cubiertos o afectados
por practicas flexibles de recursos humanos di-
vidida por el numero total de empleados en la
plantilla de la empresa (tabla 1). Otros investiga-
dores han utilizado también medidas cuantitati-
vas de flexibilidad de recursos humanos (Cappe-
Ili y Neumark, 2001; Michie y Sheehan, 2005), y
nosotros hemos adaptado a este estudio las prac-
ticas utilizadas en trabajos especificos de flexibi-
lidad en el sector de automocion (MacDuffie,
1995; Martinez y Pérez, 2003). Se han utilizado
valores con retardo —un afio: el afio 2005 para las
variables de flexibilidad y el afio 2006 para la
innovacidn- porque algunas practicas de flexibi-
lidad pueden requerir tiempo para influir en el
comportamiento innovador de los empleados y
de los equipos de trabajo. No obstante, también
hemos preguntado por el niamero de empleados
en los afios 2004 y 2006 y por su distribucién
entre empleados fijos y temporales, y entre em-
pleados involucrados y no involucrados en acti-
vidades de innovacién segun su tipo de contrato
—temporal o fijo—. Estas medidas no se han utili-
zado en el estudio multivariante de contraste de
hipétesis, pero complementan el analisis descrip-
tivo de los datos, analizando la evolucion del
empleo temporal en las actividades innovadoras
y en el conjunto de la plantilla.

En relacion con las dos medidas de flexibili-
dad interna —flexibilidad funcional y flexibilidad
numérica interna—, se midieron como la suma de
los empleados que estdn cubiertos por varias
practicas flexibles dividida por el nimero total
de empleados en la plantilla de la empresa (tabla
1). Se ha calculado esta ratio porque considera-
mos que es mas explicativa del nivel de flexibi-
lidad que si se suma unicamente el nimero de
practicas flexibles adoptadas por la empresa o
que si se calcula el porcentaje de empleados que
estdn cubiertos o afectados por las practicas

Innovacion y flexibilidad de recursos humanos...

flexibles. Por ejemplo, dos empresas en las que
los empleados estén cubiertos por dos de cuatro
practicas flexibles tendran el mismo nivel de
flexibilidad si lo medimos por el nimero de
practicas adoptadas, aunque el nimero de em-
pleados que las utilicen sea muy distinto entre
las dos empresas. De modo similar, el porcentaje
de empleados de la empresa que utilizan las
practicas flexibles en ambas empresas podria
ser el mismo, aunque existan diferencias en el
grado de uso de cada una de ellas por esos em-
pleados.

Con respecto a las practicas de flexibilidad
externa, hemos calculado tres medidas: contratos
a corto plazo, empleados procedentes de ETT, y
empleados/profesionales de empresas de consul-
toria, servicios especializados y universidades o
de centros de I+D (tabla 1). Adicionalmente,
también estamos interesados en la forma en que
las empresas utilizan cada tipo de empleado con-
tingente: a) como contribuyentes directos a las
actividades de innovacion; b) como apoyo a la
innovacion de forma indirecta, liberando de tra-
bajo a los empleados del nicleo para que reali-
cen proyectos de I+D; o ¢) sin ninguna relacion
con la innovacion. La importancia de cada una
de estas alternativas se valor6 con una escala Li-
kert de 7 puntos desde 1="totalmente en desa-
cuerdo” hasta 7="totalmente de acuerdo”. Esta
informacion tampoco se ha utilizado en el anali-
sis multivariante de contraste de hipotesis, sino
Gnicamente en el estudio descriptivo de la mues-
tra para enriquecer la discusion de los resul-
tados.

Finalmente, la variable moderadora incluida
en el modelo de investigacion es la variable de-
nominada dinamismo, que mide el nivel de di-
namismo percibido en el entorno de la empresa
(tabla 1). Esta variable es un constructo de ocho
items adaptados de Klaas et al. (2001) y medidos
con escalas Likert de 7 puntos con los extremos
1="totalmente en desacuerdo” y 7="totalmente
de acuerdo”.

Variables de control

Se han incluido en el andlisis multivariante
seis variables de control que han sido identifica-
das como determinantes significativos de la in-
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novacién en estudios anteriores. Las cuatro pri-
meras variables son variables organizativas: ta-
mafio de empresa (nimero de empleados), edad
de la empresa (nimero de afios), propensién ex-
portadora (porcentaje de ventas que son exporta-
das) y control de propiedad (1=propiedad extran-
jera; O=propiedad no extranjera). Las variables
de tamafio y edad de la empresa se transforma-
ron logaritmicamente para mejorar su normali-
dad. El tamafio de empresa se ha introducido
porque puede considerarse una medida subya-
cente de distintas variables que influyen en la
innovacién como, por ejemplo, el volumen y la
holgura de recursos o la estructura organizativa
(Rogers, 1983). La edad de la empresa es un in-
dicador indirecto de la etapa del ciclo de vida en
la que se encuentra la empresa, asi como de los
recursos y del conocimiento de los mercados que
ha acumulado en el tiempo. La propension ex-
portadora se ha introducido porque distintos in-
vestigadores resaltan la importancia de la presion
del mercado como factor determinante para in-
novar (Birchall et al., 1996; Marchington, 1990).
La variable de control de propiedad tiene en
cuenta la posible influencia de las multinaciona-
les en las actividades innovadoras.

También se han incluido otras dos variables
de control que hacen referencia a los inputs y a
la gestién del proceso innovador en la empresa:
el porcentaje de ventas invertido en investiga-
cion y desarrollo (1+D) y el apoyo interno de la
organizacion a la innovacion. Ambas variables
estan positivamente relacionadas con la capaci-
dad de innovacion de la empresa, segiin apuntan
distintos estudios (Beneito, 2006; Hadjimano-
lis, 2000; Khan y Manopichewattana, 1989; Ro-
berts y Bellotti, 2002). La variable del apo-
yo a la innovacién se ha medido con un cons-
tructo de cuatro items adaptados de Verdd Jover
et al. (2005) y medidos en escalas Likert de 7
puntos desde 1="totalmente en desacuerdo” has-
ta 7="totalmente de acuerdo”. Los items inclui-
dos son los siguientes: “la innovacién tecnol6gi-
ca se acepta de buen grado en esta organiza-
cion”, “nuestra organizacion busca de forma ac-
tiva nuevas ideas para los productos innovado-
res”, “las nuevas formas de hacer las cosas se
aceptan de buen grado en nuestra organizacion”,
y “esta organizacion no penaliza a los empleados
por las ideas que no funcionan”.

Innovacion y flexibilidad de recursos humanos...

METODOS

Previamente a la recogida de datos, se valido
el contenido de los items y escalas incluidas en
el estudio mediante una revision de la literatura.
La validez de contenido indica que los items in-
cluidos en el cuestionario representan de forma
correcta el concepto que se quiere analizar. Dado
gue las escalas se disefiaron con base en la revi-
sion de la literatura y a que incluian items utili-
zados en escalas validadas con antelacion para
medir conceptos similares, se considerd que cada
item tenia la validez de contenido necesaria.
También se efectu6 un pre-test del cuestionario
por tres académicos y tres profesionales del sec-
tor antes de la recogida de datos. Estos expertos
revisaron el cuestionario para comprobar que es-
tuviera completo, bien estructurado y que no re-
sultase ambiguo ni confuso al leerlo. El cuestio-
nario final que se utilizé incorporé algunos cam-
bios como consecuencia de estas revisiones.

Antes del contraste de hipétesis, se evaluo la
dimensionalidad, fiabilidad y validez discrimi-
nante de cada una de las escalas utilizadas para
medir conceptos como la innovacion o el dina-
mismo del entorno. Para determinar las dimen-
siones subyacentes en el conjunto de variables
de cada escala se efectud un analisis factorial
exploratorio con rotacion varimax. En todos los
casos los resultados indicaban unos factores de
carga superiores a 0,5 y un porcentaje de varian-
za total explicada superior al 50%. Todos los
constructos que se han descrito en el apartado
anterior formaron dimensiones Unicas en el ana-
lisis factorial. Después del andlisis factorial ex-
ploratorio, se realiz6 un factorial confirmatorio
con ecuaciones estructurales utilizando el pro-
grama EQS. Los resultados confirman la compo-
sicion de las escalas previamente identificadas.

La fiabilidad se validd mediante el alfa de
Cronbach. Todos los constructos utilizados tie-
nen un alfa superior a 0,7 (véase tabla 2, cifras
del indicador alfa en sombreado), lo que se con-
sidera normalmente como un buen indicador de
fiabilidad (Nunnally, 1978). De forma alternati-
va, siguiendo a Bagozzi y Yi (1988), se calculd
el factor de fiabilidad compuesto, obteniéndose
para todos los constructos valores superiores al
minimo de 0,6 recomendado por estos autores.
También se calculd la fiabilidad inter-item de
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Tabla 2.- Estadisticas descriptivas: media, desviacion tipica, correlaciones y alfas de Cronbach (en sombrea-

do)
MEDIA| DT 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 | 12
1. Innovacion 4,67 | 1,13| ,845
2. Tamafo de la empresa 2,35 | 256 | -,229
3. Edad de la empresa 141 | 17,7| -,059 | -,025
4. Propension exportadora | 42,3 | 33,0| ,446*| ,301 117
5. Control de propiedad 0,26 | 0,44 | -243 | ,182 | -,328 | ,356
6. Dinamismo del entorno 3,86 |112| -019 | ,192 | -,264 | -,016| ,376+| ,789
7. Apoyo a la innovacién 5,32 | 1,00 ,484*| ,283 ,300 | ,253] ,255 | ,198 | ,823
8. Intensidad de I+D 3,74 1 498| ,059 | ,256 | -,048 | ,227| ,074 | ,355 | ,223
9. Flexibilidad funcional 1,00 | 0,78 | ,487*|-,003 | -,056 | -,209| -,023 | ,369+| ,151 | ,141
10. Flexib. numérica interna | 0,26 | 0,31 | ,122 | -,435*| -,244 | -,184| ,032 | ,150 | ,055 | -,046| ,355+
11. Contratos a corto plazo 0,08 | 0,09 -511*| -260 | -,418*| -,016| ,081 | ,222 | -,526*| ,194| ,030 | ,069
12. Empr. de trabajo temp. 0,04 | 0,06 -,428*| ,169 | -,087 | ,290| ,118 | ,093 | -,296 | -,059] -,326 | -,371+| ,058
13. Empresas consultoras 0,01 | 0,01| ,461* ,158 | ,025 | -,045| ,104 | ,185 ,259 | ,298| ,369+| ,245 | ,024],098
Nivel de significacién: "p<0,1; *p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001.

cada constructo con el indicador kappa de Fleiss
obteniéndose, asimismo, valores superiores a
0,6, valores que se consideran adecuados (Lan-
dis y Koch, 1977).

La validez discriminante mide el grado en el que
difieren los constructos, aungue estén correla-
cionados. Esta validez se establecio calculando
los intervalos de confianza entre cada par de di-
mensiones o escalas y mediante analisis facto-
rial. En primer lugar, se comprobd que ninguno
de los intervalos de confianza incluia el valor 1
al nivel de p=0,05, lo que confirma la validez
discriminante de los constructos utilizados (Hair
et al., 1998). En segundo lugar, el analisis facto-
rial indica que los factores son distintos para ca-
da constructo con autovalores superiores a la
unidad. Estos resultados demuestran que los da-
tos obtenidos en la encuesta no estan afectados
por el sesgo en la contestacion, de acuerdo con
el test de Harman (Podsakoff et al., 2003).

Las hipétesis de investigacion se contrastaron
con un andlisis de regresion jerarquica. Las va-
riables de control se introdujeron en el primer
paso de la regresion; a continuacién se introduje-
ron las variables independientes y la moderadora
en el segundo paso; y los efectos moderadores
(variables multiplicativas) en el tercer y ultimo
paso. Aungue la variable dependiente de la re-
gresion es una variable ordinal, la metodologia
de la regresion jerarquica es compatible con el
uso de este tipo de escalas (Bobko y Russel,
1994; Valle y Witt, 2001).

Para reducir el potencial efecto negativo de la
multicolinealidad después de introducir los tér-
minos de interaccion (variables multiplicativas

56

de la variable moderadora y de la variable inde-
pendiente que es moderada), se utilizo la técnica
de Lance (1988) de los valores centrados resi-
duales. La prueba de los efectos de multicolinea-
lidad indica que todos los factores tienen un va-
lor inferior a 10, lo que indica la no presencia de
multicolinealidad en los datos de las variables
finalmente utilizados en la regresion (Neter et
al., 1996). Para determinar si el efecto modera-
dor es parcial o total, introdujimos también la
variable moderadora dinamismo como variable
independiente en la regresion jerarquica: el efec-
to moderador es parcial si la variable dinamismo
resulta estadisticamente significativa en la regre-
sion; en caso que no sea significativa, el efecto
moderador de esa variable sera total. En el
proximo apartado se describen los resultados ob-
tenidos, seguidos de su discusion.

RESULTADOS

ESTADISTICAS DESCRIPTIVAS

La tabla 2 muestra las estadisticas descripti-
vas (media, desviacion tipica y correlaciones) de
las variables utilizadas para contrastar las hi-
potesis; la tabla 3 sefiala los porcentajes de dis-
tribucion de los empleados que participan en ac-
tividades de innovacion dentro de las empresas
encuestadas en el periodo 2004-2006; y la tabla
4 indica la puntuacion media de tres items rela-
cionados con el uso de empleados contingen-
tes.
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Tabla 3.- Cambio en la composicion de la plantilla en los proveedores de automocion encuestados

ANO 2004 ANO 2006

Porcentaje de empleados temporales en la plantilla 13,72 17,57
Porcentaje de empleados permanentes en la plantilla 86,28 82,43
Porcentaje de empleados permanentes en la plantilla que estan directamente implicados en actividades de 16.88 15.80
innovacion ' '
Porcentaje de empleados permanentes a tiempo completo en la plantilla que estan directamente implicados

L - - 16,45 15,28
en actividades de innovacién
Porcentaje de empleados permanentes directamente implicados en actividades de innovacién en relacién

. . L 87,40 92,17

con todos los empleados dedicados a innovacién
Porcentaje de empleados permanentes a tiempo completo directamente implicados en actividades de inno- 85.17 89.15
vacion en relacién con todos los empleados dedicados a innovacién ' '

Tabla 4.- Percepciones directivas de items explicativos del uso de empleados contingentes

EMPRESAS EMPRESAS
gg:$g’§[oA§é DE TRABAJO CONSULTORAS
TEMPORAL | O CENTROS DE 1+D
tL:Jig:]lzamos empleados contingentes como contribuyentes directos a la innova- 147 185 5,72
Utilizamos empleados contingentes como apoyo a la innovacion o para liberar
; 2,74 3,26 1,83
de carga de trabajo a los empleados clave
_Utlllzarr)(,)s empleados contingentes por otras razones que la de contribuir a la 5,92 5,71 2,69
innovacion de la empresa
Los items han sido valorados con una escala Likert de 7 puntos desde 1="totalmente en desacuerdo” a 7="totalmente de acuerdo”
n=123.

Los datos de la tabla 3 indican que aquellos
empleados que participan directamente en acti-
vidades de innovacién estan menos sujetos a la
flexibilidad externa. Aunque ha aumentado el
uso de las précticas flexibles de recursos huma-
nos en las empresas encuestadas durante el pe-
riodo 2004-2006, el personal no implicado en
innovacién tiene el doble de probabilidad de te-
ner un contrato flexible que los empleados direc-
tamente comprometidos con actividades de in-
novacién. Asi, mientras que el porcentaje de
empleados temporales (a tiempo completo y a
tiempo parcial) en las empresas encuestadas au-
mento del 13,72% al 17,57% en el periodo 2004-
2006, el porcentaje de empleados temporales di-
rectamente implicados en actividades de innova-
cion sobre el total de empleados en actividades
de innovacién disminuyé del 12,6% al 7,83% en
el mismo periodo.

La tabla 4 muestra la valoracion media en una
escala Likert de 7 puntos de tres items referidos
al uso de empleados contingentes. Los items va-
loran las razones percibidas para utilizar em-
pleados contingentes, pero en relacién con las
actividades de innovacion. De acuerdo con los
directivos encuestados, las empresas de consul-
toria/centros de I+D son mas utilizadas para con-
tribuir a la innovacién que para otras finalidades,

mientras que los contratos a corto plazo y las
ETT contribuyen menos a la innovacion. No
obstante, estos items son elementos aislados y no
intentan capturar nociones abstractas como “la
mejora de la innovacion”, que requeririan de va-
rios items adicionales mas para ofrecer un cons-
tructo con verdadero significado. El objetivo de
esta informacion meramente descriptiva es com-
plementar los resultados del analisis multivarian-
te que muestran las asociaciones estadisticas sig-
nificativas entre flexibilidad e innovacion.

Estos resultados descriptivos sugieren que,
exceptuando a las empresas de consultoria, el
trabajo flexible es mas utilizado como un ins-
trumento de reduccién de costes o de ajuste de
las fluctuaciones de la demanda que como un
mecanismo para introducir nuevos conocimien-
tos en la organizacion. Los contratos a corto pla-
zo y las ETT son utilizados principalmente para
acomodar fluctuaciones en el nivel de produc-
cion o para reducir costes fijos laborales. De
acuerdo con las empresas encuestadas, Unica-
mente el 5,2% de los contratos a corto plazo y de
los empleados de las ETT se utilizan con el fin
de liberar al personal permanente para que inicie
nuevos proyectos. Algunas empresas utilizan las
empresas de consultoria o los centros de 1+D pa-
ra capacitar y apoyar la externalizacion del tra-
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bajo exploratorio a las universidades y/o para
acceder a fuentes externas de servicios. Como
resultado de sus relaciones con las universidades
y centros de 1+D, estas empresas disponen ahora
de la mayoria del conocimiento que necesitan y
pueden suplementarlo con el input de los em-
pleados internos de 1+D. Por otra parte, el anali-
sis de correlacion muestra que la variable de in-
novacién esta positivamente correlacionada con
el porcentaje de empleados a tiempo completo
dedicados a actividades de I1+D (r=0,491,;
p=0,000) y con el porcentaje de empleados de
apoyo a tiempo parcial dedicados a actividades
de 1+D (r=0,354; p=0,002).

Innovacion y flexibilidad de recursos humanos...

ANALISIS MULTIVARIANTE

La tabla 5 muestra los resultados del analisis
de regresion realizado para contrastar las hipote-
sis de investigacion. Dado que se ha realizado
una regresién jerarquica en tres etapas, hay tres
modelos en la tabla: uno para cada etapa conse-
cutiva de variables introducidas en la regresion.
En el parrafo siguiente se explican Unicamente
los resultados del modelo completo (modelo 3)
con todas las variables introducidas para analizar
qué variables apoyan de forma estadisticamente
significativa las hipotesis de investigacion.

En el grupo de variables de control, el tamafio
de empresa (B=-0,152; p<0,001), la edad de la

Tabla 5.- Regresion lineal de la capacidad de innovacion (afio 2006) con dimen-
siones de flexibilidad de recursos humanos (afio 2005) y el efecto moderador del

dinamismo del entorno

MODELO 1 MODELO?2 | MODELO 3
Tamafio de la empresa (log) -0.040 -0,185% -0.512%
(1,096) (3,431) (4,039)
-0,163*** -0,230%** -0,249***
Edad de la empresa (log) (4,311) (6.168) (7.405)
Propension exportadora 0,209 0,331 0,225+
P p (4,172) (6,591) (4,350)
. -0,116** -0,102** -0,117**
Control de propiedad (3,013) (2,842) (3,155)
Apoyo a la innovacion 0,702+ 0,384 0,325+
(13,264) (4,351) (3,452)
. 0,191*** 0,211%** 0,193**
Intensidad de 1+D (3.562) (3.371) (2.915)
- . 0,156*** 0,251***
Flexibilidad funcional (H;) (3,040) (4,425)
L s 0,220%** 0,182***
Flexibilidad numérica interna (H,) (4.312) (3,825)
-0,284%x% | .0,744%**
Contratos a corto plazo (Hs,) (4,547) (5,419)
. -0,033 -0,180*
Empresas de trabajo temporal (Ha) (0,715) (1,899)
. 0,138** 0,192**
Empresas de consultoria (Hs;) (2,754) (3,215)
Dinamismo del entorno 0,257 0,418
(2,304) (2,955)
Flexibilidad funcional x Dinamismo (Ha) 0,405
“a (2,166)
L s R 0,093
Flexibilidad numérica interna x Dinamismo (Hap) (1544)
L -0,075
Contratos a corto plazo x Dinamismo (Hc) (1,124)
. L -0,037
Empresas de trabajo temporal x Dinamismo (Hag) (0,563)
. . . 0,453**
Empresas de consultoria x Dinamismo (Hge) (2.932)
F (modelo completo) 77,57%** 115,90*** 141,26***
R? ajustada 0,478 0,630 0,715
Cambio en R? 0,268 0,152 0,085
Coeficientes de beta estandarizados; valores de t-Student entre paréntesis.
Nivel de significacién: *p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001
HIPOTESIS Hl HZ H3a Hsb H3C HAa HAb HAc HAd HAe
Apoyo Si Si Si No Si Si No No No Si
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empresa (B=-0,249; p<0,001) y el control de
propiedad (B=-0,117; p<0,05) estan negativa-
mente relacionadas con la innovacién, mientras
que la propension exportadora (B=0,225;
p<0,001), el apoyo a la innovacion (B=0,325;
p<0,001) y la intensidad de 1+D (p=0,193;
p<0,01) estan positivamente relacionadas con la
capacidad de innovacion. La segunda etapa en la
regresion jerarquica incluye las variables inde-
pendientes y la moderadora. En primer lugar, la
flexibilidad funcional estd positivamente rela-
cionada con la innovacién ($=0,251; p<0,001),
lo que apoya la hip6tesis Hy; en segundo lugar,
la flexibilidad numérica interna estd positiva-
mente relacionada con la innovacion ($=0,182;
p<0,001), lo que apoya la hipdtesis H,; y por lo
que respecta a las tres dimensiones de flexibili-
dad externa, los contratos temporales a corto
plazo estan negativamente relacionados con la
innovacion (B=-0,744; p<0,001), los empleados
de las ETT estdan marginalmente relacionados
con la innovacién (B=-0,180; p<0,1), y las em-
presas de consultoria/centros de 1+D estan posi-
tivamente relacionadas con la innovacion
(B=0,192; p<0,01); por ello, estos resultados
apoyan las hipotesis Hs, y Hac pero no apoyan la
hipotesis Hs,. Finalmente, la tercera etapa de la
regresion muestra que el dinamismo del entorno
(variable dinamismo) modera positivamente la
relacion entre flexibilidad funcional e innova-
ciéon (B=0,405; p<0,05), y entre empresas con-
sultoras/centros de 1+D e innovacion ($=0,453;
p<0,01), por lo que estos resultados apoyan las
hipotesis Hga y Hs, mientras que los otros tres
efectos moderadores no resultan estadisticamen-
te significativos y, por tanto, no apoyan las hipé-
tesis H4b, H4C Yy H4d.

DISCUSION

Los investigadores han prestado una atencion
particular a la innovacion en la estrategia de ne-
gocio como determinante de algunas préacticas de
gestion de recursos humanos. Al centrarse en el
desarrollo de habilidades y en la motivacion de
comportamientos discrecionales valiosos, deter-
minadas practicas flexibles de recursos humanos
estan condicionadas a estimular la generacién de
comportamientos criticos para la innovacion. Por
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el contrario, es de esperar que las empresas que
apenas utilicen estas préacticas flexibles de recur-
s0s humanos, no sean capaces de estimular com-
portamientos innovadores de sus empleados.

Los resultados de nuestro estudio empirico a
una muestra de empresas proveedoras de auto-
mocion indican que la flexibilidad interna —fun-
cional y numérica— y la préactica flexible externa
de las empresas consultoras/centros de I+D estan
positivamente relacionadas con la innovacion.
Por lo que respecta a las otras dos practicas de
flexibilidad externa, el porcentaje de contratos
temporales a corto plazo esta negativamente re-
lacionado con la innovacion, mientras que el
porcentaje de empleados de ETT no esta signifi-
cativamente relacionado con la innovacion. El
dinamismo del entorno modera la relacion entre
algunas de las préacticas flexibles de recursos
humanos y la innovacion: flexibilidad funcional
y empresas consultoras/centros de 1+D. Otras
practicas de flexibilidad de recursos humanos no
estan moderadas por el dinamismo del entorno.

Estos resultados apoyan y amplian la literatu-
ra sobre flexibilidad e innovacion. En particular,
corroboran la relacién positiva de la flexibilidad
interna con la innovacién que ya ha sido demos-
trada por otros investigadores (Guest et al.,
1999; Martinez y Pérez, 2003). Sin embargo, la
investigacion aqui realizada amplia el conoci-
miento existente sobre esta cuestion de dos for-
mas: 1) la relacion positiva de la flexibilidad in-
terna se ha contrastado con un mayor conjunto
de précticas flexibles funcionales y numéricas
internas que el utilizado en otros estudios; y 2) la
asociacion positiva entre flexibilidad interna e
innovacion se ha contrastado integrandola con la
influencia de varias practicas de flexibilidad ex-
terna de recursos humanos. Aunque otras inves-
tigaciones también evidencian efectos positivos
de la flexibilidad funcional, no llegan a recono-
cer que las capacidades de flexibilidad compren-
den un conjunto de practicas de flexibilidad in-
terna y externa que pueden tener efectos contra-
puestos sobre la innovaciéon. Una limitacion de
muchos estudios es el uso de medidas unidimen-
sionales de flexibilidad que no reconocen el ca-
racter multidimensional y polimérfico de la
flexibilidad. En cambio, nosotros hemos explo-
rado la influencia de una flexibilidad de recursos
humanos multidimensional que ha sido medida
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por el nimero de empleados que estan cubiertos
—0 afectados— por un conjunto de précticas flexi-
bles de recursos humanos.

Nuestra investigacion también amplia la lite-
ratura al demostrar que tanto los empleados a
tiempo completo como los empleados de apoyo
a tiempo parcial implicados en actividades de
I+D estan positivamente relacionados con la ca-
pacidad de innovacién. Los trabajos previos de
investigacion no han contrastado si la asociacion
positiva entre flexibilidad e innovacién se man-
tiene de forma separada para los empleados a
tiempo completo (“ndcleo” de la empresa) y para
los empleados de apoyo a la innovacién. La rela-
cion positiva esperada para los empleados del
“ndcleo” es logica y directa, dado que contribu-
yen de forma explicita a la innovacion. En cam-
bio, la prediccion sobre los empleados de apoyo
no es tan inmediata. Mientras que estos emplea-
dos pueden no contribuir directamente a la inno-
vacion en sus organizaciones, los empleados de
apoyo pueden facilitar de forma indirecta la in-
novacion, como por ejemplo liberando con su
trabajo a los empleados del “nucleo” para que
dediquen mas tiempo a la innovacion. Nuestros
resultados complementan el conjunto de trabajos
que analizan el papel de apoyo de los empleados
temporales a los empleados a tiempo completo
del “nacleo” de I+D (Michie y Sheehan, 2005;
Storey et al., 2002), pero desde otra perspectiva:
la de los empleados a tiempo parcial que también
apoyan las actividades de innovacion. Los em-
pleados temporales apoyan la innovacion si se
les contrata para liberar a los empleados del nu-
cleo, para que estos dediquen mas tiempo a acti-
vidades innovadoras, o si son capaces de aportar
el conocimiento de las mejores practicas de la
industria que complemente el de los empleados
del nacleo competitivo de la empresa. Esta in-
vestigacion demuestra que el porcentaje de em-
pleados a tiempo parcial dedicados a activi-
dades de 1+D esta positivamente relacionado con
la innovacion. Los empleados a tiempo parcial
pueden apoyar a los empleados de 1+D a tiempo
completo del nucleo competitivo por las mis-
mas razones que los empleados temporales
de 1+D: realizando tareas innovadoras especifi-
cas que complementen el trabajo de los emplea-
dos de 1+D a tiempo completo, o liberando a los
empleados a tiempo completo del ndcleo com-
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petitivo de algunas actividades no innovado-
ras.

Por lo que respecta a la asociacion entre la
flexibilidad externa y la innovacion, nuestra in-
vestigacion muestra que la relacion depende del
tipo de empleado contingente. Mientras que el
uso de contratos a corto plazo estd negativamen-
te asociado con la innovacién, la contratacion de
empleados de empresas de consultoria o de cen-
tros de 1+D estd positivamente asociada con la
innovacion; la influencia de los empleados con-
tratados a través de empresas de trabajo temporal
no es significativa. Este resultado contribuye a
clarificar los resultados contradictorios y no con-
cluyentes de anteriores investigaciones sobre la
relacion entre flexibilidad externa e innovacion
(Michie y Sheehan, 2003; Nesheim, 2003a), por-
gue pensamos que es importante distinguir entre
distintas practicas flexibles de recursos humanos,
y porque sugerimos que para explicar la distinta
influencia de estas préacticas en la innovacion se-
ria atil justificarlas sobre una base argumental
comun. En el desarrollo de las hipotesis de la
flexibilidad externa hemos utilizado, preferen-
temente, el argumento de la contribucion de cada
practica de flexibilidad externa al proceso de ac-
ceso al conocimiento y a su difusion dentro de la
empresa. Este argumento comun ayuda a expli-
car porqué algunas practicas de flexibilidad ex-
terna estan positivamente relacionadas con la in-
novacion, mientras que otras practicas lo estan
negativamente o no guardan relacion. Asi, la
contribucion del personal de empresas de consul-
toria/centros de 1+D a este proceso de acceso y
difusion del conocimiento serd mayor que la de
los empleados temporales de las ETT o con con-
trato a corto plazo. Por ejemplo, es mas probable
gue sean los expertos de empresas de consulto-
ria/centros de 1+D quienes aporten a la empresa
conocimientos de las mejores practicas del sec-
tor, que sirvan para crear una mezcla de compe-
tencias que estimulen la innovacion junto con los
empleados propios de la empresa.

No se han explorado en este articulo otros ti-
pos de asociacion. Por ejemplo, algunos trabajos
(Storey et al., 2002) encuentran asociaciones po-
sitivas entre el porcentaje de contratos a corto
plazo y la innovacion, pero Unicamente porque a
veces las empresas contratan empleados para
descargar de trabajo burocratico y auxiliar a los
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empleados dedicados a proyectos de innovacion.
Aunque esta posibilidad puede darse en la reali-
dad, no la hemos considerado como mecanismo
causal entre la flexibilidad de recursos humanos
y la innovacion. En otras ocasiones también se
contrata a empleados temporales para sustituir
bajas por enfermedad o vacaciones, promovien-
do asi la estabilidad numérica més que la flexibi-
lidad numérica (Nesheim, 2003b). Esa posibili-
dad no la hemos considerado relevante para la
innovacion, pero podria explorarse en proximos
trabajos.

El efecto moderador del dinamismo del en-
torno que se ha analizado también contribuye a
la literatura porque confirma su importancia para
la relacion entre flexibilidad e innovacion (Ca-
mison Zorzona et al., 2007; Wang y Li, 2008;
Wolfe, 1994). Nuestro trabajo amplia esta linea
de investigacion al demostrar que el nivel de di-
namismo del entorno modera las précticas flexi-
bles de recursos humanos que son mas intensivas
en conocimiento. Asi, las practicas de flexibili-
dad numérica interna, los contratos a corto plazo
y las ETT no estan moderadas por el dinamismo
del entorno. Estas practicas son quizas menos in-
tensivas en conocimiento porque estan mas rela-
cionadas con el ajuste del volumen de empleo y
con la redistribucion del tiempo de trabajo. Sin
embargo, las précticas de flexibilidad funcional
y la préctica externa de empresas de consulto-
ria/centros de 1+D estdn mas orientadas al acceso
y difusion del conocimiento en la empresa que a
los ajustes en el volumen de trabajo, y su rela-
cién con la innovacién esta moderada por el di-
namismo del entorno.

Por ello, las empresas en entornos muy dina-
micos pueden beneficiarse mas de la flexibilidad
(funcional) interna y de la flexibilidad externa
(consultoria/centros 1+D) que las empresas en
entornos menos dindmicos. El ritmo del cambio
tecnolégico en el entorno de la empresa puede
motivar la necesidad de acceder al conocimiento
externo relevante con menos riesgo, asi como a
la dispersion y al uso interno de ese conocimien-
to a través de las habilidades y destrezas de los
empleados. Ambas dimensiones de flexibilidad
pueden contribuir a la innovacion de la empresa
al mejorar el stock de conocimientos y su flujo a
través de los empleados clave hacia actividades
de innovacion. Nuestro trabajo también amplia
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las investigaciones anteriormente realizadas que
evidencian una relacién positiva del personal de
empresas de consultoria/centros de I+D con la
innovacién porque esta asociacion esta modera-
da positivamente por el dinamismo del entorno.
Aungue siempre puede existir un riesgo de fuga
de conocimiento con los acuerdos flexibles ex-
ternos, esto podria ser menos relevante para las
empresas en entornos muy dindmicos porgue es
mas probable que su stock de conocimientos se
guede obsoleto por el progreso de otras empresas
(Matusik y Hill, 1998).

Estos resultados tienen implicaciones para la
investigacion y la gestion de empresas. En pri-
mer lugar, nuestro trabajo resalta la contribucion
relativa de la flexibilidad de los recursos huma-
nos para explicar la varianza de la innova-
cion —ademas de la mitad de la varianza explica-
da por las variables de control-, lo que constitu-
ye un avance adicional en el desarrollo de siste-
mas de analisis y modelos de las organizaciones
innovadoras que incorporan constructos relacio-
nados con la flexibilidad. EI apoyo de la contri-
bucion conjunta de la flexibilidad de recursos
humanos a la innovacion valida la incorporacion
de dimensiones de flexibilidad organizativa en
marcos de analisis de la innovacion organizativa.
Los directivos necesitan considerar simultanea-
mente de qué forma interaccionan con el entorno
las distintas préacticas de flexibilidad de recursos
humanos, asi como entender las implicaciones
que tienen esas practicas flexibles para la inno-
vacion de las empresas. El andlisis descriptivo de
la tabla 3 indica que la flexibilidad externa en su
conjunto es menos probable que esté asociada
con el personal implicado en actividades de in-
novacion dentro de la empresa. Parece que es
mas probable que las empresas protejan al per-
sonal que contribuye directamente a la innova-
cion frente a los cambios y dificultades en el
mercado laboral. El personal directamente impli-
cado en actividades de innovacion es méas proba-
ble que forme parte del empleo permanente a
tiempo completo (con flexibilidad funcional),
mientras que los empleados menos relacionados
con la innovacién pueden ser mayor objeto de
contratos atipicos.

En segundo lugar, los resultados de nuestra
investigacion tienen implicaciones para la ges-
tion empresarial porque los esfuerzos de los di-
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rectivos para introducir practicas flexibles de re-
cursos humanos pueden tener su recompensa
mas alla de su impacto en el desarrollo de los re-
cursos humanos y en la eficiencia de costes.
Nuestros resultados sugieren gue una combi-
nacion adecuada de dimensiones de flexibili-
dad puede tener un efecto significativo en la in-
novacién de la empresa a través de meca-
nismos como, por ejemplo, la difusién y aplica-
cion de conocimientos con equipos multifuncio-
nales o el acceso a nuevos conocimientos desde
las empresas de consultoria. Los resultados tam-
bién sugieren la importancia que puede tener la
estrategia de innovacion de la empresa para ob-
tener los mejores beneficios de la flexibilidad
de los recursos humanos. Dada la asociacion ne-
gativa que presentan algunas practicas de
flexibilidad externa con la innovacion, la posible
contribucién positiva de los contratos a corto
plazo (tales como liberar de carga de trabajo a
los empleados clave para que inicien nuevas ac-
tividades de 1+D) puede depender en gran medi-
da de la estrategia de innovacién de la em-
presa.

CONCLUSIONES, LIMITACIONES Y
FUTURAS INVESTIGACIONES

Los objetivos de este trabajo han sido estu-
diar las relaciones entre un conjunto de practicas
flexibles de recursos humanos y la innovacion de
la empresa, analizando ademas el efecto mode-
rador del dinamismo del entorno en estas rela-
ciones. El anélisis empirico realizado con datos
de proveedores de primer nivel en el sector de
automocion indica que la flexibilidad interna
(funcional y numérica) estd positivamente rela-
cionada con la innovacién. Por lo que respecta a
la flexibilidad externa, la asociacion existente
depende del tipo de empleado contingente: aso-
ciacion negativa de los contratos temporales a
corto plazo con la innovacion y asociacion posi-
tiva de las relaciones contractuales con empresas
de consultoria y de centros de I+D. El dinamis-
mo del entorno de la empresa modera de forma
positiva la relacion entre algunas de las préacticas
flexibles y la innovacion: las empresas en entor-
nos muy dinamicos pueden beneficiarse mas de
la flexibilidad funcional y de las empresas de
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consultoria/centros de 1+D que las empresas en
entornos menos dindmicos.

Existen varias limitaciones en el disefio de es-
ta investigacion que han de tenerse en cuenta pa-
ra valorar las aportaciones de nuestro trabajo. En
primer lugar, el pequefio tamafio de la muestra
de estudio y la naturaleza transversal de los da-
tos utilizados requeririan ser replicados en otros
trabajos para contrastar las relaciones sugeridas
por nuestro estudio con muestras de mas empre-
sas y con estudios longitudinales que puedan va-
lidar la direccion de causalidad. Ademas, para
contrastar las relaciones causales, quizéas fuese
necesario relacionar cada préactica flexible de re-
cursos humanos con medidas especificas de in-
novacion. En este estudio, hemos desarrollado
nuestros argumentos para relacionar la flexibili-
dad de recursos humanos y la innovacion, de
acuerdo con el acceso y el uso interno del cono-
cimiento. Sin embargo, cada préctica flexible de
recursos humanos puede tener una medida aso-
ciada més adecuada de innovacion. Por ejemplo,
seria posible utilizar medidas longitudinales de
acceso a nuevos conocimientos para contrastar
las relaciones causales de las practicas de flexi-
bilidad externa, mientras que las medidas longi-
tudinales especificas del uso del conocimiento en
la empresa podrian contrastar mejor las relacio-
nes causales de las précticas de flexibilidad in-
terna.

En segundo lugar, nuestro estudio se basa en
la evaluacion de la flexibilidad interna sobre una
ratio de empleados que utilizan précticas flexi-
bles. Este disefio de investigacidn tiene la limita-
cion de no considerar la informacion procedente
de las dimensiones de flexibilidad subjetiva de
los empleados. Por ejemplo, Bhattacharya et al.
(2005), ademas de otros investigadores, han de-
sarrollado medidas de flexibilidad de los recur-
sos humanos que se centran en las habilidades y
destrezas de los empleados: versatilidad de la
plantilla o polivalencia, flexibilidad en el com-
portamiento, etc. Estas medidas de flexibilidad
subjetiva pueden ofrecer otro tipo de informa-
cion acerca de como los empleados internos con-
tribuyen a la flexibilidad organizativa y a la in-
novacion. Ademas, un estudio posterior de este
tipo sobre las percepciones de los empleados
acerca de su flexibilidad podria revelar también
contradicciones entre las practicas que los direc-
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tivos afirman que existen en la empresa y las po-
liticas de flexibilidad que los empleados perci-
ben que existen de verdad.

Una tercera limitacion es la medicion de la
flexibilidad en el ambito de la empresa. En la
medida en que las empresas pueden obtener
flexibilidad funcional y numérica mediante sus
relaciones con otras empresas de las redes aso-
ciativas, de colaboracion, etc., quizas la unidad
mas apropiada de andlisis seria la red, definida
como las relaciones entre las empresas y los in-
termediarios en el mercado laboral de quienes
contratan a sus empleados y subcontratan algu-
nas de sus funciones.

Dado que la industria auxiliar de automocién
esta tan internacionalizada como los grandes fa-
bricantes de automoviles, nuestros resultados
podrian generalizarse a otros paises, aunque no
podemos asegurar una generalizacion a otras in-
dustrias. Muchas de las empresas encuestadas
son proveedores de primer nivel de fabricantes
de automdviles en otros paises europeos, ya sea
porque son empresas espafiolas que tienen filia-
les en el extranjero o porque son empresas mul-
tinacionales con filiales locales. La industria de
automocion ha sido lider en la adopcién de prac-
ticas de gestion de proceso en la cadena de su-
ministro (MacDuffie y Helper, 1997), lo que po-
sibilita la generalizacion a otros contextos loca-
les. No obstante, reconocemos que el contexto
nacional puede afectar a la organizacion del tra-
bajo y que los factores institucionales, tales co-
mo el marco regulador, puede afectar a las estra-
tegias y decisiones de la empresa acerca de como
organizar a sus trabajadores (Olsen y Kalleberg,
2004).

A pesar de estas limitaciones, creemos que
los resultados de nuestro estudio ofrecen aporta-
ciones importantes dentro del campo de la flexi-
bilidad de los recursos humanos y la gestion de
la innovacion, abriendo con ello futuras lineas de
investigacion, como las que proponemos a con-
tinuacion. En primer lugar, podria resultar inte-
resante analizar el efecto moderador de la estra-
tegia de la empresa en la relacién entre flexibili-
dad de recursos humanos e innovacion. En efec-
to, una estrategia de diferenciacion podria influir
de forma mas positiva en la relacion entre flexi-
bilidad e innovacion que una estrategia de lide-
razgo en costes. En segundo lugar, la gestion de
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los empleados temporales propios o de las ETT y
las empresas de consultoria/centros de I+D en
una organizacién en red requeriria, probable-
mente, de habilidades y destrezas diferentes si lo
comparamos con la gestién de una organizacion
burocréatica y jerarquizada con empleados per-
manentes. Por ello, la gestion del conocimiento
en empresas con empleados internos y externos
dedicados a la innovacidn plantea cuestiones de
investigacion acerca de cudl es la mejor forma de
asimilar el conocimiento externo dentro de la
empresa. Por dltimo, cabria distinguir el uso de
practicas flexibles de distinto tipo entre los em-
pleados dedicados a actividades de innovacién
con respecto al resto de la empresa para profun-
dizar més en las relaciones entre flexibilidad de
recursos humanos e innovacion.

NOTAS

1. Baruch (1999) indica que la norma puede ser una
tasa de respuesta del 36% +/- 13% para estudios
académicos sobre la alta direccion o sobre repre-
sentantes de organizaciones, y del 60% +/- 20%
para la mayoria de las otras poblaciones.

2. Para ser elegible, el empleado tenia que hacer una
sugerencia que figurase por escrito y que contri-
buyera directamente a la productividad, economia
o eficiencia, y que poderia ser adoptada por el ge-
rente en parte 0 en su totalidad.
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