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RESUMEN

La innovacion como estrategia es clave para alcanzar el éxito y contribuir, de
manera significativa, al progreso y desarrollo econémico y social de un pais. En
este contexto, el capital humano cobra especial importancia, y de un modo mas
especifico determinadas politicas y practicas de recursos humanos que hacen po-
sible y estimulan los procesos innovadores dentro de la organizaciéon. Conside-
rando la creciente importancia de los recursos humanos en la competitividad de
las organizaciones, este trabajo tiene como principal objetivo analizar qué politi-
cas, estrategias y practicas de recursos humanos ponen en practica aquellas em-
presas intensivas en conocimiento, donde la innovacidn constituye su principal
objetivo. Para ello, se han escogido dos organizaciones innovadoras en las que se
ha analizado las practicas de recursos humanos puestas en marcha. Los resulta-
dos muestran que en estas organizaciones se conciben como estratégicas las po-
liticas de reclutamiento y seleccion, capacitacidn, asi como las vinculadas con los
sistemas de retribucion flexible y no inicamente monetaria, las cuales favorecen
los procesos innovadores en la organizacion.

Palabras clave: practicas avanzadas de recursos humanos, innovacion, organi-
zaciones intensivas en conocimiento, emprendimiento

ABSTRACT

The innovation strategy is key to success and contributes significantly to the pro-
gress and economic and social development of a country. In this context, human
capital is particularly important, and more specifically certain policies and human
resources practices that enable and encourage innovative processes within the orga-
nization. Taking into account the increasing importance of human resources in the
competitiveness of organizations, this work has as main objective to analyze what
policies, strategies and human resource practices put into practice those knowled-
ge-intensive companies where innovation is the main objective. To do this, we have
chosen two innovative organizations where the human resource practices imple-
mented has been analyzed. The results show that in these organizations recruitment
and selection and training policies, and flexible compensation systems are conside-
red as strategic, due to these policies favor innovative processes in the organization.

Key words: high performance practices of human resources, innovation, knowle-
dge intensive service organizations, venture
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“Podemos comprar el tiempo de las personas, podemos
comprar su presencia fisica en un lugar determinado, podemos
incluso comprar algunos de sus movimientos musculares por
hora. Sin embargo, no podemos comprar el entusiasmo..., no
podemos comprar su lealtad, no podemos comprar la devocion
de sus corazones. Necesitamos ganarnos esto”

Clarence Francis

1. INTRODUCCION

Uno de los problemas que mas preocupan a nuestra sociedad, acrecentado
ademas en los ultimos aflos como consecuencia de la crisis econdmica, es el
desempleo. Bajo este contexto la creacién de nuevas empresas juega un papel
crucial en la generacidn de empleo, el crecimiento econémico, la innovaciéon
y la competitividad (Acs et al., 2005; Armington y Acs, 2002). La innovacién
como estrategia y la creacion de ventaja competitiva a partir de ésta, resultaran
de suma importancia para alcanzar el éxito y contribuir, de manera signifi-
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cativa, al progreso y desarrollo econémico y social de un pais (Birley, 1985;
Guadix et. al. ,2014).

Si bien es cierto que la construccion de una capacidad innovadora y em-
presarial es critica para la sostenibilidad de la prosperidad econdémica, es in-
teresante plantearse ;quién aporta el caracter innovador a una organizacion?
Es evidente que un empresario con un perfil innovador aumentara la inicia-
tiva empresarial, asi como las posibilidades de supervivencia y rendimiento
de la organizacion (Ho y Wong, 2007; Rodriguez y Prieto, 2009), pero nos
planteamos, ;y qué hay de los recursos humanos? Sabemos que el capital
humano cobrard especial importancia en este tipo de organizaciones de ca-
racter innovador y, sobre todo, en aquellas caracterizadas por ser intensivas
en conocimiento.

Aunque parece evidente que la gestion de los recursos humanos en las em-
presas de nueva creacion tiene que ser diferente a la desarrollada en empre-
sas ya establecidas, no existe mucha investigacion sobre ello (Delgado et al.,
2007). En concreto, no hay evidencia suficiente sobre las practicas de recursos
humanos que emplean, sobre la forma que las integran y sobre la evolucién
de las mismas cuando estas nuevas empresas crecen (Aldrich, 1999; Cardon
y Stevens, 2004).

Asimismo, Robbins y Coulter (2005) sefialan que existen una serie de varia-
bles que definen un entorno o ambiente en la organizacidén que estimulan los
procesos innovadores y, en particular, hablan de: la estructura, la cultura y las
practicas de recursos humanos de la organizacion.

Partiendo de la aportacion de estos autores y teniendo presente la cre-
ciente importancia de los recursos humanos en la competitividad de las or-
ganizaciones, consideramos el estudio de los recursos humanos (en adelante,
RRHH) como el objeto fundamental de este trabajo. Por tanto, los interrogan-
tes que nos planteamos son: En primer lugar, cudles son esas politicas, estrate-
gias y prdcticas de recursos humanos concretas que afectan de manera positiva
la capacidad innovadora de una organizacion, procediendo a su identificacion.
Por otro lado, se pretende estudiar si aquellas organizaciones emprendedoras,
innovadoras e intensivas en conocimiento establecen realmente estas prdcticas
avanzadas para la gestion de su capital humano.

6 Quadems



Ratil Ramon | Guillem y Ana Redondo Cano

Figura. 1. Esquema del estudio.

Practicas de

Empresa recursos humanos .,
Innovacion

emprendedora (avanzadas / de alto

rendimiento)

Fuente: Elaboracion propia

Para lograr nuestro objetivo vamos a realizar, en primer lugar, una revision
de la literatura especifica sobre influencia de determinadas practicas de recursos
humanos en los resultados organizativos. Dicha revision nos permitira identificar
aquellas practicas que favorecen la capacidad innovadora de la organizacion. En
segundo lugar, y a partir de esta revisidn tedrica, vamos a realizar una investiga-
cidn de corte cualitativo para corroborar si se dan estas practicas avanzadas de
RRHH en las organizaciones analizadas.

2. MARCO TEORICO-CONCEPTUAL

El analisis de los factores que favorecen la mejora de resultados en las orga-
nizaciones ha sido, y continta siendo, objeto de estudio. Situandonos en un pla-
no histérico y evolutivo, apreciamos que lo que ha ido cambiando es el interés
por el estudio de unos u otros factores y su incidencia en la mejora de los resul-
tados. Los primeros trabajos se situan en la escuela cldsica, con la organizacion
del trabajo, y posteriormente ha sido el estudio del factor humano, la aplicacién
de la tecnologia, el disefio de la estructura, o la gestion del conocimiento, entre
otros. La evolucién de los modelos ha llevado asociado un creciente protago-
nismo del papel de la direccion de recursos humanos en la generacion de co-
nocimiento, constituyendo este ultimo, el input bésico y clave en los procesos
de innovacidn.

A continuacion, revisamos la literatura relativa a emprendimiento, innova-
cion y practicas de recursos humanos.
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2.1 INNOVACION, EMPRENDIMIENTO Y PRACTICAS DE RE-
CURSOS HUMANOS.

2.2.1 Innovacion

Schumpeter (1911; 1942) desarrolld los primeros estudios sobre la inno-
vacion relacionandola con nuevos bienes de consumo, nuevos métodos de
produccidn, transporte asi como la creaciéon de nuevos mercados (aplicacion
de innovaciones a la empresa). Tras la revision de la literatura, consideramos
que la definicién de innovaciéon mads ajustada o completa es la establecida
en el Manual de Oslo de la OCDE (2005: 46) “introduccién de un nuevo, o
significativamente mejorado, producto o servicio, de un proceso, un nue-
vo método de comercializaciéon o de un nuevo método organizativo en las
practicas internas de la empresa, la organizacién del lugar de trabajo o las
relaciones exteriores.

En los tltimos anos se ha multiplicado el interés en los procesos de inno-
vacion, puesto que se considera basica para competir con éxito en un mercado
global e inestable, ya que los cambios que se generan pueden determinar la con-
secucion de ventajas competitivas. Robbins y Coulter (2005) identifican tres va-
riables que estimulan los procesos innovadores en la organizacioén: la estructura,
la cultura y las practicas de recursos humanos de la organizacidn, tal como se
recoge en la figura 2.

Respecto a la estructura, seflalar cinco factores estructurales que influyen
de manera positiva en la innovacién. En primer lugar, la creacion de estruc-
turas organicas ya que su baja formalizacion, centralizacidn y especializacién
facilitan la flexibilidad y la capacidad de adaptacién. En segundo lugar, la
existencia de recursos abundantes que permitan absorber el posible fracaso.
En tercer lugar, una comunicacidén fluida que permitan derribar las barreras
para la innovacién. En cuarto lugar, una baja presion temporal ya que la exis-
tencia de esta podria bloquear el proceso innovador. Por ultimo, tenemos la
creacion de un clima laboral favorable, donde los miembros de la organiza-
cién se sientan apoyados y respaldados por la direccion, y donde la comuni-
cacidn abierta, la escucha activa y la retroalimentacién impregne el funciona-
miento cotidiano de la organizacion; y que estos aspectos sean fomentados y
alentados por la direccidn.
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Figura 2. Variables que estimulan los procesos innovadores

Variables estructurales

- Estructuras organicas

- Recursos abundantes

- Comunicacidn interna fluida Variables culturales

- Baja presion temporal - Aceptacion de la ambigiiedad
- Apoyo constante / - Tolerancia a lo poco préctico

~

- Control externo minimo

- Tolerancia al riesgo
Estimulacion
de los procesos
de innovacion

- Tolerancia al conflicto
- Enfoque al fin

- Sistema abierto

- Retroalimentacion positiva

Variables de recursos humanos

- Elevada capacitacion y desarollo
- Seguridad y estabilidad en el empleo

- Existencia de personal creativo

Fuente: Robbins y Coulter (2005:167)

En referencia a las variables culturales, estos autores afirman que en las orga-
nizaciones innovadoras encontraremos presentes las siguientes caracteristicas: a)
aceptacion a la ambigiiedad ya que la objetividad y la especificidad limitaran la
creatividad; b) la tolerancia a lo poco practico ya que una idea, a priori, inverosi-
mil e incluso tonta puede dirigirnos a una solucion totalmente nueva; ¢) control
minimo, alta autonomia; d) tolerancia a los riesgos, pues en estas organizaciones
es importantisimo poder experimentar sin miedo a consecuencias; e) tolerancia
al conflicto, fomentandose la diversidad de opiniones; f) enfoque en el fin y no
en el medio, alentando a descubrir nuevas rutas alternativas para llegar al obje-
tivo; g) enfoque de sistema abierto, vigilando el ambiente y con respuesta rapida
ante posibles cambios; y h) retroalimentacion positiva, que facilitara que las ideas
creativas reciban apoyo y atencion.
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Finalmente, y en cuanto a las variables de recursos humanos, en este tipo
de organizaciones se fomenta activamente la capacitacion y el desarrollo de sus
miembros, se ofrece a los empleados una alta seguridad y estabilidad laboral, y se
apoyan de manera entusiasta las nuevas ideas, tratando de contar con personal
altamente creativo.

Aunque nos encontramos ante un planteamiento acertado en el formulado
por Robbins y Coulter, si nos dirigimos a la literatura existente sobre el tema, en-
contraremos un desarrollo mas amplio en la relacién entre innovacion y practicas
de recursos humanos.

Teniendo en cuenta que la actividad innovadora constituye, junto al capital
humano, uno de los principales factores que determinan las ventajas competitivas
de las economias avanzadas (Chesnais, 1990; Wiklund y Shepherd, 2005), en la
ultima década, han surgido numerosos estudios que analizan qué practicas con-
cretas de recursos humanos conducen a obtener resultados innovadores (Looise
y Van Riemsdijk, 2004; Leede y Kees, 2005)

Por tanto, la capacidad para innovar se convierte en base fundamental para
poder competir y en un factor clave de éxito para la supervivencia de las em-
presas, sobre todo aquellas que compiten en mercados ya establecidos, donde
la rivalidad puede ser notable. Asi, aquellas empresas emprendedoras que en-
tren a competir con el resto de empresas ya establecidas, necesitaran desarro-
llar su capacidad de innovacion para poder abrirse un hueco en ese mercado.
Esos procesos innovadores estableceran la diferencia entre las empresas em-
prendedoras que sobreviviran y se consolidaran y aquellas que simplemente
quedardn en un proyecto. Pero, ;qué entendemos, exactamente, por una em-
presa emprendedora?

2.2.2 Emprendimiento

No existe una definicion unica de lo que significa ser una empresa empren-
dedora (Delgado et al., 2007). En sus origenes, el principal factor que distingue
a empresarios y trabajadores es el riesgo asumido por los primeros (Cantillon,
1755). Segun Wiklund y Shepherd (2005).emprender implica una voluntad de
innovar, asumir riesgos, realizar acciones auto-dirigidas y ser mds proactivo y
agresivo que los competidores a través de las nuevas oportunidades del mercado.
Por su parte, Hayton y Kelley (2006) conciben el espiritu emprendedor como una
ventaja competitiva que involucra, entre otras actividades, la innovacion. De un
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modo mas preciso, el espiritu emprendedor queda definido como la actitud y el
proceso de crear una actividad econdmica combinando la asuncion de riesgos, la
creatividad y la innovacion con una gestiéon solida. Cabe destacar su relevancia
en la creacién de empleo, favorece el crecimiento, aumenta la competitividad de
la economia en su conjunto (Mitchell et al., 2000; Acs y Armington, 2006; Au-
drestch et al., 2006; Braumol et al., 2007), y se alinea con los intereses de la socie-
dad (OECD, 1993, 1996, 1997 y 2005; OCDE, 2003). El emprendedor, por tanto,
Estd relacionado con la creatividad, la innovacion y la asuncidn de riesgos, asi
como con la habilidad para planificar y gestionar proyectos con el fin de alcanzar
objetivos (Gémez-Navarro, 2005).

Como ya hemos comentado al principio, el emprendimiento se presenta como
alternativa valida para la reactivacion de la economia de cualquier pais. Un gran
numero de estudios destacan la importancia del emprendimiento como elemento
clave para el desarrollo econdémico y social de las regiones (Wennekers y Thurik,
1999; Guzman y Santos, 2001; European Commission, 2003; Jaén, 2010).

Queda claro que seran las caracteristicas del emprendedor, su forma de hacer,
su visidn, sus decisiones, etc., las que determinaran el futuro del proyecto, pero
nos equivocariamos si pensaramos que sélo dependera de ellas. El emprendi-
miento necesitara acceder e integrar diferentes fuentes de conocimiento a través
de la organizaciéon (Hayton y Kelley, 2006) y es aqui donde, se supone, tomara
verdadera importancia cémo gestionemos a las personas que forman parte de la
misma: las practicas de recursos humanos.

2.2.3 Practicas de recursos humanos

Las practicas de recursos humanos implementadas por las organizaciones es-
tan relacionadas con su capacidad para innovar (Song et al., 2011) ya que son sus
recursos humanos quienes facilitardn la obtenciéon de un mejor resultado para
éstas (Pfeffer, 1998; Wimbush, 2005).

Autores como Schuler y Jackson (1987a) afirman que la implementacion de
una estrategia conlleva la aplicacidn de determinadas practicas de recursos hu-
manos, y si esa estrategia es de innovacidn, comportara una nueva perspectiva
desde la direccién de recursos humanos, puesto que este tipo de estrategia requie-
re a personas trabajando de forma diferente (Schuler y Jackson, 1987b).

En cualquier caso, las organizaciones necesitardn influir positivamente en
las actividades de sus miembros para generar una movilizacién voluntaria
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hacia los objetivos organizacionales (Verdu y Ramos, 2012) asi como para la
creacién de sinergias que integren las competencias de cada persona con las
del resto del equipo, formando una capacidad colectiva que facilite el apren-
dizaje organizativo, la innovacioén y el emprendimiento (Haskins et al., 1998;
Hayton, 2004).

Si bien existen numerosos estudios estudian la influencia que sobre los resul-
tados organizativos tienen determinadas practicas de recursos humanos debe-
mos destacar el trabajo de Pfefter (1998) como uno de los mas relevantes, ya que
establece un modelo de siete practicas vinculadas con la direccién de recursos
humanos que logra identificar la principales areas conocidas como Practicas de
Alto Rendimiento.

Figura 3. Principales dreas relacionadas con las Prdcticas de alto Rendimiento
en RRHH establecidas en el modelo de Pfeffer (1998)

Estabilidad
Captacion
Formacion
Informacion
Retribucion
Estatus jerarquico

trabajo en equipo

Fuente: Elaboracion propia

Las practicas incluidas en el modelo de Pfeffer (1998) se han utilizado en
posteriores estudios en los que se ha investigado la relacion existente entre las
practicas de recursos humanos y los resultado organizativos (performance), tal
como aparece recogido en la tabla 1. En particular, estas investigaciones preten-
den mostrar la relacion directa entre implementacion de Practicas de Alto Ren-
dimiento con la efectividad, productividad, rendimiento, retencion de talento, o
menor tasa de abandono entre otros.
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Tabla 1. Investigaciones que analizan la relacion entre prdcticas de RRHH y
performance organizativa

Autor Practicas de RRHH analizadas Resultado obtenido
Estructura, Participacién, Resolucion de
Arthur, J.B . pac . Menor abandono y
conflictos, Informacién, Equipos de traba- o
(1994) . o L mayor eficiencia.
jo, Sistema retributivo, Capacitacion.
Seleccién, Evaluacion del rendimiento, Re-
Becker y Huselid tribucion, Disefio de puestos, informacion, _ .
. o . Mejora de rendimiento.
(1998) Actitud, Participacion, Reclutamiento,
Promocion.
Bailey et al. Autonomia, Equipos de Trabajo, Comuni- ) L.
Y - ~quipe . DA% Mejora de rendimiento.
(2001) cacion y Participacion. Retribucion.
Diferencia de rendi-
Guest et al Reclutamiento y Selecciéon, Formacion, miento entre la aplica-
(2003) ) Evaluacion, Disefno de puestos, Comunica- | cion de estas practicas

cidn, Seguridad, Estatus y Calidad.

y el sector de actividad
analizado.

Camps y Luna-Arocas
(2008)

Retribucion, Disefio del Puesto y Estabilidad

Mejora del compromi-
so y disminucién del
abandono.

Camps y Luna-Arocas

Seleccion, Equipos de Trabajo, Comu-
nicacidon, Compensacion, Formacion y

Aumento de la capa-
cidad de aprendizaje.
Sinergia con la imple-

Equipo, Formacion, Informacién, Incenti-
vo al Rendimiento y Promocién

2012
(2012) Estabilidad. mentacion de diversas
practicas.
Relaciones, Seleccion, Conocimiento ) ..
Compratido, Participacién, Trabajo en Influencia positiva en
Chuang et al (2013) p ’ ’ el capital social de la

organizacion

Fuente: Elaboracién propia

Tal como se aprecia en la Tabla 1, muchas han sido las practicas de RRHH
que han sido objeto de estudio (seleccion, evaluacion de rendimiento, retribu-
cidn, formacién, y motivacién entre otros). En términos generales, y analiza-
das con detalle las investigaciones recogidas, podemos establecer que aquellas
practicas vinculadas con el trabajo en equipo, mejora de la autonomia, de la
retribucion, de la participacién, del disefio de puesto, comunicacion y seguri-
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dad entre otras inciden positivamente en los resultados de la organizacién. Tal
como se aprecia los resultados son de diversa indole, unos mas ligados con la
construccion de capacidades, como es el caso de la mejora de la capacidad de
aprendizaje; otros mas ligados con la generacion de compromiso de los RRHH,
y por ende con la retencion de talento; y otros, con la mejora de rendimiento.
Asi pues, puede decirse que la implantacion de practicas de recursos humanos
de alto compromiso parece tener una relacién positiva con los resultados orga-
nizativos. Por otro, hemos de tener en cuenta que este tipo de practicas favore-
cera la creacion de un contexto de cooperacion y confianza en la organizacion
que reforzara la iniciativa, la creatividad y el emprendimiento (Hayton 2005;
Chen y Huang, 2009).

Llegados a este punto, nos plantemos si estas practicas de RRHH favoreceran
resultados vinculados con los procesos innovadores, cuestién que tratamos de
resolver a continuacion.

Si el apoyo de la direccidn es importante para fomentar una actitud crea-
tiva y emprendedora entre los RRHH (Hayton, 2005), podemos entender
la importancia de su rol en la generacion de un clima de confianza y de
una cultura organizativa que favorezca la innovacion y el riesgo, tal como
apuntaban Robbins y Couter (2005). Poder innovar implica la posibilidad,
no sdlo de participar, sino de poder correr el riesgo de equivocarse (Verdu
y Ramos, 2012).

La orientacién emprendedora en una organizacion, puede entenderse como
el conjunto de practicas y politicas que conforman la base de las decisiones em-
prendedoras (Rauch et al., 2009) y que las empresas utilizan para identificar y
lanzar nuevos negocios (Dess y Lumpkin, 2005). En este contexto las practicas de
recursos humanos son clave, en tanto que un ajuste entre las practicas de recur-
sos humanos y una estrategia de innovacion favorecera la creatividad y el propio
proceso de innovacion (Escriba et al., 2013). La capacidad innovadora de una or-
ganizacion y su rendimiento final, vendrdn determinados e incluso supeditados,
a una efectiva implantacion de dichas practicas (Laursen, 2002; Shipton et al.,
2005). Existen numerosos estudios que nos indican que las practicas de recursos
humanos adoptadas por las empresas estan relacionadas con su capacidad para
innovar (Song et al., 2011).

En la tabla 2 recogemos una serie de investigaciones que examinan la relacién
de ciertas practicas de recursos humanos con procesos o con estrategias de inno-
vacion en las organizaciones.
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Tabla 2. Investigaciones que analizan la relacién entre prdcticas de RRHH e

innovacion
Autor Practicas analizadas Resultado
o ., , . | Relacién positiva en-
.. Capacitacion, Rotacion, Autonomia, Flexi- P o
Beugelsdijk o , ) . tre algunas practicas
bilidad Horaria, Incentivos al rendimiento,
(2008) ) . y los resultados de la
Tipo de contrato de trabajo. : iy
innovacién.
Diseio de trabajo, Trabajo en Equipo, | Ciertas practicas de
., Planificacion de plantilla, Capacitacion, | recursos humanos po-
Jiménez y Sanz (2008) ., P .. p‘ . 'p
Evaluacion del Rendimiento y Sistema de | tencian la capacidad
Recompensa. innovadora.
) ., ., Practicas que influen-
Reclutamiento y Seleccién, Promocion, cian osit(ilvamente la
De Saay Diaz (2010) | Evaluacién, Participacion, Formacion, Re- P ,
o . . capacidad innovadora
tribucién y Seguridad en el Trabajo. o
de las organizaciones.
. . Relacién positiva entre
Evaluacién del Rendimiento, Desarrollo la esti(')npde los recur
Cheng y Mohd (2010) | Profesional, Capacitacion, Sistema de Re- 5 ,
, sos humanos y la inno-
compensas y Reclutamiento. .,
vacion.
) Reclutamiento, Seleccion, Sistema de Re- L )
Jiang et al compensas. Disefio del Trabaio v Trabaio Practicas vinculadas a
(2012) pensas, j0Y 19 | 1a creatividad.
en Equipo.

Fuente: Elaboracién propia

A partir del analisis de las investigaciones recogidas en la tabla 2 consideramos que
existen una serie de practicas de recursos humanos especificas que son clave para inci-
dir en la performance de la organizacidn, en términos de innovacion, y que seran toma-
das como referencia en nuestro analisis de casos. Esta relacion se recoge en la figura 4.

Figura. 4 Prdcticas de recursos humanos a estudiar.

Reclutamiento y seleccion
Capacitacion

Sistema retrubutivo » | Resultado de innovacion

Evaluacion del rendimiento

Trabajo en equipo

Fuente: Elaboracién propia
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2.2.3.1 Reclutamiento y Seleccion

Esta practica o politica presentara un interés especial entre las diferentes prac-
ticas a estudiar, ya que el reclutamiento y seleccidon determinara la competencias,
capacidades y actitudes y, por lo tanto, la idoniedad o no de las personas que
integraran la organizacion.

Es preferible que, previamente, la organizacion haya definido las habilidades y
capacidades del puesto de trabajo a cubrir. Jiménez y Sanz (2004) establecen una
serie de cualidades a cumplir por los candidatos a ingresar en organizaciones inno-
vadoras, como disponer de una mentalidad transversal, escucha activa, iniciativa,
capacidad de analisis, tolerancia a la incertidumbre, potencial de colaboracion y tra-
bajo en equipo, flexibilidad y adaptacidn al cambio y tolerancia ante la ambigtiedad.

En el caso de empresas de nueva creacion, el reclutamiento serd externo en
la mayoria de las ocasiones, puesto que con ella la organizacion accederd a per-
sonas con las cualificaciones necesarias, captando el conocimiento externo que
requerird. Un sistema habitual de reclutamiento en este tipo de organizaciones
es la formalizacién de convenios y la colaboracién con centros universitarios y
formativos (Bonache y Cabrera, 2002).

Pero no todo seran cualificaciones o experiencia. En este tipo de empresas,
la adecuacién de los candidatos a la cultura organizativa sera un pilar basico en
cualquier proceso de seleccion, por lo que ese mismo proceso, consideramos, de-
bera ajustarse a aquello que la organizacion requiere y no quedarse en una mera
comprobacion y andlisis curricular.

2.2.3.2 Capacitacion

Aunque encontramos una importante diferencia en el efecto que produce esta
practica en los procesos innovadores: papel fundamental en estos procesos segiin
Cheng y Mohd (2010) y la no existencia de relacién con la creatividad para Jiang
et al. (2012), el estudio de la literatura de una forma mas global, nos hace llegar a
determinar la importancia de esta practica ya no en los procesos de innovacién sino
en cualquier proceso que permita a una organizacion avanzar de forma positiva.

Consideramos, por tanto, que el aprendizaje y actualizacién de las compen-
tencias de los trabajadores en empresas innovadoras es clave para su evolucion.
Ha de ser constante y ha de basarse tanto en los conocimientos especificos para
el desarrollo de la actividad, como en temadticas de cardcter mds transversal o
cultural como el liderazgo o la comunicacién. Tanto la formacién externa como
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la interna, serdn positivas para la empresa. Mientras que la primera ayudara a la
difusién interna del conocimiento asi como a la trasmisién de la cultura y los va-
lores de la organizacion, la externa ayudarad a la actualizacién de los trabajadores
y al contacto con una realidad mas global que ayude al ajuste entre el contexto
externo y los objetivos de la empresa.

Asimismo, hemos de destacar que la capacitacion orientada a favorecer la ca-
pacidad innovadora ira muy orientada al desarrollo de habilidades y, de un modo
mas preciso, comentariamos técnicas de resolucion de problemas, técnicas para
favorecer el pensamiento creativo, dindmicas para estimular la creatividad, y el
trabajo en equipo.

2.2.3.3 El Sistema Retributivo

Ademas de ser un sistema eficaz para la atracciéon y retencion de trabajado-
res clave, infinidad de estudios establecen que las organizaciones deben estable-
cer una parte variable en la retribucidn, que se ajuste o se base en la obtencidn
de resultados (Shipton et al., 2006). Sera necesaria una adecuada definicién de
los incentivos (individuales, por equipo, de empresa) de manera que motiven
los comportamientos adecuados para alcanzar los objetivos de la organizacién
(Bonache y Cabrera, 2002). Como hemos podido comprobar, los cinco estudios
analizados analizan esta variable como uno de los factores que determinara, de
forma indirecta, la capacidad innovadora de las organizaciones. Una de las ca-
racteristicas de las empresas innovadoras, como venimos repitiendo a lo largo
de este estudio, es la aceptacion del error como parte necesaria en el proceso
de innovacion. Es por ello, que si se desea motivar la innovacion y la mejora
continua, el error no debe ser sancionado. Seria exagerado decir que se deberia
incentivar el error pero lo que si se puede hacer es que, cuando se produzca, po-
ner de manifiesto el error y que sea el propio individuo o grupo el que reflexio-
ne en torno a ese error. Este proceso permitiria extraer ideas enriquecedoras de
cara a una posible mejora continua.

Los diferentes autores inciden en que los incentivos no deben reducirse a los
de tipo monetario ya que otros como, por ejemplo, el reconocimiento seran tam-
bién elementos motivadores.

2.2.3.4 La Evaluacion del Desempeiio

Estd directamente relacionada con el sistema retributivo y/o posibles incen-
tivos de caracter no monetario. Las caracteristicas propias de las empresas in-
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novadoras hacen que la evaluacion del desempenio no se centre tinicamente en
resultados sino mas bien en actitudes y comportamientos dirigidos a procesos
innovadores (obsérvese punto anterior). Entre los diferentes tipos de evaluacion,
la evaluacion 360° es la mas generalizada en este tipo de organizaciones ya que
favorecen el analisis desde diferentes perspectivas. Los estudios analizados deter-
minan que la valoraciéon no debe limitarse a los resultados cuantitativos logrados
o al trabajo desarrollado, sino ampliarse también a actitudes y comportamientos.
Asimismo, considerando que a veces la innovacion tarda en obtener resultados,
puede ser interesante recompensar aquellas “conductas consideradas apropiadas
para la innovacion”.

2.2.3.5 Trabajo en Equipo

Pese a ser analizado en solo dos de los cinco estudios revisados, en general
los equipos de trabajo favorecen una mayor participacion en la organizacion,
ejecucion y control de las tareas, este tipo de trabajo sera la practica habi-
tual en empresas de caracter innovador. Pfeffer (1998) establece una serie de
ventajas derivadas del trabajo en equipo como son, entre otros: la mejora en
la resolucion de problemas, mejor desarrollo de ideas, creacion de sinergias
favorecidas por el posible caracter multidisciplinar del equipo, mejora de la
comunicacidn, control compartido, etc. llegando a convertirse en la mejor
herramienta para favorecer la participacidon en el desarrollo de la actividad.
La combinacion del conocimiento, la aportacion de diferentes experiencias y
puntos de vista, la aportacion de multiples soluciones a un mismo problema
o cuestion o una mayor cooperacion y coordinacion son solo unas de las mu-
chas ventajas que el trabajo en equipo aportard a la organizacién. Obviamen-
te, las practicas deberan dirigirse a fomentar la participacidon dentro de estos
equipos de trabajo, para fomentar y potenciar la predisposicién a compartir
informacién. Si admitimos que esta variable se convierte en clave en los pro-
cesos innovadores, seria deseable que se incorporara a cada una de las prac-
ticas de RRHH, esto es, en los procesos de seleccion deberiamos “descubrir”
a aquellos aspirantes que se adaptaran mejor al trabajo en equipo, la politica
de formacion deberia posibiiltar que los miembros de la organizacién supie-
ran que es y trabajaran en equipo de manera eficaz o, un dltimo ejemplo, los
sistemas de evaluacion y recompensa del desempefio no deberian centrarse
exclusivamente en el desempeno individual sino también en el desempefio
del equipo

18 Q@uaderms



Ratil Rarmon | Guillem y Ana Redondo Cano

3. DESARROLLO EMPIRICO

3.1 METODOLOGIA

En este apartado presentamos las estrategias, métodos y técnicas utiliza-
das en la presente investigacion donde pretendemos describir las practicas
de recursos humanos empleadas en dos organizaciones emprendedoras de
cardcter innovador.

3.1.1 Organizaciones analizadas

En el andlisis de casos hay dos cuestiones importantes a tener en cuenta:
el naimero de casos a analizar y el criterio de seleccidn (Yin, 1989; Eriksson y
Kovalainen, 2008). Con respecto al numero de casos, elegimos dos casos para
poder llevar a cabo un analisis exploratorio en profundidad. Por lo que respecta
a los criterios de seleccidn, dado el objetivo de nuestra investigacion necesita-
bamos seleccionar organizaciones de reciente creacidon, emprendedoras y sobre
todo que fueran altamente innovadoras. En un primer momento pensamos en
identificar un programa “incubadora’, programas creados y dirigidos, general-
mente, al apoyo a emprendedores, como pueden ser los Centros Europeos de
Empresas Innovadoras (CEET’s), parques cientificos anexos a las Universidades
o incubadoras locales dependientes de agencias de desarrollo local. Finalmente,
nos dirigimos a empresas integradas en un programa “aceleradora”. Las “acele-
radoras” son empresas que ayudan a otras empresas ofreciéndoles una serie de
prestaciones en sus fases iniciales (espacio de trabajo, contactos, asesoramiento
referente a desarrollo de producto o marketing...) a cambio, generalmente, de
un porcentaje en los futuros beneficios. La tabla 3 recoge las caracteristicas ba-
sicas de este programa.

Tabla 3. Programa “aceleradora”. Aspectos clave y resultados esperados

Caracteristicas del programa

Especializacion avanzada o innovadora. Se apuesta por servicios de futuro

Acessibilidad de recursos para mejorar produc-

Espacio fisico y recursos. . . ) . .
P y tividad. Las oficinas estan abiertas siempre.

Pretende favorecer el trabajo en equipo, la rapi-

Mapas y diagramas visuales. ..
pasydiag dez en la toma de decisiones...
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Existencia de mentores especializados en areas
Mentorizacion. especificas y creacion de red de contactos (inver-
sores, clientes, administracion publica...)

Los participantes siguen un plan de formacion

Plan de formacion. . . .
de cardcter obligatorio.

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion presentamos brevemente las caracteristicas principales y des-
cripcion de las dos organizaciones analizadas asi como la trayectoria de los pro-
pios emprendedores (tablas 4 y 5)

Tabla 4. Ficha descriptiva Organizacion 1

EMPRESA 1 Aplicacion web y movil para consultas veterinarias online.

ANO DE FINANCIACION
CREACION INICIAL

Ne TRABAJADORES H 50.000€

LAY VNG (Ol [ngenieria informatica.
I, U ARGV Portales web de hoteles.

Emprendedor 1

140N VNG (Ol Ciencias Empresariasles. Méster en Recursos Humanos.

| 1D QARG Empresas del sector turistico.

Emprendedor 2

Esta empresa, aunque creada en 2012, no se integra en el proyecto aceleradora hasta avan-
zado el afio 2013. La empresa en un principio no disponia de centro de trabajo como tal ya que
la actividad se desarrollaba en el domicilio de uno de los propietarios-emprendedores. La opor-
tunidad de integrarse dentro del proyecto aceleradora brindo, en palabras de los propietarios
“la oportunidad de crecimiento que la organizacion necesitaba, ya que supuso el impulso defi-

nitivo a nivel de medios materiales y notoriedad en un sector, a veces, excesivamente cerrado”.

En 2014, la empresa saca al mercado su primer producto, que pronto se convierte en un éxi-
to. Concretamente se trata de una app y web que permite a los propietarios de animales realizar

consultas online con veterinarios profesionales.

En sélo un afio pasa de tener como trabajadores a los dos socios fundadores a disponer de
una plantilla de nueve trabajadores (ademas de los emprendedores). Por otro lado la empresa

realiza una ampliacion de capital hasta los 300.000 euros, abriéndose con ello al mercado eu-

ropeo y norteamericano.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la entrevista.
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Tabla 5. Ficha descriptiva Organizacién 2

EMPRESA 2 Creacion de software y publicidad.

ANO DE
CREACION

FINANCIACION

INICIAL 35.000€

Ne TRABAJADORES H

101NV VNG (VI Bellas Artes.
IDGIANIN(GV.W Scctor cultural, marqueting e industrial.
1O NI VNG(ON I ADE y MBA.

IDYUNBNGIV Mdirqueting.

Emprendedor 1

Emprendedor 2

La empresa se describe como un servicio integral de desarrollo de aplicaciones para cubrir
las necesidades de proyectos especificos tanto en software como en publicidad. Creacion de pla-

taformas asi como aplicaciones web, mévil o escritorio para los principales sistemas operativos.
Se integra desde su fundacién,dentro del programa de la aceleradora.

La empresa, creada en 2014, desarrolla su primer sistema de creaciéon de paginas web a
finales de ese mismo afo.

Como curiosidad cabe destacar que ninguno de los dos socios fundadores tenia experien-
cia en el sector de las nuevas tecnologias, por lo que desde el primer momento cuenta con la

participacion de varios trabajadores hasta llegar a los actuales 6.

Otra caracteristica importante es la existencia de la figura del colaborador. Se trata de la
integracion de alguno de los componentes de la empresa en la empresa cliente llegando a, en

ocasiones, trasladarse fisicamente a las instalaciones de ésta (la empresa cliente).

Presentan como valores fundamentales de la organizacién: Confianza e integridad, liderazgo,
sencillez, adaptabilidad, trabajo en equipo, superacion constante y consecucion de los objetivos.

Segun los fundadores su filosofia radica en buscar lo mejor para trabajar por el éxito de los clientes.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la entrevista.

3.1.2 Recogida de informacion

Para la obtencién de informacion se ha utilizado una metodologia cualitativa
a partir de entrevistas semiestructuradas. Autores como Yin (1981, 1989, 1999),
Hartley (1994), y Eriksson y Kovalainen (2008), recomiendan la utilizacién del
estudio de casos como la estrategia basica de investigacion cuando los comos de
un fenomeno deben ser explorados, cuando los cambios organizativos deber ser
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analizados, y cuando es necesario estudiar los procesos sociales que tienen lugar
en las organizaciones (Revuelto et al., 2012) .

Los criterios de eleccion de los casos fueron los siguientes: en primer lugar
debian ser empresas emprendedoras de reciente creacion; en segundo lugar, tam-
bien debian ser intensivas en conocimiento; y el tercer criterio fue la facilidad de
acceso a la informacidn. Teniendo presente estos criterios, contactamos con dos
empresas pertenecientes al proyecto aceleradora. El nimero de empresas elegi-
das fue de dos ya que este numero nos permitia un analisis en profundidad que
permitiese ilustrar suficientemente la problematica que constituye el objeto de
este trabajo.

En relacién a la recogida de informacion, hemos de sefialar que se ha reali-
zado una entrevista al director de RRHH, o cargo asimilable, en cada una de las
dos organizaciones analizadas. Por lo tanto disponemos de dos entrevistas en
total. La duracion media de cada entrevista fue de aproximadamente 50 minutos,
y se realizaron en mayo y junio de 2015. Una de ellas se hizo personalmente en
las instalaciones de la empresa y la otra mediante videoconferencia. Respecto al
registro de la informacion, destacamos que las entrevistas fueron grabadas con
el permiso de los entrevistados y, ademads, se tomaron notas por parte del equipo
investigador que realizd las entrevistas.

Con la finalidad de triangular la informacion obtenida en las entrevistas se
han consultado las paginas web de las dos organizaciones, sus organigramas, asi
como articulos de prensa sobre la propia plataforma aceleradora, que explicare-
mos a continuacion. Asimismo, cabe sefialar que tanto con anterioridad como
posteriormente a las entrevistas, se produjeron numerosos contactos telefénicos
y correos electronicos que han permitido aclarar aspectos y dudas puntuales asi
como ampliar la informacidn sobre las organizaciones.

Para la realizacion de las entrevistas se elabor6 un guidn que se dividia en dos
grandes bloques. Un primer bloque que recogia cuestiones para conocer mejor
a las organizaciones sobre las que desarrolla el estudio: como funcionan y cémo
son o como afectan las otras variables presentadas por Robbins y Coulter (2005):
variables estructurales y culturales (no podemos olvidar que, aunque importan-
tes, las practicas de recursos humanos no determinan por si mismas la capacidad
innovadora de la organizacién). Y un segundo bloque, que incluye cuestiones
sobre como se implementan las practicas de recursos humanos que se han con-
siderado mds importantes a la hora de favorecer procesos de innovacion dentro
de una organizacion.
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3.2 ANALISIS DE RESULTADOS

El reducido tamafio de las dos empresas hizo que ninguna de las dos con-
siderara necesaria la creacion de un departamento de recursos humanos. Las
tareas que, generalmente, desarrollan estos departamentos se realizaban, en
ambos casos, por parte de los propios socios fundadores de las empresas. En
los dos casos, se da gran importancia a los trabajadores y como gestionar a las
personas, siendo prueba de ello afirmaciones como “Cuanta mayor calidad, en
todos los sentidos, tengan las personas que conforman la empresa, mayor éxito
tendremos como organizacion” (organizacion 1) o “.. las personas son la base
de cualquier proyecto y, en un proyecto como este, donde las ideas son clave, mds
todavia” (organizacion 2)

Las dos entrevistas desarrolladas, asi como la informacion obtenida por otros
medios (internet, prensa, bases de datos, etc.), nos han facilitado la informacion
necesaria para posicionar a ambas organizaciones en relacion a la implementa-
cién de aquellas practicas que se supone, favorecen positivamente los procesos
innovadores. A continuacidn se presentan los resultados.

EMPRESA 1

Aunque no establecida de forma explicita, la estructura de la empresa presenta
las caracteristicas tipicas de una estructura plana y nada jerarquizada (estructura
organica). De hecho, el dia que se desarrolla la entrevista, antes de su comienzo
se estaba realizando una reunion (la reunion de los viernes por la tarde) en la que
no se podia identificar claramente quién era uno de los socios fundadores y quién
un trabajador.

A las preguntas de si podrian identificar los valores y cultura de la organiza-
cidn, la respuesta se limita a “solucionar problemas, crear soluciones”. La cultura
“se crea invirtiendo en tiempo y dinero para llevar a cabo nuevos proyectos y en
mantenerse vivo dentro del sector” refiriendose con ello a la necesaria actualiza-
cidn de conocimientos en el sector de las nuevas tecnologias. Con esta respuesta,
también presentaban (o se deducian) los factores clave para poder innovar: tiem-
po y formacion. De ellos se deriva, en buena medida, una estrategia de recursos
humanos basada en el compromiso y en la formacién continua.

Otra de las respuestas a destacar fue sobre qué buscaban en las personas que se
tenian que incorporar a la organizacion: flexibilidad, “un dia podemos estar crean-
do una app para el mercado britanico y otro barriendo la oficina (por decir algo)”
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Debido al reducido tamafo de la empresa y al trabajar por proyectos, se in-
tentan cubrir las necesidades con el personal disponible en la empresa (como
ejemplo nos presentaban el caso de la creacion de una adaptacion de una app
veterinaria al mercado inglés y como uno de los trabajadores, bilingtie, fue inte-
grado en el proyecto). Cuando surge una necesidad de personal, que el mercado
interno no puede cubrir, se recurre al reclutamiento y seleccion externos median-
te fuentes de reclutamiento especializadas del sector o a través de los servicios de
colocacion de diferentes centros formativos. Durante el afio 2015 la empresa ha
empezado con la implantacién de un convenio de colaboracion con la Universitat
Politécnica de Valéncia para la incorporacidn de trabajadores becados o en prac-
ticas que, ‘en caso de adaptacion mutua, pasardn a formar parte de la plantilla”.

Los criterios de seleccion se basan tanto en competencias como en actitudes y
comportamientos. La empresa, no obstante, no tiene ningun proceso formaliza-
do de cémo llevar a cabo este proceso.

La empresa considera un pilar fundamental la formacién y “reciclaje” constan-
te de sus trabajadores. Es por ello que la empresa desarrolla de forma anual un
plan formativo que incluye tanto formacion en conocimientos como formacion
de caracter mads transversal (resolucion de problemas, trabajo en equipo, lideraz-
go, gestion del tiempo...). Desde la empresa se recalca la versatilidad del plan for-
mativo ya que cualquier trabajador puede proponer cualquier tipo de formacién
en cualquier momento.

Otro punto destacable es la existencia (no formalizada) de un plan de acogida.
Durante el primer mes en la empresa, el trabajador incorporado pasara varios
dias con cada uno de sus nuevos compaiieros realizando tareas de apoyo y obser-
vando como se realiza el trabajo.

La formacion es, en buena medida, externa, pero todos los viernes (dia de
reunidon) uno de los trabajadores realiza una presentacidon de los avances en el
proyecto o proyectos en los que trabaja y como se ha llegado a ellos. Por otra
parte, en caso de haber recibido formacion externa, el trabajador participante
debera preparar una jornada formativa que traslade los conceptos basicos de lo
tratado al resto de los compaieros. Con ello se pretende difundir el conocimiento
adquirido por uno de los trabajadores al resto de la plantilla.

La asistencia a congresos, ferias y reuniones de empresas son parte importante
de gestién que la empresa desarrolla para mantener a sus trabajadores “al dia” en
el sector.
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En referencia al sistema de retribucion, la empresa dispone de un modelo o
sistema que establece una retribuciéon minima y otra maxima entre las cuales
varian los diferentes sueldos en funcién del numero de proyectos en los que cada
trabajador desarrolla su actividad. Por otro lado existe una parte variable, tanto a
nivel individual como por equipo de trabajo, que queda establecida por los “avan-
ces” (no resultados) que se producen en cada uno de los proyectos.

También de manera informal, la empresa realiza una especie de evaluacion del
desempeno 360°, todos los trabajadores participan y se vincula al plan formativo
(en caso de detectar necesidades formativas) y al sistema retributivo de la empre-
sa. No se centra en resultados: los principales criterios, siempre segun la propia
empresa, son la cantidad de aportaciones, su calidad, la actitud (colaboracion,
disponibilidad, implicacion...).

Se considera basico para el desarrollo de todos los proyectos el trabajo en
equipo. Se promueve y se cree en la formacion de equipos multidisciplinares. Se
establece que en cada equipo o cada proyecto existan trabajadores con conoci-
mientos tan diferentes como el marqueting o ingenieria de sistemas.

Por ultimo, y ante la pregunta sobre si el emprendedor se hace o nace, la res-
puesta del responsable de recursos humanos de la empresa 1 es clara: “Todos po-
demos innovar o tener una idea o ser creativo, pero algunos necesitamos mds o
menos motivacion que otros para emprender o para innovar. Hay gente que se pasa
el dia creando, emprendiendo, con iniciativa... hay gente que necesita un empujon

que lo lance a ello. Todos llevamos un emprendedor dentro, pero hay que sacarlo”.
EMPRESA 2

Al igual que en la empresa 1, la empresa 2 no dispone de una estructura for-
malizada. La autonomia es total en los trabajadores y en los diferentes equipos
de trabajo, “..se lanza la idea, la necesidad o un las caracteristicas del cliente y el
equipos se organiza y gestiona por si mismo”.

La innovacidén se entiende como transformar ideas en resultados. “Innovar
es cambiar, si aportamos algo pero no se cambia, mejoramos pero no innovamos’.
Definen los valores de la empresa como crear, inventar, ayudar, diferenciar...

Consideran la clave para poder innovar estar actualizados, conocer las necesi-
dades de la gente o de las empresas afirmando “.. que la innovacién es descubrir
el primero una nueva necesidad y darle solucion”
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En cuanto a los objetivos marcados en referencia a los recursos humanos, la
empresa pretende “..conformar un equipo de trabajo sélido, estable, multidisci-
plinar, en que la integracion entre los diferentes miembros sea total... para ello, las
personas que se incorporen a la empresa, ademds de conocimientos, deben tener un
cardcter especial que les permita trabajar en equipo, aguantar la presion, etc.”

Al igual que en la empresa 1 en los procesos de seleccion se tiene en cuenta
tanto la formacidn (aptitudes) como los comportamientos (actitudes), pero en
este caso la seleccion, como norma general, suele ser externa y a través de medios
tradicionales como prensa o portales de empleo en internet. Durante la entrevista
se puede deducir que en gran medida la seleccion se desarrolla, también, a partir
de conocidos o familiares que, en todo caso, cumplan con los requisitos del pues-
to. Las necesidades de personal son mas predecibles que en el caso de la empresa
1 ya que, la mayor parte de los trabajos a desarrollar vienen dados por pedidos
de los clientes (en el caso de la empresa 1 se realiza el producto y posteriormente
se vende).

Las actitudes que se buscan en los candidatos son el trabajo en equipo, capaci-
dad resolutiva y de analisis y capacidad de transmitir el conocimiento.

Una de las caracteristicas a destacar en el proceso de seleccion que esta em-
presa desarrolla es la entrevista del equipo. Aunque en un principio la seleccion
la realizan los gerentes de la empresa, en una segunda fase los candidatos deben
pasar una entrevista realizada por el equipo de trabajo en el que desarrollaran
su actividad en caso de ser los elegidos. Ante la cuestion de si puede convertirse
en una mala experiencia, nos indican que es totalmente lo contrario puesto que
en la entrevista tratan de conocer actitudes, ajuste al equipo, etc. y puede llegar a
realizarse “mientras tomamos una cerveza en el bar de la esquina’.

En referencia a la formacidn, la empresa 2 pese a disponer de un plan for-
mativo anual, va ajustando el mismo a las necesidades formativas que se van
creando a partir de los diferentes pedidos que la empresa recibe (“..si la em-
presa quiere un sistema basado en oracle, invertimos en formacioén en oracle,
eso nos permite también que para futuros proyectos ya tengamos gente formada
en este sistema”). Al igual que en la empresa 1, son los propios trabajadores
quienes estalecen las necesidades formativas. En el caso de la empresa 2, el
desarrollo de formacidn en actitudes viene establecida desde la gerencia. La
formacion es externay, a diferencia de la empresa 1, la trasmisiéon de los cono-
cimientos adquiridos no se formaliza aunque nos indican que si se trasladan
al equipo de trabajo los conocimientos adquiridos por la asistencia periddica a
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congresos y ferias, tanto nacionales como internacionales. En todo caso, como
indicabamos, sera la gerencia quien determine qué formacién se impartira y
quién la recibira.

La politica de retribucidn viene establecida por un sistema de sueldo fijo mas
una parte variable en funcién de resultados ya que en palabras del responsable
de recursos humanos, “..sabemos que innovar puede conllevar largos periodos de
tiempo sin resultados, pero econdmicamente dependemos de ellos”. En cambio si se
ha establecido un sistema de incentivos a la actitud, aportaciones y ayudas, basa-
dos en retribuciones en especie (noches de hotel, dispositivos electrdnicos, etc.).
Los incentivos estan dirigidos tanto a cada trabajador de forma individual como
a cada equipo de trabajo o proyecto. “intentamos hacer, dentro de las posibilidades
econdmicas de una empresa pequefia que empieza, lo que podemos. La implicacion
es bdsica para nosotros, los trabajadores lo saben al igual que saben que en el mo-
mento funcione, todos nos veremos recompensados”. Seguin la propia empresa, la
rotacion de trabajadores es minima.

La evaluacion del desempeno en este caso es mas tradicional, aunque se inten-
ta fomentar la critica constructiva a partir de reuniones periodicas tanto a nivel
horizontal como a nivel vertical, tanto ascendente como descendente.

El trabajo en equipo es, para la empresa 2, base fundamental para que el pro-
yecto salga adelante. Ademas, en el caso de esta empresa, el trabajo en equipo va
mas alla del propio trabajo, se amplia también a tareas de gestion (como ejemplo,
también se ha comentado anteriormente el papel del equipo de trabajo en los pro-
cesos de seleccion llevados a cabo). En cuanto al propio equipo, se pretende en su
conformacion, al igual que en la empresa 1, que sea multidisciplinar, para mejo-
rar la distribucidn de tareas. En esta organizacion se crean las llamadas reuniones
intergrupales que, celebradas una vez al mes aproximadamente, pretenden que
“elementos externos” al equipo conozcan los posibles problemas y puedan dar
una visidn diferente e incluso nuevas soluciones. Los equipos no son estables y
esas reuniones pueden llevar a la reestructuraciéon de los mismos.

De diferente manera a la empresa 1 fue respondida la pregunta sobre el em-
prendimiento. En este caso, los gerentes de la empresa 2 afirmaban que el em-
prendedor tiene algo especial, “..no puede hacerse, aunque si mejorarse”.

Con la finalidad de facilitar el analisis del resultado, se presenta a continua-
cién una sintesis de las practicas de gestion de recursos humanos implementadas
en las organizaciones estudiadas (ver tabla 6)
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Tabla 6. Sintesis de resultados: comparacion de prdcticas de RRHH en las Orga-
nizaciones analizadas

PRACTICA
DE

RECURSOS
HUMANOS

Py

RECLUTAMIENTO
Y SELECCION

EMPRESA 1

Proceso, en principio, interno.

En caso de ser externo se dirigen a entida-
des de captacion especializadas y a servicios
de colocacién universitarios.

Dispone de convenio de colaboracién con
entidades formativas, entre ellas, la Univer-
sitat Politécnica de Valéncia.

Los criterios de selecciéon tanto sobre com-
petencias y cualificaciones como actitudes
y comportamientos.

EMPRESA 2

Proceso externo.

A través de medios tradicionales
(portales internet o anuncios).

Criterios de seleccion basados
tanto en competencias como en
comportamientos.

Desarrollo de la entrevista del
equipo (busqueda de ajuste entre
candidato y equipo del que po-
dria formar parte).

P

CAPACITACION

Considerada pilar fundamental.

Formacion continua buscando el reciclaje
constante de los trabajadores.

Dirigida tanto hacia conocimientos como
de caracter transversal (liderazgo, gestion
del tiempo...)

Existencia de un plan de acogida (forma-
cion intensiva durante el mes inicial)

Formacion interna y externa (la interna de-
riva de la asistencia a formacién de alguno
de los trabajadores)

Reunién semanal de seguimiento de los
diferentes proyectos con seguimiento de
avances, soluciones, problemas, etc.

Asistencia a congresos y ferias.

Plan anual de formacion versatil
y ajustable a las necesidades.

Los trabajadores determinan las
necesidades formativas excepto en
formacion de caracter transversal.

Formacion externa principalmente.

Asistencia a congresos y ferias del
sector por parte de todos los tra-
bajadores.

2

RETRIBUCION

Retribucién fija + variable.
La variable es grupal e individual.

Basada en avances, no sélo en resultados.

Retribucién fija + variable.
Variable basada en resultados.

Sistema de incentivos no mone-
tarios segun actitud, aportacio-
nes, ayudas... de cardcter grupal
e individual.
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Sistema informal de evaluacién. No se desarrolla una evaluacidon
O ~ <« »
7, Z. Participan todos los trabajadores (parecido del desempefio “avanzada® De
°f a un sistema 360°). caracter tradicional se basa en la
% E _ ' | realizacién de reuniones en las
a % Vln.culado con la formacion y con la retri- que se “critica’ tanto de forma
< A bucion, positiva como negativa el devenir
> .
= & No centrado en resultados. de los trabajadores.
El fallo es aceptado. El fallo es aceptado.
Base de la empresa.
o © El equipo mas alld de sus ta-
= % Su formacién es muy importante como va- | reas también se implica en otras
ﬁ g lor de la empresa. areas de la empresa (por ejemplo
g z Equipos multidisciplinares. en su gestion).
Existencia de reuniones intergru-
pales o entre los diferentes equipos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la entrevista.

4. CONCLUSIONES

Conforme a los dos objetivos generales planteados al inicio del presente estu-
dio, se establecid inicialmente, la identificacién de las practicas de recursos hu-
manos que, de forma generalizada, implementan las empresas emprendedoras
de caracter innovador. Gracias al estudio de la literatura dentro del apartado del
marco tedrico, fueron identificadas a la vez que se contrastaba la relacion entre
la implantacion de estas practicas avanzadas con, en primer lugar, la mejora de
efectividad, rendimiento, etc. y en segundo lugar, mas concretamente, con los
procesos de innovacion. La literatura, como indicamos, confirma la existencia de
esta relacion positiva.

Posteriormente, mediante el desarrollo del estudio empirico, ha quedado de-
mostrado que, en efecto, las practicas de gestion de recursos humanos que la
literatura especializada contempla, se aplican realmente en este tipo de organi-
zaciones.

En primer lugar, en este tipo de organizacidon toma especial relevancia el siste-
ma de reclutamiento y seleccion del personal, ya que resulta de suma importancia
el ajuste de las competencias y cualificaciones asi como de las actitudes y com-
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portamientos a la propia idiosincrasia de la misma. Es por ello que el perfil del
candidato a formar parte de una organizaciéon emprendedora de caracter innova-
dor, debera disponer de unas cualidades muy concretas: mentalidad transversal,
escucha activa, iniciativa, capacidad de analisis, tolerancia a la incertidumbre,
potencial de colaboracidn y trabajo en equipo, flexibilidad y adaptacion al cambio
y tolerancia ante la ambigiiedad (Jiménez y Sanz, 2004).

Por otro lado la capacitacidn, en el desarrollo de una estrategia innovadora,
supone un pilar fundamental, ya que su evolucidn e integraciéon en dicha estra-
tegia determinaran los resultados de innovacion. Los responsables de la fun-
cién de recursos humanos deberan favorecer las condiciones adecuadas para
una adecuada transferencia de esos conocimientos a la totalidad del personal
de la organizacion. La asistencia a congresos, seminarios, ferias asi como una
relacidn fluida con universidades y centros formativos especializados formaran
parte de las necesidades a cubrir en empresas intensivas en conocimiento como
las referidas en el presente trabajo. Este tipo de empresas son las que mas pro-
mueven la formacidn, entendiendo la misma, en todo caso, como una inversién
y nunca como un gasto, llegando a ser considerada como parte de la estrategia
de innovacion.

Se ha comprobado el establecimiento de sistemas retributivos flexibles (retri-
bucion fija con una parte variable). Entendido como uno de los factores motiva-
cionales principales en cualquier organizacion, la tendencia en su determinacién
se dirige hacia su relacion con el esfuerzo desarrollado y no tanto a los resultados
(principalmente en la parte variable de la retribucion).

Una de las caracteristicas principales en estas organizaciones es la aceptacion
del fallo como parte del proceso innovador, por lo que se llega a relacionar el
incentivo con la asuncion de riesgos (Laursen, 2002). Los incentivos, por otra
parte, no son unicamente de caracter monetario, ampliandose a reconocimiento
o estatus dentro de la propia organizacidn.

Es en el caso de la evaluacion del desempefio donde se ha encontrado mayor
diferencia entre las dos empresas estudiadas en su forma de aplicacién. Su nexo
con el resto de las practicas si ha sido, en ambos casos, muy elevado, especialmen-
te con el sistema retributivo y con la capacitacion de los trabajadores.

El desarrollo de las tareas a través de los equipos de trabajo es una de las herra-
mientas mas importantes para la participacion e implicacién en el trabajo. La com-
plementariedad entre sus componentes es sélo una de las multiples ventajas que
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aportan a la organizacion. La participacion, a través de los equipos de trabajo, en la
toma de decisiones resulta clave en el compromiso por parte de los trabajadores en
el proyecto. El trabajo en equipo favorecera el desarrollo del conocimiento interno
asi como la trasmision del mismo. Permite, a su vez, pasar del control jerarquizado
a un control compartido con el resto de componentes (Pfefter, 1998) lo que favorece
el aplanamiento y la formacién de estructuras organicas.

Quedan abiertas, no obstante, multitud de interrogantes debido a las limi-
taciones del trabajo. Aparte de las propias de un estudio cualitativo mediante el
analisis de solo dos casos, la eleccién de las empresas, dadas sus caracteristicas,
puede haber influido en el resultado. El propio hecho de haber seleccionado las
organizaciones de entre las elegidas dentro de un programa de aceleradora, puede
representar una desviacion en los resultados obtenidos, puesto que reciben, como
hemos visto, una mentorizacién y programa especifico de formacidn que tam-
bién incluyen temas relacionados con la creatividad, las politicas y practicas de
recursos humanos, dirigiendo a la empresa, de forma deliberada, hacia procesos
innovadores, ya que ésa es la base y fundamento de este tipo de proyectos.

Por otra parte podemos ademads entender como un problema que la obtencién
de la informacidn principal se ha obtenido de los propios emprendedores (de cara
a un estudio posterior, seria relevante ampliar la obtencidon de informacién a los
trabajadores), planteandonos la duda de si existen, dentro de la misma organiza-
cidn, diferente grado de implementacién segun los grupos de trabajadores y su
valor estratégico.

Seria interesante ampliar el estudio a todas las variables que Robbins y Coulter
(2005) establecen como estimulantes de los procesos innovadores: la estructura
y la cultura.

Los constantes retos a los que se enfrentan las organizaciones en general y par-
ticularmente las emprendedoras de caracter innovador, confirman la necesidad
del estudio y analisis de las practicas de recursos humanos con la finalidad de que
aquellas elegidas sean las mas efectivas y eficientes para la organizacion. Hemos
comprobado cuan necesario es la implementacién de unas concretas politicas y
practicas de recursos humanos con el objetivo final de favorecer procesos inno-
vadores que permitan la creacién de ventajas competitivas generando resultados
optimos para las organizaciones. Para ello comprobamos que las empresas con
una tendencia al desarrollo, a la innovacion y al progreso, situan a las personas
como base fundamental de su propia existencia, valorandolas como fuente de
conocimiento, de creatividad, en definitiva como fuente de innovacion.
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