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Resumen

La gestion de recursos humanos ha sido tradicionalmente estudiada en el &mbito de las grandes em-
presas. Sin embargo, en los ultimos afios hay un gran interés en caracterizar a las microempresas,
pequenas y medianas empresas (Pyme), en analizar como las practicas de recursos humanos son im-
plementadas en ellas, y en verificar cudl es el impacto de dichas practicas en los resultados de la em-
presa. En este sentido, a partir de una muestra de 1136 Pyme espariolas, nuestro objetivo es verificar
cémo es la implementacién de practicas de recursos humanos en este contexto y, en particular, ex-
plorar la orientacién de dichas politicas hacia el modelo AMO (habilidad, motivacion, oportunidad).
Los resultados ponen de manifiesto que los factores contingentes que mayor impacto tienen en el
desarrollo de las practicas de recursos humanos son la antigiiedad de la empresa, la naturaleza de su
control empresarial y la formacion del gerente. Ademas, se evidencia que las empresas tienen mayor
rendimiento cuando sus practicas de recursos humanos se orientan hacia el modelo AMO.
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Abstract

Human resource management has traditionally focused on large companies. However, in recent
years there is great interest in characterizing small and medium-sized enterprises (SMEs), analyzing
how human resources practices are implemented in them, and verifying the impact of such practices
on business performance. In this way, using a sample of 1136 Spanish SMEs, our aim is to verify how
human resources practices are implemented in this context and, in particular, to explore the orien-
tation of these policies to the AMO model (ability, motivation, opportunity). Our results show that
firm seniority, the nature of corporate control and the education level of manager are the contingent
factors that have greater impact on the development of human resources practices. In addition, firms
have higher performance when their human resources practices are oriented to the AMO model.

Keywords: human resource practices, Spanish SMEs, firm performance, AMO model.



1. Introduccion

La literatura sobre gestion de recursos humanos
se ha centrado mayoritariamente en el estudio
de las grandes empresas, no solo al analizar las
practicasde recursos humanos que en ellas se im-
plementan sino también al examinar el impacto
que las mismas tienen en el rendimiento empre-
sarial (Combs, Yongmei y Ketchen, 2006; De Grip
y Sieven, 2005; Paauwe, 2009; Rabl, Jayasinghe,
Gerhart y Kithlmann, 2014). Sin embargo, dada
la importancia que las microempresas, pequenas
y medianas empresas (Pyme)' tienen en el desa-
rrollo de una economia (Cardon y Stevens, 2004;
Cassell, Nadin, Gray y Clegg, 2002; Nolan y Gara-
van, 2016), resulta necesario caracterizar a esta
tipologia de empresas, conocer las politicas de
recursos humanos que en ellas son implementa-
das y evaluar el impacto que éstas tienen en los
resultados de la empresa.

Las Pyme tienen unas caracteristicas o com-
petencias distintivas asociadas a su menor ta-
marfo que, mas alld de influir en la eficiencia
del sistema econdémico, hacen que su forma de
actuar difiera de las grandes empresas (Ara-
gén-Sanchez y Sanchez-Marin, 2005; Nolan y
Garavan, 2016). Ademas, las Pyme cuentan con
una serie de dificultades que no estan presentes
en las grandes empresas y que pueden afectar al
desarrollo de sus politicas de recursos humanos
-por ejemplo, sus menores economias de escala
o sus limitaciones en los recursos disponibles-,
lo que podria generar una desventaja en esta
tipologia de empresas respecto de las grandes
empresas (Cardon y Stevens, 2004). Sin embar-
go, estas debilidades pueden ser parcialmente
superadas dado que las Pyme disfrutan de una
mayor flexibilidad -consecuencia de la mayor
simplicidad de su organizacion interna-, lo que
hace que tengan mayor capacidad de adapta-
cion y de respuesta ante los cambios que se pro-
ducen en el entorno (Cardon y Stevens, 2004).

1 La definicién actual de Pyme estd recogida en
la Recomendacion de la Comision Europea de 6
de mayo de 2003. Esta definicion indica que la
categoria Pyme se constituye por las empresas
que tienen una plantilla inferior a 250 traba-
jadores. (Recomendacion de la Comisién Europea
2003/361/CE).

Mais alla de que el estudio de las practicas de
recursos humanos y sus efectos en las Pyme
sigue siendo un item que requiere de nuevas
investigaciones (Nolan y Garavan, 2016), la
mayor parte de la literatura sobre Pyme se ha
centrado en otros aspectos relacionados fun-
damentalmente con su financiacién (McEvoy,
1984; Hess, 1987). De este modo, existe una im-
portante laguna referida al estudio de la ges-
tién de recursos humanos y su incidencia en
el rendimiento de las Pyme, dado que no hay
que olvidar que una inadecuada e ineficiente
gestion de los recursos humanos suele traer
consecuencias negativas como un bajo rendi-
miento, “una baja motivacién o una elevada
rotacién de los empleados.

En este contexto, los objetivos de este estudio
son, por una parte, analizar el grado de desa-
rrollo e implementacion de las politicas de
recursos humanos de las Pyme en funcién de
un conjunto de factores caracterizadores de
las mismas; y, por otra parte, evaluar en qué
medida el desarrollo de politicas de recursos
humanos permite a las empresas alcanzar me-
jores resultados, analizando especificamente
la orientacién de las politicas de recursos hu-
manos hacia el modelo AMO (abilities, motiva-
tion and opportunities, por sus siglas en inglés).
Para ello, este estudio analiza una muestra de
1136 Pyme espariolas, donde los datos necesa-
rios para la investigacion se obtienen de una
encuesta realizada entre marzo y abril de 2018.

Abordando los objetivos descritos, se preten-
de contribuir a la literatura de las siguientes
formas: en primer lugar, este estudio comple-
menta la literatura sobre gestion de recursos
humanos dentro las Pyme, dado que, a pesar
de que en los ultimos anos se ha aumentado el
interés por su estudio, sigue resultado necesa-
rio abordar este tépico en nuevas investigacio-
nes (Nolan y Garavan, 2016); en segundo lugar,
se explora cémo las particularidades de las
Pyme v las especificidades de las politicas de
recursos humanos que en ellas se implemen-
tan impactan en el rendimiento global de es-
tas companias, analizando especificamente la
orientacién de estas politicas hacia el modelo
AMO; finalmente, se pone de relieve la situa-
cién particular de las Pyme espaiolas dentro
del contexto global.



En relacion a la estructura del articulo cabe
destacar que, tras esta introduccioén, el segundo
apartado recoge el marco tedrico de la inves-
tigacion, el cual esta referido a las politicas de
recursos humanos de las Pyme, a sus efectos so-
bre el rendimiento, y a su orientacién hacia el
modelo AMO. A continuacion, se desarrolla el
apartado metodolégico (datos, muestra y medi-
cién de variables). En el cuarto apartado los re-
sultados son descritos y, finalmente, las princi-
pales conclusiones extraidas de la investigacion
son expuestas.

2. Marco tedrico

La gestion de recursos humanos se conoce
como el disefio de politicas de recursos huma-
nos que pretenden maximizar el rendimiento
del empleado y su compromiso con la empresa,
con la finalidad ultima de tender hacia la conse-
cucion de los objetivos organizacionales (Alaga-
raja, 2013; Guest, 1997). Esta gestion de recursos
humanos se ha basado tradicionalmente en el
enfoque de recursos y capacidades que pone al
ser humano como una fuente principal para la
obtencién de una ventaja competitiva (Barney,
1991; Pfeffer, 1994). Por ello, en la actual econo-
mia del conocimiento en la que nos insertamos,
la competencia de una empresa para crear va-
lor, ademads de depender de su capacidad finan-
ciera y de su produccién, debe sustentarse en el
capital humano de la organizacién, ya que ello
constituye una fuente primordial para lograr
mayores niveles competitividad (Kaplan y Nor-
ton, 2000).

Dado que la vida util de los conocimientos y ha-
bilidades de los trabajadores es cada vez menor,
resulta necesario la implementacién y desarro-
llo de politicas de recursos humanos que permi-
tan asegurar la durabilidad del capital humano.
Por ello, un objetivo estratégico fundamental de
una empresa debe ser el desarrollo de politicas
especificas que permitan la adquisiciéon, mante-
nimiento y desarrollo de las competencias ne-
cesarias para el capital humano (Gémez-Mejia,
Balkin y Cardy, 2001). La asuncién de que los
recursos humanos constituyen una fuente de
ventaja competitiva para las empresas se ex-
tiende a las Pyme (Tanskey y Haneman, 2003),
dado que el pequerio tamario también puede ser

una fuente de oportunidades en la gestion de
los recursos humanos (Nolan y Garavan, 2016;
Wilkinson, 1999). En el &mbito de la Pyme espa-
fola, Aragén-Sanchez y Sanchez-Marin (2005)
ponen de manifiesto que, dentro de los recursos
que posee una empresa, el capital humano es
critico para el éxito de una organizacién.

Sin embargo, la inversién en recursos intangi-
bles y la creacion de capacidades puede ser pro-
blematica en las pyme debido a que, en este tipo
de empresas, los recursos disponibles suelen ser
escasos y existen pocos departamentos o profe-
sionales de recursos humanos instaurados for-
malmente como tal (Cardon y Stevens, 2004).
En todo caso, pese a no ser frecuente tener
formalmente instauradas practicas de recursos
humanos dentro de la organizacion, las Pyme
desarrollen en la practica politicas de recursos
humanos -pese a que éstas estén muchas veces
implicitas- (Cardon y Stevens, 2004).

Como extensiéon del enfoque de recursos y capa-
cidades surge el modelo AMO (Paauwe v Bosilie,
2005), que es considerado por la literatura como
un sistema de practicas de recursos humanos de
alto rendimiento (Kroon, Van de Vooder y Tim-
mers, 2013; Paauwe y Bosilie, 2005). Este mode-
lo fue inicialmente propuesto por Bailey (1993),
quién sugirié que son necesarios tres compo-
nentes para asegurar el esfuerzo del emplea-
do: tener las habilidades necesarias, tener una
adecuada motivacion y tener la oportunidad
para desarrollar el potencial (Appelbaum, Bai-
ley, Berg y Kallenberg, 2000). Por ello, en base
a este modelo, se considera que los trabajado-
res tienen un buen rendimiento cuando tienen
unas adecuadas capacidades, estan motivados,
y su entorno de trabajo les dé la oportunidad
de involucrarse. En este contexto, el modelo
AMO examina cémo las practicas que forman
parte del sistema de alto rendimiento ayudan
a la organizacién a mejorar sus resultados. En
el A&mbito de la Pyme, a pesar de su importan-
cia, el numero de estudios que se centran en el
enfoque AMO es reducido (Kroon et al., 2013).
Entre ellos, Kroon et al. (2013) confirman que en
empresas de menor tamarno se pueden encon-
trar sistemas de practicas de recursos humanos
de alto rendimiento vy, en particular, el enfoque
AMO -aunque la implementacion de estos pa-



quetes suele depender de los recursos disponi-
bles por la empresa, de sus decisiones estratégi-
cas o de la combinacién de ambos-.

2.1. Politicas de recursos humanos en la
Pyme

Se ha puesto de manifiesto que la gestion de re-
cursos humanos en las Pyme -y, en particular,
las practicas de recursos humanos implementa-
das en ellas- son distintas a las que poseen las
grandes empresas (Cardon y Stevens, 2004). Las
limitaciones en los recursos disponibles, la con-
cepcioén sobre los recursos humanos y las me-
nores economias de escala pueden ser factores
que estén detras de estas diferencias, mas alla
de otra multitud de factores contingentes como
son el tamario, la antigliedad, el grado de pro-
piedad familiar, la formacion del gerente, o el
sector en el que esta la empresa. Por ello, resulta
de interés analizar como los diferentes factores
caracterizadores de las Pyme impactan en las
politicas de recursos humanos.

Entre estos factores, el tamario de las Pyme tie-
ne una especial importancia, dado que la per-
cepcién del ser humano como talento clave se
incrementa con el tamano de la organizacion,
asi que las empresas de mayor tamarno son mas
conscientes de que los recursos humanos cons-
tituyen una importante ventaja competitiva
y son un factor clave para conseguir una ma-
yor competitividad y rendimiento empresarial
(Pfeffer, 1994). La mayor parte de las practicas
de recursos humanos en Pyme son informales
y mas flexibles en comparacién con las grandes
(Mayson y Barret, 2006). Ademas, conforme el
tamario de la empresa se reduce, los gerentes de
las empresas tienden a concentrar mas poder
sobre las funciones y decisiones de recursos hu-
manos (Cardon y Stevens, 2004).

Por otra parte, la antigtiedad de las Pyme tam-
bién afecta al grado de desarrollo de las practicas
de recursos humanos, pues las empresas mas jo-
venes tienen un menor grado de formalizacion
de estas practicas (Cardon y Stevens, 2004). El
grado de control familiar también puede impac-
tar, evidenciandose que las empresas familiares
suelen quedar por detras de las no familiares
en la ejecucién formal de practicas de recursos
humanos (Kidwell, Hoy e Ibarreche, 2012). Ade-

mas, las Pyme no familiares suelen adoptar mas
profesionalidad en la implementacién de sus
politicas de recursos humanos (Reid y Adams,
2001). Por otra parte, la percepcion que poseen
los directivos de las Pyme acerca de las capaci-
dades humanas es mas elevada y significativa
cuando éstos tienen formacién universitaria, lo
que pone de relieve la importancia de la forma-
cién del gerente en el grado de desarrollo de las
practicas de recursos humanos (Fernandez-Or-
tiz, Castresana Ruiz-Carrillo y Fernandez-Losa,
2006).

En base a lo anterior, se puede afirmar que, pese
a que la mayor parte de las empresas de menor
tamarfo no cuenten con departamentos de re-
cursos humanos formales (Nolan y Garavan,
2016), la mayor parte de ellas si que desarrollan
practicas de recursos humanos de forma impli-
cita (Cardon y Stevens, 2004). Las peculiarida-
des de las Pyme en relacion a la implantacion
de las diferentes practicas de recursos humanos
puede estudiarse analizando, en concreto, algu-
nas de las politicas de mayor importancia.

El reclutamiento en las Pyme comprende usar
fuentes no costosas y que son facilmente con-
trolables por la compaiia, como pueden ser
las referencias de empleados o los anuncios en
prensa (Cardon y Stevens, 2004). Ademas, las
Pyme usan fuentes informales de reclutamien-
to como son los familiares y amigos (Kotey y
Slade, 2005). Tras la fase de reclutamiento, en la
seleccion, las Pyme suelen basarse generalmen-
te en la experiencia y la formacién de los candi-
datos, no soliendo ser habitual efectuar pruebas
técnicas ni recurrir a entrevistas con elevado
grado de formalidad (Cardon y Stevens, 2004;
Kotey v Slade, 2005). El hecho de recurrir sélo
a estas limitadas técnicas puede estar en que los
costes de contratar profesionales de recursos
humanos que se encarguen de estas etapas de
contratacién, asi como el empleo de técnicas de
recursos humanos mas avanzadas, pueden ser
inaccesibles para muchas Pyme, lo que deriva
en que las actividades de recursos humanos
suelan convertirse en una responsabilidad adi-
cional del director general de la empresa (Ar-
thur, 1995; Longenecker, Moore y Petty, 1994).

La evaluacion del desemperio en las Pyme suele
basarse en detectar debilidades en el desarro-



llo del trabajo y, en casos mas excepcionales, a
la busqueda de fortalezas. Estas evaluaciones
se suelen utilizar muy poco para retroalimen-
tar al trabajador y, cuando se hace, existe un
predominio de criterios subjetivos e intuitivos
que rigen el proceso global de evaluacién del
desemperno (Cardon y Stevens, 2004). Por su
parte, en relacion al desarrollo de la carrera pro-
fesional, los trabajadores de las Pyme presentan
opciones muy limitadas en este sentido debido,
principalmente, al menor tamario de estas orga-
nizaciones (Cardon y Stevens, 2004).

En lo referido a formacién, ésta tiene una especial
importancia dentro de las Pyme dado que los roles
de los empleados y sus responsabilidades cambian
de forma mas rapida y habitual en este tipo de
empresas. A pesar de ello, el nimero de fuentes de
formacion en las Pyme es restringido y raramente
se realizan andlisis de necesidades de formacion
(Cardon y Stevens, 2004; Chao, 1997). Ademas,
Cardon y Stevens (2004) afiaden que la formacion
suele ser informal y se desarrolla en el puesto de
trabajo mientras que los trabajadores realizan sus
funciones -predominando la observacion y la
correccién del desemperfio directamente en el
trabajo, y viéndose la socializacién organizacio-
nal y el aprendizaje por medio del trabajo como
sustitutivos del proceso formal de formacién-.
También es habitual que en gran parte de las
Pyme, los gerentes sean directamente los res-
ponsables de la formacién (Kotey y Slade, 2005;
Kok y Uhlaner, 2001).

Finalmente, con relacién a los diserios retribu-
tivos, existen evidencias de que la retribucion
es diferente en las Pyme respecto a las gran-
des empresas, no solo debido a su tamano, sino
también por la mayor incertidumbre existente
en el futuro de este tipo de empresas (Cardon y
Stevens, 2004). Las practicas retributivas en las
Pyme suelen ser descoordinadasy ad hoc, lo que
puede complicar su efectividad e impacto en el
comportamiento de los trabajadores (Cardon
y Stevens, 2004). Ademas, dado que las Pyme
no pueden competir con las grandes empresas
en lo referido al nivel salarial, aquéllas deben
hacer un mayor énfasis en las recompensas in-
trinsecas (Mayson y Barret, 2006). Desde una
perspectiva organizacional, los sistemas de re-
tribucion variables permiten una mayor flexi-
bilidad para las Pyme dado que permiten una

mayor distribucion de riesgos y no enfatizan
tanto la retribucion fija, facilitAndose de este
modo la respuesta de la empresa ante entor-
nos muy volatiles (Graham, Murray & Amuso,
2002).

Por tanto, considerando las especificidades en
las practicas de recursos humanos de las Pyme
(basadas principalmente en el bajo grado de
formalizacién de dichas practicas, en su flexi-
bilidad, en la menor disponibilidad de recursos
o en el grado de responsabilidad de adquiere el
gerente en el ambito de los recursos humanos)
pretendemos profundizar en esta heterogenei-
dad considerando diversos factores contingen-
tes de la Pyme -como son el tamario, la antigtie-
dad, el grado de control familiar, la formacion
del gerente vy el sector en el que se incluye la
organizaciéon- de cara al grado de desarrollo e
implementacion de las politicas de recursos hu-
manos.

2.2. Rendimiento y politicas de recursos
humanos en la Pyme: El modelo AMO de
politicas de recursos humanos

La gestién de recursos humanos tiene un gran
impacto en la mejora de la competitividad y
rendimiento empresarial, no sélo porque el ca-
pital humano es dificil de copiar, sino porque
éste proporciona a la empresa una mayor flexi-
bilidad de responder ante la elevada volatilidad
del entorno (Huselid y Becker, 1996). Por dicho
motivo, el énfasis en la gestién adecuada de
los recursos humanos es una de las principales
preocupaciones de las empresas. Algunos de los
resultados que se pretenden con una adecuada
gestion de los recursos humanos son el compro-
miso, la flexibilidad y la calidad, cuya conse-
cucion se espera que contribuya a una mejora
de los resultados organizacionales -tales como
mayor rendimiento empresarial, menor absen-
tismo o menores tasas de rotacién- (Paauwe ,
20009).

En particular, dentro de la gestién de recursos
humanos es habitual el andlisis de la relacién
entre las practicas de recursos humanos y el
rendimiento de la empresa, asi que multitud de
estudios se han centrado en el andlisis de este
topico (Appealbaum et al., 2000; Huselid, 1995;



Jiang, Lepak, Hu y Baer, 2012; Knies y Leisink,
2014; Rabl et al., 2014). La anterior relacion tam-
bién ha sido puesta de manifiesto en Pyme de
diferentes contextos (Greenidge, Alleyne, Parris
y Grants, 2010; Jones, 2004; Panagiotakopoulos,
2011), dado que es necesario tener un capital hu-
mano altamente motivado, cualificado y satis-
fecho para conseguir aumentar el rendimiento
empresarial y tender hacia el éxito, lo que impli-
ca hacer una buena gestién de las practicas de
recursos humanos (Carlson, Upton y Seaman,
2006; Holt, 1993). En este sentido, el éxito de una
Pyme viene parcialmente explicado por las per-
sonas.

Dentro de la gestiéon de recursos humanos tie-
ne una especial importancia la perspectiva uni-
versalista, que parte del hecho de que existen
determinadas practicas que tienen un impacto
positivo en el rendimiento de la empresa, siendo
éstas efectivas con independencia de las parti-
cularidades de cada empresa (Appelbaum y Batt,
1994, Aragén Sanchez, Sanchez Marin y Mue-
ses Morales, 2015; Carlson et al., 2006). De este
modo, esta perspectiva pone su énfasis en una
serie de practicas que contribuyen a la mejora
de los resultados de una organizacién. En el 4m-
bito de las Pyme, también existe literatura que
destaca la influencia de determinadas practicas
de recursos humanos sobre el nivel competitivi-
dad vy éxito (Aragén-Sanchez y Sianchez-Marin,
2005; Cardon y Stevens, 2004), de manera que
una posible causa de fracaso de las Pyme podria
estar en no darle al capital humano la importan-
cia que realmente tiene (McEvoy, 1984).

La perspectiva universalista se ha centrado ma-
yoritariamente en la identificacién de conjun-
tos de politicas que presentan un efecto positivo
sobre el desemperio, las cuales se conocen como
sistemas de alto rendimiento (Appealbaum et al.,
2000; Huselid, 1995; Knies y Leisink, 2014; Rabl
et al., 2014). Sin embargo, no existe consenso en
la determinacion de qué practicas especificas
forman parte de estos sistemas de alto rendi-
miento, dado que las mismas pueden variar de
una investigacion a otra (Kroon et al., 2013). Es
mas, la eficacia de estos sistemas suele depender
de multitud de factores -tales como el entorno
o la consistencia interna- (Ehrnrroth y Bjork-
man, 2012), y no existe un claro consenso para
explicar los mecanismos precisos de cémo los

sistemas de practicas de recursos humanos fun-
cionan para alcanzar los objetivos organizacio-
nales (Messersmith, Patel y Lepak, 2011). Este
misterio se ha conocido en la literatura como la
"caja negra“ de la gestién de recursos humanos
(Innocenti, Pilati y Peluso, 2011).

El modelo AMO es considerado por muchos au-
tores como una herramienta util para enten-
der la relacién entre la gestion de los recursos
humanos y el rendimiento de la empresa, pu-
diendo ser util para descifrar esa mencionada
“caja negra” (Boselie, Dietz, y Boon, 2005; Knies
y Leisink, 2014; Kroon et al., 2013). En particu-
lar, tres son las dimensiones englobadas dentro
de este modelo: la habilidad, la motivacién y la
oportunidad. En particular, la habilidad -que es
considerada un concepto genérico que abarca
conocimientos, habilidades y competencias-
suele relacionarse positivamente con las politi-
cas de reclutamiento y de formacién (Kroon et
al., 2013). La motivacién -estrechamente ligada
con el deseo de una persona de aumentar su
rendimiento- suele relacionarse positivamente
con politicas de incentivos y las relacionadas
con el desarrollo de la carrera profesional (Rai-
den, Dainty y Neale, 2006). Finalmente, la opor-
tunidad -que tiene en consideracién los aspectos
ligados al entorno de trabajo- suele relacionarse
positivamente con practicas como el trabajo en
equipo (Kroon et al., 2013).

Considerando lo anterior, se pretende analizar
en qué medida el desarrollo de politicas de re-
cursos humanos mas o menos formalizadas en
el sentido de mayor orientacion hacia los prin-
cipios del modelo AMO permite efectivamente
alas Pyme alcanzar o no mejores resultados em-
presariales.

3. Metodologia

3.1. Datos y muestra

La poblacién objetivo de este estudio es la Pyme
espanola de mas de entre 6 y hasta 249 emplea-
dos que desarrolla su actividad en diferentes
sectores industriales y de servicios. El criterio
inicial para determinar el tamafo muestral que-
da establecido de forma que el error maximo en
la estimacion de una proporcion para el conjun-
to de la poblacién fuese inferior a 3 puntos por-
centuales con un nivel de confianza del 95%, lo



que se cumple con la distribucién realmente ob-
tenida donde el dicho error maximo es del 2,9%.
La afijacién de la muestra se realizé mediante la
estratificacién proporcional de la poblacion en
sector y tamano. Respecto al sector se diferencia
entre industria, construccién, comercio y ser-
vicios; mientras que, en base al tamaro, se dis-
tingue entre microempresa (de 6 a 9 empleados),
pequefia empresa (entre 10 y 49 empleados) y
mediana empresa (de 50 a 249 empleados). Den-
tro de cada estrato, la seleccion se ha realizado
mediante un muestreo aleatorio simple.

Considerando estos requisitos, se realizo el pro-
ceso de recogida de informaciéon mediante un
cuestionario dirigido al gerente de la empresa
en el que se pregunté sobre diversos aspectos de
interés relacionados con la gestién y competiti-
vidad de la Pyme en el marco del Informe Pyme
Espana 2018 de la Fundacién para el Andlisis
Estratégico y Desarrollo de la Pequeiia y Media-
na Empresa (FAEDPYME) (Sanchez Marin et al.,
2018). Las encuestas se realizaron de forma te-
lefénica durante los meses de febrero, marzo y
abril de 2018, quedando compuesta la muestra
final 1136 Pyme espariolas, representativas de la
poblacion tanto por sector como por tamario.

3.2. Medicién de variables
Modelo AMO de politicas de recursos humanos

Para medir la gestion de recursos humanos en
las Pyme se ha utilizado una escala de 8 items
que comprende las tres dimensiones del modelo
AMO correspondientes al grado de desarrollo de
las habilidades, de la motivacién y de las opor-
tunidades de los empleados (Appelbaum et al.,
2000; Jiang et al., 2012; Jiang, Hu, Liu y Lepak,
2015). Las politicas orientadas a la mejora de las
habilidades estdn compuestas por la seleccion
selectiva (1 item: ha seleccionado segun los re-
querimientos especificos del puesto de trabajo) y
la formacion extensiva (2 items: ha proporciona-
do programas de formacion continua; ha inverti-
do tiempo y dinero suficiente en formacién). Las
politicas orientadas a la mejora de la motivacion
incluyen la evaluacién del rendimiento (1 item:
ha evaluado el desemperno y dado retroalimen-
tacion), la retribucion basada en rendimiento (2
items: ha garantizado equidad en las retribucio-
nes; ha proporcionado incentivos en funcién
de los resultados alcanzados) y la promocién

interna (1 item: ha facilitado el desarrollo de la
carrera profesional). Finalmente, las politicas
orientadas a la mejora de las oportunidades in-
cluyen la implicacion laboral (1 item: ha brinda-
do oportunidades para participar en la toma de
decisiones). Cada item ha sido formulado en una
escala Likert 1-5 que indica el grado de acuerdo
en que cada politica de recursos humanos orien-
tada hacia el empleado ha sido implantada en la
Pyme en los dltimos 3 afios.

Variables contingentes

Las variables contingentes para caracterizar la
gestion de recursos humanos de las Pyme han
sido cinco: tamano de la empresa, antigliedad
de la empresa, control familiar, gerente con es-
tudios universitarios y sector de actividad. El
tamaro de la empresa se ha medido mediante
el numero de empleados de la empresa en 2017
(Reid, Morrow, Kelly y McCartan, 2002). A par-
tir de dicho dato se ha generado una variable
nominal que clasifica a las Pyme en microem-
presas (de 6 a 9 empleados), pequenas (de 10 a 49
empleados) y medianas (de 50 a 249 empleados).
La antigiiedad de la empresa se ha medido en
funcion del nimero de afios desde su creacion
(Schulze, Lubatkin y Dino, 2003), a partir del
cual se ha creado una variable nominal que
clasifica a las Pyme en jovenes (de menos de 30
anos) y maduras (30 afios o mas). El control fa-
miliar se ha medido a partir de la autoclasifica-
cion de la propia empresa a la pregunta de si se
considera una empresa familiar -en el caso de
que una o varias personas de la misma familia
sean los principales propietarios de la empresa-
o no (Sanchez-Marin, Merono-Cerdan y Carras-
co-Hernandez, 2017; Sonfield y Lussier, 2004).
La variable estudios del gerente ha sido medida
como dicotémica a partir de la pregunta relativa
a si el director general tiene estudios universi-
tarios o no (bien sean estudios primarios o se-
cundarios) (Kotey y Folker, 2007). Finalmente,
el sector de actividad en el que opera la Pyme
se ha medido mediante una variable nominal
que permite clasificar dichos sectores en cuatro
grandes categorias (Lepak y Snell, 2002): indus-
tria, construccion, comercio y servicios.
Rendimiento de la empresa

Existen diversas formas de medir el rendimien-
to de una empresa. Los que utilizan como input



informativo los datos provenientes de la conta-
bilidad, o los construidos a partir de la percep-
cion del gerente de la empresa respecto de su
posicion competitiva. La utilizacion de un tipo
u otro tiene ventajas e inconvenientes. Aunque
no sean excluyentes, en este trabajo se ha utili-
zado los basados en percepcién directiva porque
en un momento como éste, caracterizado por la
rapidez de los acontecimientos, la informacién
suministrada por el sistema contable recoge
eventos pasados sin permitir una proyeccion
sencilla hacia el futuro. De forma especifica, la
medida de rendimiento empresarial se basa en
una medida agregada (media) de ocho items
en una escala Likert 1-5 formulados a partir de
Choi y Lee (2003) y Quinn y Rohrbaugh (1983).
A los directivos se les ha pedido que muestren
su grado de acuerdo con las siguientes afirma-
ciones en comparacién con sus competidores
mas importantes: (1) ofrece productos de mayor
calidad, (2) dispone de procesos internos mas efi-
cientes, (3) cuenta con clientes mas satisfechos,
(4) se adapta antes a los cambios en el mercado,
(5) esta creciendo mas, (6) es mas rentable, (7) tie-
ne empleados mas satisfechos y motivados, y (8)
tiene menor absentismo laboral. Adicionalmen-
te, a partir de la medida cuantitativa global de
rendimiento de la empresa, se ha generado una
variable dicotémica que distingue a las Pyme
con puntuaciones inferiores a la media del in-
dicador de rendimiento (empresas con una po-
sicion competitiva peor que sus competidores)
y las que tienen puntuaciones mayores que la
media (empresas con una posicion competitiva
mejor que sus competidores).

4. Resultados

4.1. Resultados descriptivos

Los resultados descriptivos que caracterizan a las
empresas de la muestra, indican, tal y como se
aprecia en la tabla 1, que con relaciéon al tamano,
las Pyme tienen una media de 26,2 empleados en
2017, con un valor de la mediana de 13 emplea-
dos. Si se considera la distribuciéon de las empre-
sas por numero de empleados, encontramos que
el 50,7% son pequenas empresas, el 40,4% son
microempresas y el 8,9% restante corresponde a
medianas empresas. En referencia a la antigtie-
dad, la media para las empresas de la muestra
asciende a 29,9 anos, encontrando una distribu-
cion estadistica del 57,9% de empresas jovenes y
del 42,1% de maduras. Ademas, se constata con
diferencias estadisticamente significativas que
a mayor antigiiedad de la empresa mayor es su
tamano.

Con relacion a la naturaleza familiar del control
empresarial, se encuentra que el 69,1% de las em-
presas son familiares, mientras que, con relacion
a la formacion de la direccién general, se constata
que el 56,3% de los gerentes cuentan con estudios
universitarios, mientras que el resto se distribu-
ye entre un 31,7% con estudios de nivel medio
(bachillerato o formacion profesional superior)
y un 12% con estudios basicos (educacién secun-
daria obligatoria o formacion profesional basica).
Con relacioén al sector de actividad, el sector ser-
vicios es el que cuenta con una mayor represen-
tacion (37,9% de las empresas), seguido de la in-

Tabla 1. Estadisticos descriptivos y correlaciones

Correlaciones
Media | Desvia- 2 3 4 5 6
cién tipica
1. Modelo AMO de politicas de 331 0,81
recursos humanos
2. Tamarno de la empresa 2622 37,03 0,04
3. Antigliedad de la empresa 29,95 19,75 0,04 0,07**
4. Control familiar 0,69 0,46 -0,05* -0,07 | 012"
5. Estudios del gerente 0,56 0,49 0,08 | 011 -0,01 | -018"*
6. Sector de actividad 2,68 1,23 -0,03 0,02 -0,10"* | -013** | 016"
7.Rendimiento de la empresa 3387 0,67 0,48 0,03 0,01 0,01 0,05* -0,07**

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01.

Fuente: elaboracién propia.



dustria con un 26,7%, el comercio con un 18,8% y
la construccion con un 16,6%.

Con respecto a la implantacién de politicas de re-
cursos humanos bajo el enfoque AMO, los proce-
sos que mas se valoran de la gestién de recursos
humanos en las Pyme son los relacionados con los
conocimientos, habilidades y competencias de los
empleados. En particular, las empresas muestran
el mayor interés en seleccionar rigurosamente se-
gun los requerimientos del puesto (3,65), en inver-
tir suficiente tiempo y dinero en formacioén (3,57)
y proporcionar programas de formacién continua
(3,57). Asimismo, garantizar politicas retributivas
equitativas (3,42) y facilitar el desarrollo de la ca-
rrera profesional (3,33) también se revelan como
moderadamente importantes para las Pyme. Los
aspectos menos desarrollados corresponden al
diserio de sistemas de evaluacion del desemperio
(2,91) y de incentivos monetarios basados en re-
sultados (2,91), asi como el proporcionar oportuni-
dades a los empleados de participaciéon en la toma
de decisiones (3,14). A nivel agregado, donde se
recoge la medicién del modelo AMO de politicas
de recursos humanos, tal y como se aprecia en la
tabla 1, la media (3,31 en una escala 1-5) indica un
nivel medio-bajo de desarrollo de politicas de re-
cursos humanos en las Pyme.

En relacién con el rendimiento de la empresa, los
aspectos mas favorables para las Pyme espaio-
las encuestadas son: la mayor satisfaccién de los
clientes (4,03), la mayor calidad de los productos
(4,02) v el menor absentismo laboral (3,95). Con-
trariamente, los aspectos menos favorables en
relacién a sus competidores mas directos son: la
obtencion de una rentabilidad adecuada (3,66) y
el crecimiento de su empresa (3,74), si bien con
valores superiores a 3 (punto medio de la escala).
En niveles mas intermedios se sittian la capacidad
de adaptacion a los cambios en el mercado (3,94),
la eficiencia de los procesos internos (3,81) y la sa-
tisfaccion/motivacion de los empleados (3,82). A
nivel agregado, el rendimiento medio global reco-
gido en la tabla 1 (3,87 en una escala 1-5) sugiere
un alcance medio-alto de resultados por parte de
las Pyme.

Finalmente, en la tabla 1 se recogen, ademas de
las medias y desviaciones tipicas de las variables
de recursos humanos, de rendimiento y contin-
gentes caracterizadoras de las Pyme (tamario,

antigliedad -ambas no transformadas-, control
familiar, estudios del gerente y sector de activi-
dad), sus correlaciones entre variables y su nivel
de significacién estadistica. Como se aprecia, las
correlaciones ya apuntan ciertas relaciones sig-
nificativas entre nuestras variables de interés
que anticipan la fuerte influencia de las politicas
de recursos humanos en el rendimiento empre-
sarial.

4.2. Resultados segun caracteristicas de las
Pyme

Cuando analizamos mediante ANOVA el grado
de implantacion de las politicas de recursos hu-
manos desarrolladas por las Pyme atendiendo a
las variables contingentes mencionadas en ante-
riores apartados, se obtienen diversos resultados
de interés que contribuyen a caracterizar a las
empresas a las Pyme en relacién con el desarrollo
de la gestiéon de empleados. En primer lugar, con
relacién al tamario de la empresa, como se observa
en la tabla 2, no se encuentran en general dife-
rencias estadisticamente significativas, lo que evi-
dencia que el desarrollo de politicas de recursos
humanos es similar por parte de las Pyme con in-
dependencia de su tamario. Sélo encontramos un
aspecto diferencial en lo relativo a la aplicacion de
criterios de seleccién de personal de acuerdo con
los requerimientos del puesto, que son aplicados
con mayor rigurosidad a medida que la Pyme tie-
ne mayor tamano, especialmente en el caso de las
medianas.

Con relacién a la antigiiedad de la empresa, la ta-
bla 3 muestra la existencia de diferencias esta-
disticamente significativas en la implantacion de
diversas politicas de recursos humanos relacio-
nadas con la seleccién, la formacién, la carrera
profesional y la participacién. Especificamente,
son las empresas jévenes, en comparacién con las
maduras, las que desarrollan en mayor medida
politicas orientadas a una seleccién mas rigurosa,
una formacién mas intensiva, una adecuada pla-
nificacién profesional y un mayor nivel de parti-
cipacion del empleado en la toma de decisiones.
Ademas, a nivel agregado, también las empresas
jovenes se caracterizan por implantar sistemas de
gestion de recursos humanos mas formalizados y
desarrollados, de acuerdo al modelo AMO, lo que
supone mayor profesionalizacién de la gestiéon de
empleados.



Tabla 2. Politicas de recursos humanos segin tamario de la empresa

Micro Pequenas  Medianas Sig.
Ha evaluado el desempeno y dado retroalimentacion 2,83 2,97 2,86
Ha garantizado la equidad en las retribuciones 3,42 3,42 3,44
Ha proporcionado incentivos en funcion de los resultados 2,80 2,93 3,05
Ha facilitado el desarrollo de la carrera profesional 3,29 3,33 3,42
Ha dado oportunidad de participar en toma de decisiones 311 3,16 3,15
Ha seleccionado segun los requerimientos del puesto 3,55 3,65 3,86 o
Ha invertido suficiente tiempo y dinero en formacion 3,49 3,60 3,66
Ha proporcionado programas de formacién continua 3,51 3,57 3,68
Modelo AMO de politicas de recursos humanos 3,25 3,33 3,39

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01.

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 3. Politicas de recursos humanos segun antigliedad de la empresa

Jovenes Maduras Sig.
Ha evaluado el desempernio y dado retroalimentacion 2,93 2,88
Ha garantizado la equidad en las retribuciones 3,43 3,39
Ha proporcionado incentivos en funcién de los resultados 2,89 2,92
Ha facilitado el desarrollo de la carrera profesional 3,40 3,23 o
Da dado oportunidad de participar en toma de decisiones 3,23 3,02 ok
Ha seleccionado segun los requerimientos del puesto 3,70 3,57 *
Ha invertido suficiente tiempo y dinero en formacién 3,61 3,52
Ha proporcionado programas de formacién continua 3,63 3,49 *
Modelo AMO de politicas de recursos humanos 3,35 325 *

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01.

Fuente: elaboracion propia.

Con respecto a la naturaleza del control
empresarial, se desprende de la tabla 4 la
existencia de diferencias estadisticamente
significativas, a favor de las empresas no fa-
miliares con respecto a las familiares, en las
politicas de facilitacién del desarrollo de la
carrera profesional, de seleccién segun los
requerimientos del puesto y de inversién en
programas de formacién continua. En este
sentido, a nivel agregado también se ha evi-
denciado que las empresas no familiares se
caracterizan por tener sistemas de gestion de
recursos humanos mas desarrollados y for-
malizados que las empresas no familiares, tal
y como se desprende de las diferencias signi-
ficativas en relaciéon con la implantacién del
modelo AMO.

Analizando las caracteristicas de la direcciéon
general a nivel de la formacién del gerente, po-
demos afirmar, tal y como se desprende de los
resultados de la tabla 5, que es la variable que
determina una mayor diferenciaciéon entre las
Pyme. Asi, las empresas con gerentes univer-
sitarios exhiben un mayor grado de desarrollo
e implantacién de diversas politicas de selec-
cién y formacion (habilidades), de evaluacion
del desemperio y retribucion (motivaciéon) y
de desarrollo de la carrera (oportunidades). A
nivel agregado, como era de esperar, se obser-
va igualmente una clara preponderancia en la
formalizacion y desarrollo de las politicas de
recursos humanos de acuerdo con el modelo
AMO por parte de las empresas que cuentan
con gerentes con educacién superior.



Tabla 4. Politicas de recursos humanos segiin control familiar de la empresa

No familiar Familiar Sig.
Ha evaluado el desemperio y dado retroalimentacién 2,87 2,92
Ha garantizado la equidad en las retribuciones 3,47 3,40
Ha proporcionado incentivos en funcién de los resultados 2,90 291
Ha facilitado el desarrollo de la carrera profesional 3,52 3,25 ok
Da dado oportunidad de participar en toma de decisiones 3,23 311
Ha seleccionado segun los requerimientos del puesto 3,76 3,60 o
Ha invertido suficiente tiempo y dinero en formacién 3,62 3,55
Ha proporcionado programas de formacién continua 3,66 3,53 *
Modelo AMO de politicas de recursos humanos 3,38 3,28 *
Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01.
Fuente: elaboracién propia.
Tabla 5. Politicas de recursos humanos segun estudios del gerente
No universitarios ~ Universitarios Sig.
Ha evaluado el desemperio y dado retroalimentacién 2,84 2,96 *
Ha garantizado la equidad en las retribuciones 3,34 3,48 *
Ha proporcionado incentivos en funcién de los resultados 2,86 2,94
Ha facilitado el desarrollo de la carrera profesional 321 3,42 b
Da dado oportunidad de participar en toma de decisiones 3,08 3,19
Ha seleccionado segun los requerimientos del puesto 3,57 371 >
Ha invertido suficiente tiempo y dinero en formacién 3,49 3,63 *
Ha proporcionado programas de formacién continua 3,50 3,62
MODELO AMO DE POLITICAS DE recursos humanos 3,24 3,37 *
Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01.
Fuente: elaboracién propia.
Tabla 6. Politicas de recursos humanos segun sector de actividad
Industria Constr.  Comerc. Serv. Sig.
Ha evaluado el desemperio y dado retroalimentacién 2,98 2,96 2,89 2,85
Ha garantizado la equidad en las retribuciones 3,50 3,47 3,32 3,39
Ha proporcionado incentivos en funcién de los resultados 2,85 3,08 2,97 2,82
Ha facilitado el desarrollo de la carrera profesional 3,27 3,37 341 331
Da dado oportunidad de participar en toma de decisiones 3,18 3,08 3,18 3,13
Ha seleccionado seguin los requerimientos del puesto 3,65 3,62 3,61 3,69
Ha invertido suficiente tiempo y dinero en formacién 3,61 3,68 3,48 3,54
Ha proporcionado programas de formacién continua 3,56 3,61 3,57 3,55
Modelo AMO de politicas de recursos humanos 3,32 3,36 3,28 3,31

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01.

Fuente: elaboracién propia.



Finalmente, con relacion al sector de actividad, tal
y como se observa en la tabla 6, no se han encon-
trado diferencias significativas relevantes cuando
se analiza el grado de desarrollo de las politicas de
recursos humanos, no pudiendo afirmar tampoco
ninguna tendencia clara en la orientacién de di-
chas politicas en funcién de la actividad desarrolla-
da por la Pyme.

En resumen, las variables contingentes de carac-
terizacion de las Pyme que mas contribuyen a las
diferencias de desarrollo de politicas de recursos
humanos son la antigtiedad, la naturaleza del con-
trol (familiar o no familiar) empresarial y la forma-
cién del gerente. Se ha constatado que las empresas
mas jévenes, que no tienen caracter familiar y en
las que el gerente tiene una formacién superior
(universitaria) se caracterizan por tener un mayor
grado de implantacién de politicas de recursos hu-
manos enfocadas a la mejora de las habilidades de
sus empleados, de la motivacién y de las oportuni-
dades, de acuerdo con el modelo AMO. Esto pone
de manifiesto lo importante que es para el desarro-
llo de politicas formalizadas de recursos humanos
en la Pyme contar con estructuras de poder relati-
vamente recientes (empresas jévenes), profesiona-
lizadas (no familiares) cuyos maximos responsables
tengan formacion reglada universitaria.

4.3. Resultados segtuin rendimiento de las
Pyme
El siguiente paso que nos planteamos en esta

investigacion es conocer hasta qué punto el
desarrollo de politicas de recursos humanos y

la formalizacién de los sistemas de gestién de
personas tienen consecuencias a nivel de efi-
ciencia y rendimiento empresarial. Para ello
hemos planteado dos andlisis. Por un lado, un
ANOVA en el que se analiza si la situacién de
rendimiento de la Pyme (peor o mejor que sus
competidores) contribuye a diferenciar el grado
de desarrollo de sus politicas de recursos huma-
nos. Por otro lado, un andlisis de regresion en el
que analizamos si el desarrollo de las politicas
de recursos humanos de acuerdo con el modelo
AMO contribuye a la mejora del rendimiento o
resultados de las Pyme.

Con respecto al primero de los andlisis, como
se puede ver en la tabla 7, las Pyme con mejor
posicion competitiva destacan claramente -
con niveles de significacion del 99,99%-, tanto
a nivel individual como agregado, por el mayor
desarrollo de todas las politicas de recursos hu-
manos de acuerdo a los tres pilares basicos del
modelo AMO: (1) aplican sistemas mas rigurosos
de seleccion e implantan programas de forma-
cién mas intensivos (habilidades); (2) implantan
sistemas mas formalizados de evaluacién de los
empleados y ponen en marcha planes de re-
tribucion y de incentivos basados en el rendi-
miento (motivacion); y (3) planifican en mayor
medida el desarrollo de la carrera profesional de
los empleados y fomentan su participacion en la
toma de decisiones (oportunidades).

Para profundizar en este aspecto hemos plan-
teado un analisis de regresion, con la intencion

Tabla 7. Politicas de recursos humanos segiin rendimiento de la empresa

Peor que Peor que Sig.
competidores competidores

Ha evaluado el desempefio y dado retroalimentacién 1,80 311 ok
Ha garantizado la equidad en las retribuciones 213 3,65 X
Ha proporcionado incentivos en funcién de los resultados 157 315 Horx
Ha facilitado el desarrollo de la carrera profesional 1,78 3,61 ok
Da dado oportunidad de participar en toma de decisiones 173 3,40 ok
Ha seleccionado segtin los requerimientos del puesto 2,60 384 o
Ha invertido suficiente tiempo y dinero en formacion 2,08 3,84 o
Ha proporcionado programas de formacién continua 2,01 385 Hohx

1,96 3,56 Kook

Modelo AMO de politicas de recursos humanos

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01.

Fuente: elaboracién propia.



de analizar en qué medida el desarrollo de po-
liticas de recursos humanos de acuerdo con el
modelo AMO (variable independiente) tiene in-
fluencia en el rendimiento de la Pyme (variable
dependiente), una vez considerados en dicha re-
lacion los posibles efectos de las variables con-
tingentes (variables de control) analizadas en
el apartado anterior. La tabla 8 nos muestra los
resultados de este analisis. Como se puede com-
probar, el efecto agregado de las politicas de re-
cursos humanos sobre el rendimiento empresa-
rial, una vez considerados simultdneamente los
efectos de las variables de control (tamaro, an-
tigliedad, control familiar, estudios del gerente
y sector de actividad) es positivo y significativo
(Modelo 2: B=0,474, p<0,001), comprobandose
ademas que la introduccion de esta variable su-
pone una mejora global del modelo de regresion
con el consiguiente aumento significativo en
su capacidad explicativa (AR?=0,222, p<0,001).
Estos resultados indican, por tanto, que la apli-
cacién de sistemas de gestion de recursos hu-
manos formalizados y adecuadamente desarro-
llados (siguiendo las directrices y orientaciones
del modelo AMO) influye en la mejora de los
resultados de la Pyme. Se entiende, por tanto,
demostrada la eficiencia de la aplicacion del de-
sarrollo de sistemas y politicas de recursos hu-

manos bajo las directrices del modelo AMO en
el entorno de las Pyme.

5. Conclusiones

Las Pyme tienen una gran importancia dentro
de la economia global. Sin embargo, la literatu-
ra que estudia la gestién de recursos humanos
dentro de ellas es todavia escasa (Nolan y Gara-
van, 2016), requiriéndose nuevas investigacio-
nes que se centren en este tema. En este sentido,
esta investigacion pretende llenar ese vacio que
es detectado en la literatura mediante el anali-
sis y caracterizacién de las practicas de recursos
humanos en el &mbito de las Pyme espariolas,
ademas de estudiar como la orientacién de di-
chas practicas hacia el modelo AMO tiene una
influencia positiva en la eficiencia y rendimien-
to de la organizacién.

En base al enfoque de recursos y capacidades, y
a la extension de éste a través del modelo AMO,
se ha puesto énfasis en la gestiéon del talento
como una de las vias mas importantes median-
te las cuales las empresas pueden conseguir
mejorar su competitividad y obtener ventajas
competitivas frente a la competencia (Aragén
Sanchez et al., 2015; Barney, 1991; Pfeffer, 1994).

Tabla 8. Efecto de las politicas de recursos humanos en el rendimiento de la empresa

Rendimiento de la empresa

Modelo 1 Modelo 2
(B estandarizados) (B estandarizados)

Variables de control

Tamano de la empresa 0,023 0,012

Antigiiedad de la empresa 0,034 0,016

Control familiar -0,070** -0,047*

Estudios del gerente 0,094*** 0,059**

Sector de actividad -0,102*** -0,085***
Variable independiente

Modelo AMO de politicas de recursos humanos 0,474
R2 ajustado 0,019 0,247
R2 0,025 0,241
AR2 0,222%**
Valor de F 3,998** 42,338***

Diferencias estadisticamente significativas: (*): p<0,1; (**): p<0,05; (***): p<0,01.

Fuente: elaboracién propia.



Dentro de esa gestion del talento, el grado de de-
sarrollo e implementacion de las practicas de re-
cursos humanos es de vital importancia, no sélo
en el ambito de la gran empresa, sino también
en el de la Pyme. La literatura ha sefialado la
existencia de diferentes factores contingentes
que pueden modular el grado de desarrollo de
estas practicas, tales como el tamano de la orga-
nizacion, su antigiiedad, la naturaleza del con-
trol empresarial (familiar o no familiar), la for-
macion del gerente, o el sector de actividad de
la empresa (Cardon y Stevens, 2004). Ademas,
a su vez, el grado de desarrollo de estas practi-
cas -estrechamente vinculado a la orientacion
al modelo AMO- afecta a la obtencién de ma-
yores rendimientos organizacionales (Kroon et
al., 2013).

En base a lo anterior, los resultados obtenidos
en esta investigacién indican que los factores
contingentes que mas afectan a la implemen-
tacion y desarrollo de las practicas de recursos
humanos en las Pyme espanolas son la anti-
gliedad de la empresa, la naturaleza del control
empresarial y la formacion de los gerentes. En
particular, se evidencia un mayor grado de de-
sarrollo y formalizacién de las politicas de re-
cursos humanos -y una mayor orientacién de
éstas al modelo AMO- en las empresas que son
mas jovenes, en aquéllas en las que predomina
un control no familiar y en aquéllas en las que
el gerente tiene mayor formacién. Sin embargo,
no se detectan diferencias significativas cuando
se analiza el tamario de las Pyme o el sector en
el que éstas estan desarrollando su actividad.

Por otra parte, los resultados ponen de mani-
fiesto que son las Pyme con una mejor posicion
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