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A pesar de los beneficios auspiciados por la introducción de un Sistema de Prácticas de 
Recursos Humanos de Alto Rendimiento (SPAR) surgen también una serie de costes que 
compensan, e incluso pueden superar, estos beneficios. Estos costes son especialmente 
importantes en el ámbito de las pequeñas empresas y se manifiestan sobre todo en niveles 
elevados de implantación de un SPAR. Esta coyuntura nos induce a plantear la existencia de 
una relación curvilínea entre SPAR y productividad laboral, de tal forma que cuanto mayor 
sea su nivel de implantación, menor será su efecto positivo sobre la productividad laboral. 
Adicionalmente, este efecto curvilíneo puede verse también moderado positivamente por el 
nivel de intensidad laboral organizativa. A partir de una muestra de 819 pequeñas empresas 
industriales constatamos la existencia de una relación curvilínea positiva atenuada entre 
SPAR y productividad por empleado. Un resultado similar se revela cuando examinamos 
la productividad por unidad de coste laboral en un contexto de alta intensidad laboral. Por 
el contrario, cuando la intensidad laboral es reducida se descubre una relación curvilínea 
negativa entre SPAR y productividad por unidad de coste laboral. En definitiva, aumentar 
la inversión en un SPAR no siempre es igual de rentable en las pequeñas empresas.

Palabras clave: pequeñas empresas, productividad laboral, relación curvilínea y sistema 
de prácticas alto rendimiento.
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1. introducción

Numerosos estudios en la literatura sobre gestión estratégica de los recursos humanos se han 
centrado en analizar el modelo de gestión por alto compromiso (p. ej., Arthur, 1992, 1994; Bayo 
Moriones y Merino Díaz de Cerio, 2002; Walton, 1985) o el sistema de prácticas de recursos 
humanos de alto rendimiento (p. ej., Appelbaum et al., 2000; Cappelli y Neumark, 2001; Céspe-
des Lorente et al., 2005; Huselid, 1995; Ordiz Fuertes, 2002; Pfeffer, 1998), términos usados 
para caracterizar a un conjunto de prácticas de recursos humanos que pretenden mejorar las habi-
lidades y conocimientos de los empleados, su compromiso con la organización y, en consecuencia, 
la productividad laboral, de tal forma que los empleados se conviertan en fuente de ventaja com-
petitiva para las empresas. Este sistema de prácticas de alto rendimiento (SPAR) se opone al mode-
lo de gestión taylorista tradicional basado en el control de los empleados y en su consideración 
como factor de producción cuyo coste debe ser minimizado en la medida de lo posible. Puesto que 
la mayoría de investigaciones sobre SPAR se han realizado en el ámbito de las grandes empresas 
y han demostrado que la implantación de un SPAR produce un impacto positivo sobre los resulta-
dos organizativos (p. ej., Arthur, 1994; Delaney y Huselid, 1996; Guthrie, 2001; Huselid, 
1995; MacDuffie, 1995), recientemente un creciente número de investigadores (p. ej., Cardon y 
Stevens, 2004; Heneman et al., 2000; Storey, 2002; Tansky y Heneman, 2003) señalan la nece-
sidad de realizar investigaciones similares en el ámbito de las pequeñas empresas. Según estos 
autores, las pequeñas empresas no son versiones idénticas a menor escala de las grandes empresas, 
por lo que las prácticas de recursos humanos efectivas en las grandes empresas puede que no fun-
cionen en las pequeñas empresas. La escasez de estudios empíricos que han examinado la relación 
entre SPAR y resultados organizativos en las pequeñas empresas obstaculiza una resolución satis-
factoria de esta observación. En este sentido, Cappelli y Neumark (2001) y Godard (2001, 2004) 
argumentan que la implantación de un SPAR, aunque produce sustanciales beneficios, ocasiona 
también costes, especialmente importantes en las pequeñas empresas (Sels et al., 2006a, b; Way, 
2002), que compensan los beneficios e incluso pueden superarlos llegando a provocar la aparición 
de un efecto negativo del SPAR sobre los resultados organizativos. Por consiguiente, a los direc-
tivos de las pequeñas empresas se les plantea una cuestión clave: ¿la implantación de un SPAR 
produce un efecto positivo o negativo en los resultados organizativos? Los pocos estudios empí-
ricos que han examinado esta cuestión proporcionan respuestas contradictorias (p. ej., Sels et al., 
2006a, b; Storey, 2002; Way, 2002). Basándose en estos resultados mixtos, Muse et al. (2005) 
subrayan que se precisan estudios empíricos adicionales que ayuden a clarificar la naturaleza exac-
ta de la relación entre SPAR y resultados organizativos.    
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A este respecto, Aiken y West (1991) y Barnett y Salomon (2006) advierten que cuando 
existen proposiciones teóricas contrapuestas que predicen relaciones de signo diferente entre dos 
variables y además existen estudios empíricos con resultados mixtos, cabe plantear la posibilidad 
de que la relación entre esas dos variables sea curvilínea. Aunque algunos investigadores han mani-
festado  la posibilidad de que exista una relación no-lineal entre SPAR y resultados organizativos 
(p. ej., Becker y Gerhart, 1996; Becker et al., 1997; Chadwick, 2007; Chi y Lin, 2006; Guest, 
2001), tradicionalmente se sigue asumiendo una relación lineal. Adoptando una aproximación no-
lineal, en esta investigación proponemos que los significativos costes acaecidos en las pequeñas 
empresas producen una relación curvilínea entre SPAR y resultados organizativos, de tal forma 
que cuanto mayor sea el nivel de implantación de un SPAR menor será su efecto positivo en los 
resultados organizativos. La potencial existencia de una relación curvilínea en el ámbito de las 
pequeñas empresas no ha sido aún examinada en estudios previos. El principal propósito de esta 
investigación es solventar esta carencia. Adicionalmente, Datta et al. (2005) indican que la implan-
tación de un SPAR será más beneficiosa para aquellas empresas con una alta intensidad laboral. 
Una alta intensidad laboral organizativa conlleva que el montante de inversión en equipos, planta 
y maquinaria sea relativamente menor al montante de la inversión en empleados, es decir, su cos-
te laboral. En este estudio proponemos que existe una interacción positiva entre SPAR e intensidad 
laboral organizativa que incrementa los resultados organizativos. La posibilidad de que la intensi-
dad laboral actúe como una variable que modera la relación entre SPAR y resultados organizativos 
en el ámbito de las pequeñas empresas, tampoco ha sido analizada en estudios empíricos previos, 
los cuales han considerado la intensidad laboral únicamente como variable de control (p. ej., Sels 
et al., 2006a, b; Way, 2002). Este hecho imposibilita reconocer si para ser efectivas las pequeñas 
empresas con una elevada intensidad laboral requieren de diferentes (o similares) niveles de SPAR 
en comparación con las que ostentan una reducida intensidad laboral. Este es el segundo objetivo 
de esta investigación. Para su consecución, a continuación presentamos una revisión de la litera-
tura sobre SPAR, su implantación en el ámbito de las pequeñas empresas, sus beneficios y costes 
y formulamos las hipótesis teóricas. En la sección empírica, describimos la muestra de empresas, 
las medidas utilizadas para delimitar las variables y el análisis de las hipótesis propuestas. Final-
mente, presentamos los resultados y conclusiones del estudio, sus implicaciones teóricas y prácti-
cas y planteamos futuras líneas de investigación. 

2. MARCO TEÓRICO

2.1. El sistema de prácticas de recursos humanos de alto rendimiento (SPAR).

Por lo general, la mayoría de investigadores (p. ej., Arthur, 1992, 1994; Pfeffer, 1998; 
Truss et al., 1997; Walton, 1985; Youndt et al., 1996) identifican dos sistemas laborales o gru-
pos de prácticas de gestión de los recursos humanos que recogen esencialmente los planteamientos 
opuestos sobre comportamiento humano propuestos por McGregor (1960): la gestión por control 
o taylorista y la gestión por compromiso. La primera se basa en las suposiciones de la «teoría X», 
acentuando relaciones de control jerárquico y una supervisión directa de los empleados mediante 
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reglas y procedimientos normalizados. Su objetivo prioritario es tratar de reducir los costes labo-
rales, mejorando así la eficiencia laboral. La segunda se basa en las premisas de la «teoría Y», 
acentuando relaciones de compromiso mutuo entre organización y empleados, la autonomía y el 
autocontrol de los empleados sobre su trabajo proporcionándoles el apoyo organizativo necesario 
para ello. Su objetivo es potenciar a los empleados al ser una fuente básica de ventaja competitiva. 
Estos dos modelos utilizan prácticas de recursos humanos contrapuestas. Mientras que en la ges-
tión por control existe una escasa influencia de los empleados sobre las decisiones directivas, el 
nivel de intercambio de ideas y comunicación entre directivos y empleados es limitado, se precisa 
una plantilla con poca cualificación, una escasa seguridad en el empleo, una inversión en forma-
ción limitada y salarios relativamente bajos; por el contrario, en el modelo de gestión por compro-
miso existe un alto nivel de participación de los empleados en la toma de decisiones, se incentiva 
la comunicación continua entre directivos y empleados, una alta seguridad en el empleo y perma-
nencia en el puesto de trabajo, un alto porcentaje de empleados cualificados, una fuerte inversión 
en formación y salarios relativamente elevados. A partir de estudios como los de Arthur (1992, 
1994), Delaney y Huselid (1996), Huselid (1995), Ichniowski et al. (1997), MacDuffie (1995) 
o Pfeffer (1998) en los que se comprueba que la gestión por alto compromiso se asocia con unos 
mejores resultados organizativos, a este modelo se le denomina como el sistema de prácticas de 
recursos humanos de alto rendimiento (SPAR).  

Huselid (1995) y MacDuffie (1995) agrupan a estas prácticas en dos diferentes factores o 
componentes básicos. El primer factor incluye las prácticas de recursos humanos encaminadas a 
seleccionar y desarrollar a empleados con unos elevados conocimientos y habilidades. De este 
modo, se potencia el capital humano de la organización. La contratación de empleados con una 
alta cualificación y una fuerte inversión en formación surgen pues como prácticas relevantes. El 
segundo factor incluye a las prácticas destinadas a motivar a los empleados e incentivar su com-
promiso con la empresa. En este factor destacan prácticas tales como el trabajo en equipo, la apli-
cación de las sugerencias de los empleados, una mayor autonomía de los empleados, una relación 
laboral estable en el tiempo y un reconocimiento adecuado de su contribución mediante una mayor 
retribución, bien sea monetaria o no-monetaria. La importancia de implantar estas prácticas des-
cansa en la «norma de reciprocidad» (Gouldner, 1960). Así, cuando un empleado reconoce que 
la organización toma en consideración sus necesidades, se preocupa por su bienestar y valora su 
contribución a la organización, entonces el empleado, en correspondencia, es proclive a trabajar 
con un mayor esfuerzo y dedicación (Eisenberger et al., 1986; Lee y Miller, 1999; Whitener, 
2001). Ambos componentes –capital humano y motivación– deben estar presentes para que los 
empleados sean un recurso valioso para la organización. Como MacDuffie (1995) afirma, aque-
llos empleados altamente cualificados que no están motivados es improbable que asuman un mayor 
esfuerzo discrecional. Asimismo, los empleados motivados con pocos conocimientos y habilidades 
tendrán un efecto débil sobre la productividad laboral. En definitiva, el papel de un SPAR es pro-
porcionar empleados cualificados y motivados con el propósito de dirigir su comportamiento hacia 
el logro de los objetivos organizativos (Delaney y Huselid, 1996; Guthrie, 2001; Huselid, 1995; 
MacDuffie, 1995; Way, 2002).

La investigación desarrollada hasta la fecha en las pequeñas empresas por lo general perfila 
una débil implantación del SPAR. Estas son caracterizadas como organizaciones con empleados poco 
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cualificados, con una escasa formación, bajo una supervisión directa de los directivos, con una baja 
remuneración, una alta inseguridad laboral y reducida permanencia en el puesto de trabajo (Muse et 
al., 2005; Sisson, 1993; Storey, 2002; Ruiz-Santos et al., 2003). El modelo de gestión por control 
es el que parece predominar pues en las pequeñas empresas. Los empleados son vistos simplemente 
como un factor de producción cuyo coste debe ser minimizado (Bacon et al., 1996). Las dos princi-
pales causas aducidas son: a) la escasez de recursos financieros, lo cual dificulta la selección y reten-
ción de empleados cualificados, y b) una mayor orientación hacia los resultados a corto plazo y la 
eficiencia, lo cual obstaculiza la introducción de prácticas de recursos humanos consideradas como 
costosas o con un retorno incierto (Cardon y Stevens, 2004; Mayson y Barret 2006; Storey, 
2002). En el ámbito de las pequeñas empresas, en el que los costes laborales representan un alto por-
centaje de los costes operativos, es más difícil persuadir a los directivos de los beneficios de invertir 
en un SPAR (Marchington y Grugulis, 2000). Este modelo laboral está muy extendido en las 
pequeñas empresas, pero no es universal. Ciertamente, existe un reducido número de empresas que 
está implantando un SPAR, aunque de una forma más informal (Bacon et al., 1996; Bacon y Hoque, 
2005; Drummong y Stone, 2007). Cada vez son más las pequeñas empresas en las que los emplea-
dos son percibidos como recursos valiosos en los que es rentable invertir. Cada uno de los empleados 
constituye una cuota importante de la fuerza laboral para una pequeña empresa, por lo que es más 
apremiante darles el apoyo organizativo necesario para lograr su participación activa en el buen fun-
cionamiento de una empresa (Deshpande y Golhar, 1994). De este modo, no es sorprendente que 
los directivos de las pequeñas empresas identifiquen a la gestión de los recursos humanos como su 
tarea más importante (Heneman et al., 2000). La selección y retención de una fuerza de trabajo com-
petente y cualificada es un factor vital en las pequeñas empresas. La implantación del SPAR es una 
vía adecuada para conseguirlo. A diferencia de las grandes empresas, la introducción del SPAR en 
las pequeñas empresas se realiza de forma más informal, menos planificada, que en las grandes 
empresas (Bacon y Hoque, 2005; Drummond y Stone, 2007; Kotey y Slade, 2005; Mayson y 
Barret 2006). Como Drummond y Stone (2007) descubren, los directivos de las pequeñas empre-
sas que están implantando un SPAR no reconocen el vocabulario ni las supuestas ventajas auspicia-
das por su utilización, simplemente usan estas prácticas porque son consistentes con la cultura de la 
empresa, en parte infundida originalmente por la idea de negocio de su fundador. El SPAR no se 
introduce deliberadamente en las pequeñas empresas.    

2.2. Los beneficios y costes del SPAR: una aproximación curvilínea.

Los trabajos que asocian SPAR y resultados organizativos identifican al conjunto o agregado 
de todas las prácticas que lo constituyen como la verdadera variable explicativa de los resultados 
organizativos (Becker y Huselid, 2006; Ichniowski et al., 1997; McDuffie, 1995). La gestión estra-
tégica de los recursos humanos enfatiza el papel que la reunión de distintas prácticas en un sistema 
de gestión de los recursos humanos ejerce como una solución a los problemas empresariales. Difí-
cilmente podemos considerar a una sola práctica individual, considerada de forma aislada del resto, 
una variable con un efecto significativo sobre los resultados empresariales. A este respecto, la lógica 
que relaciona el SPAR con la obtención de beneficios se sustenta en investigaciones de autores como 
Becker y Gerhart (1996), Guthrie (2001), Truss (2001), Wright et al. (1994) o Youndt et al. 
(1996), quienes desde la teoría del capital humano (Becker, 1964) y la teoría basada en los recursos 
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(Barney, 1991) argumentan que la implantación de un SPAR contribuye a generar un stock de capi-
tal humano y estimular un clima social de compromiso mutuo entre organización y empleados, que 
son factores económicamente valiosos, escasos y difíciles de imitar. Las iniciativas e inversiones de 
la empresa dirigidas a potenciar su capital humano representan una fuente significativa de ventaja 
competitiva, ya que permiten una fuerza de trabajo específica a la empresa que constituye un activo 
inimitable en forma de conocimiento y habilidades, solamente útiles para la empresa. Igualmente, 
las inversiones de la empresa dirigidas a potenciar el compromiso de los empleados con la organiza-
ción son fuente de ventaja competitiva puesto que su mayor dedicación mejorará su productividad 
laboral y aumentará la creatividad y capacidad de aprendizaje organizativa, permitiéndola innovar y 
responder de forma efectiva al incremento de la intensidad competitiva de los actuales mercados. 
Además, ese clima social de compromiso mutuo se sustenta en un entramado de relaciones sociales 
que no son identificables fácilmente y, por tanto, difícilmente imitables. Sobre la base de estos argu-
mentos, muchos estudios han proporcionado evidencia empírica sobre la existencia de un efecto 
positivo del SPAR sobre los resultados organizativos (p. ej., Arthur, 1994; Delaney y Huselid, 
1996; Huselid, 1995; Guthrie, 2001). 

A pesar de estos beneficios y la aparente evidencia que apoya la implantación de un SPAR, 
parece que no todos los investigadores están completamente convencidos. Así, por ejemplo, 
Appelbaum et al. (2000), Godard (2001, 2004), Godard y Delaney (2000), Guest et al. (2003) 
y Cappelli y Neumark (2001) sostienen que la utilidad del SPAR está sobrevalorada debido a que 
no se han considerado algunos inconvenientes o costes que también produce su implantación. Un 
SPAR tiene un «lado oscuro» que afecta negativamente a los resultados organizativos (Appelbaum 
et al., 2000; Chi y Lin, 2006). En este sentido, Appelbaum et al. (2000), Godard (2004), Janssen 
(2001), Ramsay et al. (2000) y Warr (1994) explican que la implantación del SPAR puede pro-
vocar estrés laboral en los empleados, disminuyendo por tanto su motivación y compromiso con 
la organización. En concreto, los mayores niveles de responsabilidad y autonomía exigidos a los 
empleados, en correspondencia a las mayores inversiones en su bienestar realizadas por la orga-
nización, pueden provocar actitudes negativas en algunos empleados. Desde otro punto de vista, 
Cappelli y Neumark (2001), Guthrie (2001) y Youndt et al. (1996) advierten que aunque pro-
bablemente un aumento en la inversión en un SPAR aumente los ingresos organizativos, al mismo 
tiempo es incuestionable que incrementa los costes laborales y, por tanto, el efecto neto sobre los 
resultados organizativos es incierto. Especialmente, esta argumentación es válida con respecto a 
la mayor remuneración de los empleados que implica la implantación de un SPAR. Asimismo, 
ante un entorno con fuertes variaciones en la demanda de productos y un mercado laboral no muy 
flexible, con altos costes de despido, a las empresas les puede resultar relativamente costoso 
aumentar la seguridad laboral de los empleados. Finalmente, una mayor participación de los 
empleados puede generar costes de transacción adicionales dado que existen más personas invo-
lucradas en la toma de decisiones y se necesita de un mayor diálogo y comunicación entre direc-
tivos y empleados (Sels et al., 2006b). El estudio de Cappelli y Neumark (2001) aporta 
evidencia empírica de que el SPAR incrementa la productividad por empleado (ventas/empleados) 
pero, al mismo tiempo, la magnitud de los costes laborales en los que incurre, hace que no se 
observe un efecto positivo del SPAR sobre la productividad por unidad de coste laboral (ventas/
costes laborales). La decisión sobre si implantar o realizar una inversión adicional en un SPAR 
debe estimar estos costes de oportunidad.
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Los anteriores beneficios (pros) y costes (contras) son extrapolables al ámbito de las pequeñas 
empresas (Sels et al., 2006b). Desde el lado de los beneficios, autores como Deshpande y Golhar 
(1994), Hornsby y Kuratko (1990), Mayson y Barret (2006), Muse et al. (2005) y Way (2002) 
destacan que el apoyo organizativo a los empleados mediante una mayor seguridad en el empleo y 
una remuneración acorde con una formación superior de los empleados son factores críticos para 
conseguir el éxito competitivo en las pequeñas empresas. De este modo, los conocimientos, habili-
dades y motivación de los empleados potenciados por la implantación de un SPAR se convierten en 
un recurso estratégico básico –valioso, raro e inimitable– y fuente de ventaja competitiva sostenible 
para las pequeñas empresas (Mayson y Barret, 2006). Por el lado de los costes, Baron y Kreps 
(1999) declaran que en las pequeñas empresas la implantación de un SPAR supone un esfuerzo bas-
tante severo y estresante para los empleados, puede entenderse como una amenaza por los directivos 
intermedios o jefes de departamentos y que, aun cuando llegue a producir ciertas ganancias, necesi-
ta de una atención e inversión constante que sin duda incrementa considerablemente los costes en las 
pequeñas empresas. Sobre este último aspecto, referido al coste de implantación del SPAR en las 
pequeñas empresas, diversos investigadores le prestan especial atención. Así, Godard y Delaney 
(2000) manifiestan que la implantación de un SPAR es difícil y una gran preocupación en las peque-
ñas empresas, puesto que supone un elevado coste laboral, económicamente factible solamente para 
las grandes empresas, las cuales son capaces de repartir los costes de forma más eficiente. De la mis-
ma opinión son Sels et al. (2006a, b) y Way (2002), quienes argumentan que el coste de implantar 
un SPAR probablemente supere a sus beneficios en las pequeñas empresas, debido sobre todo a un 
menor aprovechamiento de las economías de escala. 

Adicionalmente, las pequeñas empresas soportan otra serie de costes que amplían el «lado 
oscuro» de un SPAR y, por consiguiente, amplifican su efecto negativo sobre los resultados orga-
nizativos. Mayson y Barret (2006) indican que la gran informalidad en la que se introduce el 
SPAR en las pequeñas empresas puede reducir sus beneficios. En este sentido, Wood (1995) subra-
ya que las empresas han implantando con éxito un SPAR cuando «se lo han tomado en serio», es 
decir, han planificado cuidadosamente cómo y cuándo introducirlo, con unos objetivos claros a 
alcanzar e integrando esa inversión dentro del esquema de financiación normal de la organización. 
Una falta de planificación ocasiona a menudo una descoordinación entre las diferentes prácticas 
de recursos humanos, obstaculizando el reconocimiento de los empleados como un recurso valio-
so y el impacto del SPAR sobre el compromiso de los empleados (Mayson y Barret, 2006). Un 
segundo coste que soportan las pequeñas empresas deviene en que los beneficios que consiguen 
las grandes empresas debido al aplanamiento de sus estructuras organizativas es mucho menor 
en las pequeñas empresas, puesto que tienen menos directivos intermedios que pueden ser elimi-
nados al dar más autonomía a los empleados de primera línea (Appelbaum et al., 2000; De Grip 
y Sieben, 2006). La reducción en el número de niveles jerárquicos facilita el intercambio de infor-
mación e ideas entre directivos y empleados, lo cual, en última instancia, favorece la participación 
de los empleados en la toma de decisiones. Por último, muchas de las pequeñas empresas ofertan 
sus productos y servicios en un mercado local, con lo cual su opción de incrementar las ventas 
mediante una mayor inversión en el SPAR son muy escasas (Batt, 2002; De Grip y Sieben, 2006). 
Un aumento del SPAR no incrementará los resultados organizativos, porque el alcance limitado 
de su mercado restringe las oportunidades de aumentar las ventas. En estas pequeñas empresas la 
alternativa más factible para aumentar la productividad laboral es reducir el número de empleados 
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o su coste laboral, lo cual deteriorará la motivación de los trabajadores y, en consecuencia, el 
potencial efecto positivo del SPAR sobre los resultados organizativos (De Grip y Sieben, 2006).  

Debido a la aparición de estos mayores costes, actualmente algunos investigadores ya plan-
tean explícitamente que la relación positiva convencional predicha entre SPAR y resultados orga-
nizativos es menos probable que se presente en las pequeñas empresas. Los pocos estudios 
empíricos realizados en el ámbito de las pequeñas empresas presentan resultados contradictorios. 
Así, por ejemplo, los trabajos de Zheng et al. (2006) y Storey (2002) apoyan la tesis habitual de 
que la implantación de un SPAR influye positivamente en los resultados organizativos. Aún así, 
estos autores vislumbran que este efecto positivo es relativamente más débil en el ámbito de las 
pequeñas empresas. Otros estudios, como los de De Grip y Sieben (2006) y Way (2002), concluyen 
que el SPAR no ejerce un efecto significativo sobre los resultados organizativos. En particular, Way 
(2002) demuestra que el incremento en las ventas generadas por un SPAR son compensadas por el 
incremento en los costes laborales que supone su implantación. Por último, Sels et al. (2006a, b) 
utilizan diferentes indicadores de resultados organizativos y concluyen que el SPAR puede influir 
tanto positiva como negativamente en los resultados organizativos. Así, mientras que el SPAR incre-
menta el ratio valor añadido por horas trabajadas, al mismo tiempo, la magnitud de los costes labo-
rales en los que incurre hace aparecer un efecto negativo que reduce significativamente el ratio valor 
añadido por costes laborales. 

En resumen, algunos estudios muestran un efecto positivo, otros un efecto negativo y otros no 
encuentran un efecto significativo del SPAR sobre los resultados organizativos. Trasladando el razo-
namiento de Aiken y West (1991) y Barnett y Salomon (2006) al marco teórico del SPAR, pode-
mos concluir que el origen de estas discrepancias puede estar en la existencia de un efecto curvilíneo 
entre SPAR y resultados organizativos en el ámbito de las pequeñas empresas. En otras palabras, el 
efecto del SPAR sobre los resultados organizativos puede ser diferente a diferentes niveles de implan-
tación del propio SPAR. En términos genéricos, Chadwick (2007) avala esta proposición al defender 
que una asunción estándar en la modelización de los resultados organizativos es que la utilidad mar-
ginal de la inversión en un recurso organizativo declina después de alcanzar cierto nivel. Esta tesis 
de rendimientos decrecientes implica que el efecto positivo de SPAR disminuye conforme aumenta 
su nivel de implantación, pudiendo llegar en niveles muy elevados incluso a convertirse en negativo, 
lo cual supondría que los costes de una inversión adicional superan a los beneficios que se obtienen 
de ella. De forma más específica, y dentro de la gestión de los recursos humanos, la disminución de 
la utilidad marginal puede ocurrir si en primer lugar se usan los tipos de actividades más efectivas 
auspiciadas por un SPAR (Chadwick, 2007). Por ejemplo, este autor explica cómo la inversión en 
formación puede exhibir rendimientos decrecientes si la clase de formación que tiene mayor efecto 
sobre los resultados organizativos tiende a ser elegida en el inicio de la implantación de un SPAR. 
En un sentido similar se expresan Cappelli y Neumark (2001) cuando comentan que el efecto posi-
tivo del SPAR sobre la productividad laboral será mayor cuando las empresas estén inicialmente 
implantado el SPAR, ya que posiblemente se parta de unos niveles reducidos e insuficientes de for-
mación y autonomía por parte de los empleados. Además, cuando una organización realiza los pri-
meros pasos en la implantación en un SPAR, el cambio de mentalidad que supone el empezar a 
considerar a los empleados como un recurso estratégico básico, en vez de un impedimento o un mero 
coste de producción que necesita ser minimizado, lo convierte en un recurso especialmente valioso 
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(Becker et al., 1997). Esta utilidad se acrecienta si, además, coincide que la implantación de un SPAR 
se realiza en un entorno competitivo en el que prevalece la gestión de los recursos humanos por con-
trol, tal y como sucede en el ámbito de las pequeñas empresas. El apartarse de la senda habitual en 
estas circunstancias hace que además de un recurso valioso, el SPAR sea especialmente escaso y raro, 
lo cual desde la perspectiva basada en los recursos, lo identifica como fuente de ventaja competitiva 
sostenible en la empresa. 

Desde otro punto de vista, cabe reseñar que la mayoría de autores que describen los costes 
de un SPAR anteriormente enumerados (p. ej., Godard, 2001, 2004; Chi y Lin 2006; Janssen, 
2001; Warr, 1994) coinciden en señalar que estos surgen sobre todo en niveles elevados de su 
implantación, de tal forma que comparativamente una inversión adicional en el SPAR producirá 
un efecto positivo mayor sobre los resultados organizativos cuando existe un nivel reducido de 
implantación. Con respecto al inconveniente del estrés laboral, Warr (1994) y Janssen (2001) 
argumentan que el SPAR inicialmente tiene unos efectos benéficos para la salud mental de los 
empleados, pero a partir de cierto nivel los efectos se convierten en perjudiciales. Análogamente, 
Godard (2001, 2004) defiende que en niveles reducidos de implantación del SPAR prevalecen 
actitudes positivas de los empleados, tales como satisfacción en el trabajo, colaboración y com-
promiso; pero en altos niveles de implantación aparecen las actitudes negativas. Chi y Lin (2006) 
argumentan también que en un alto nivel de implantación del SPAR, una inversión adicional en 
SPAR ocasiona una pequeña o nula utilidad marginal por la importante magnitud de los costes 
laborales asociados a ella. En definitiva, la pendiente o intensidad del efecto del SPAR sobre los 
resultados organizativos será más positiva en un contexto organizativo con una baja implantación 
de SPAR que en un contexto organizativo con una alta implantación de SPAR. Esta proposición 
curvilínea es más probable que esté presente en las pequeñas empresas debido a los importantes 
costes que soportan por la implantación de un SPAR. En esta línea parecen expresarse Kotey y 
Slade (2005) cuando recomiendan a las pequeñas empresas mantener un cierto equilibrio a la hora 
de implantar un SPAR, de tal forma que en este nivel intermedio de implantación se aprovechen 
al máximo sus ventajas sin incurrir en costes excesivos. En otras palabras, mantenerse en un nivel 
moderado en el que una inversión adicional realmente ejerza un efecto positivo significativo sobre 
los resultados organizativos. Después de realizar una exhaustiva revisión de la literatura sobre SPAR, 
encontramos que solamente los recientes estudios de Chi y Lin (2006) y Chadwick (2007) han exa-
minado empíricamente esta alternativa no-lineal, utilizando en ambos casos una muestra en la que 
predominan las grandes empresas. Así, mientras que Chi y Lin (2006) en 160 empresas taiwanesas 
demuestran empíricamente que existe una relación curvilínea positiva atenuada entre SPAR y resul-
tados organizativos, sin embargo, Chadwick (2007) en 1.212 empresas norteamericanas corrobo-
ra únicamente la existencia de una relación lineal positiva (véase figura 1). Curiosamente, aun 
cuando es más probable la existencia de una relación curvilínea en el ámbito de las pequeñas 
empresas, no existen estudios empíricos que hayan examinado esta posibilidad. Por consiguiente, 
adoptando una perspectiva no-lineal en la relación entre SPAR y resultados organizativos en las 
pequeñas empresas, proponemos que: 

Hipótesis 1. Existe una relación curvilínea positiva atenuada entre SPAR y resultados 
organizativos: el efecto positivo del SPAR sobre los resultados organizativos será mayor 
cuanto menor sea su nivel de implantación.
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FIGURA 1. Relación entre SPAR y resultados organizativos.

2.3. El papel moderador de la intensidad laboral organizativa.

Los beneficios y costes del SPAR pueden variar en función de diferentes condiciones organiza-
tivas (Godard, 2004). En esta línea se postulan también MacDuffie (1995) y Youndt et al. (1996), 
cuando afirman que el SPAR debe estar integrado dentro del proceso productivo organizativo para que 
se aproveche todo su potencial. En particular, el grado de intensidad laboral organizativa es una impor-
tante variable que puede moderar el efecto del SPAR sobre los resultados organizativos (Datta et al., 
2005; Godard, 2004; Guest et al., 2003). La intensidad laboral organizativa puede ser definida como 
el ratio del coste laboral en relación con el valor de la planta y el equipo productivo de una organiza-
ción. Un elevado grado de intensidad laboral implica un coste relativamente menor en planta y equipos 
en relación con el coste de la plantilla. En concreto, el SPAR es más beneficioso en un contexto orga-
nizativo de alta intensidad laboral (Datta et al., 2005). Según estos autores, el rendimiento positivo por 
la implantación de un SPAR es más probable que aparezca en contextos en los que son los empleados, 
más que el equipo o la tecnología, los que pueden añadir valor al producto o servicio final. Una orga-
nización con un bajo nivel de intensidad laboral, caracterizada por un sistema de producción muy meca-
nizado, posee unos empleados con pocas oportunidades de mejorar su productividad laboral gracias a 
un mayor compromiso y dedicación en su puesto de trabajo (Kim, 1999). Por el contrario, un sistema 
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productivo intensivo en mano de obra proporcionará a los empleados mayores oportunidades para rea-
lizar sugerencias e innovaciones. Terpstra y Rozzell (1993) advierten que una baja intensidad laboral 
organizativa es un impedimento para el buen aprovechamiento de las habilidades y conocimientos de 
los empleados, debido al tipo de trabajo rutinario a realizar y la alta automatización del sistema produc-
tivo. Por eso, los empleados se convierten en una parte más esencial del proceso de producción cuando 
la intensidad laboral organizativa es mayor (Datta et al., 2005). En un contexto organizativo de una 
alta intensidad laboral los empleados son un recurso estratégico especialmente valioso y difícilmente 
substituible (Boxall y Purcell, 2000; Way, 2002). Youndt et al. (1996) sostienen también que cuan-
to mayor sea el potencial para la contribución de los empleados en una empresa, mayor será la proba-
bilidad de que la empresa invierta en SPAR y que esa inversión produzca una mayor productividad 
laboral. Es más, Youndt et al. (1996) entienden que la implantación de un SPAR en un contexto de 
baja intensidad laboral organizativa puede incluso llegar a ocasionar un impacto negativo sobre los 
resultados organizativos. Según estos autores, en la mayoría de empresas industriales los avances tec-
nológicos y los sistemas de producción automáticos requieren de empleados con una baja cualificación, 
una reducida autonomía y una remuneración relativamente exigua. El coste de la inversión en un SPAR 
raramente se justifica en estos contextos dado que su utilidad tiende a ser escasa. Sobre la base de esta 
argumentación, una empresa con una baja intensidad laboral organizativa puede ser más efectiva con 
un nivel reducido de implantación de un SPAR.

Adoptando pues una perspectiva global que considere al mismo tiempo el nivel de implan-
tación del SPAR en una empresa y su nivel de intensidad laboral organizativa, cabría esperar 
que cuanto mayor sea el nivel de implantación del SPAR y menor el nivel de intensidad laboral, 
menor será el efecto positivo del SPAR sobre los resultados organizativos. En otras palabras, la 
pendiente o intensidad del efecto del SPAR sobre los resultados organizativos será más positiva 
para aquellas empresas con un nivel bajo de SPAR y un nivel elevado de intensidad laboral, en 
comparación con las empresas con un nivel elevado de SPAR y un nivel reducido de intensidad 
laboral. Por consiguiente, adoptando un enunciado similar al realizado por Chi y Lin (2006), 
proponemos que: 

Hipótesis 2. Existe una interacción positiva entre SPAR e intensidad laboral organiza-
tiva: la relación curvilínea entre SPAR y resultados organizativos es mayor cuando la 
intensidad laboral es elevada. 

3. METODOLOGÍA 

3.1. Muestra.

Realizamos el estudio empírico a partir de los datos obtenidos en la Encuesta sobre Estra-
tegias Empresariales (ESEE) para el año 2002 sobre una amplia muestra de empresas industriales 
españolas. Esta base de datos tiene su origen en un convenio suscrito en 1990 entre el Ministerio 
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de Ciencia y Tecnología y la Fundación SEPI para que esta última, a través de su programa de 
investigaciones económicas, realizara una encuesta anual orientada fundamentalmente hacia la 
caracterización del comportamiento estratégico de las empresas industriales españolas. La repre-
sentatividad de esta fuente de información ha hecho que investigaciones previas la hayan usado 
para examinar cuestiones relativas a la gestión de los recursos humanos. En particular, en este 
estudio hemos adoptado la estructura desarrollada por Roca Puig et al. (2006), tanto en lo referi-
do al procedimiento de selección de la muestra como a las medidas utilizadas para especificar las 
variables. La población de referencia de la ESEE son las empresas con 10 o más trabajadores de 
la industria manufacturera española, excluyendo las actividades industriales relacionadas con refi-
no de petróleo y tratamiento de combustibles. Todas las variables medidas tienen una referencia 
temporal anual. En nuestro estudio utilizamos los datos del año 2002, último período del que se 
disponían de datos cuando se realizó esta investigación 1. Puesto que la definición de lo que son 
pequeñas empresas varía fuertemente en función del país o área geográfica (Cardon y Stevens, 
2004; Mayson y Barret, 2006), con el propósito de poder comparar nuestros resultados con estudios 
previos, hemos escogido el límite máximo de 100 empleados propuesto por Sels et al. (2006a, b) y 
Way (2002). De la muestra de pequeñas empresas original (924 casos) de la ESEE, se eliminaron 
aquellos (103 casos) en los que existía algún dato perdido en cualquiera de los indicadores emplea-
dos para calcular las variables objeto de estudio. Asimismo, se eliminaron los casos atípicos (2 
casos) que podían desvirtuar la información proporcionada en este último año debido a que habían 
sido empresas afectadas por procesos de absorción o fusión. La muestra final utilizada en esta 
investigación es de 819 pequeñas empresas, de las que 671 poseen entre 10 y 49 empleados y el 
resto entre 50 y 100 empleados. En la tabla 1 se observa su distribución por sector de actividad 
mediante los sistemas de Clasificación Nacional de Actividades Económicas (CNAE) y el Standard 
Industrial Classification system (SIC). 

TablA 1. Distribución del número de empresas entre los sectores de actividad (N = 819).

SIC CNAE Número Porcentaje

20 y 21 DA. Industria de la alimentación, bebidas y tabaco 104 12,7%

22 y 23 DB. Industria textil y de la confección 89 10,9%

31 DC. Industria del cuero y del calzado 33 4,0%

24 y 25 DD. Industria de la madera y del corcho 34 4,2%

26 y 27 DE. Industria de papel; edición, artes gráficas y reproducción de soportes grabados 70 8,5%

28 DG. Industria química 28 3,4%

1	  A mediados de abril de 2007 la fundación SEPI tiene previsto iniciar el plazo para que los investigadores puedan solicitar los 
datos correspondientes a los años 2003, 2004 y 2005. Toda esta información no es pública en el momento de la  realización de 
este estudio, por lo tanto, los datos más recientes a disposición de los investigadores son los del año 2002. El cuestionario para 
el año 2002 es de uso público y puede obtenerse en la siguiente página web: ftp://ftp.funep.es/ESEE/pet_extr/c-esee02.pdf.

…/…
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30 DH. Industria de la transformación de caucho y materias plásticas 55 6,7%

32 DI. Industrias de otros productos minerales no metálicos 56 6,8%

33 y 34 DJ. Metalurgia y fabricación de productos metálicos (categoría de referencia) 130 15,9%

35 y 36 DK. Industria de la construcción de maquinaria y equipo eléctrico 61 7,4%

38 DL. Industria de material y equipo eléctrico, electrónico y óptico 57 7,0%

37 DM. Fabricación de material de transporte 27 3,3%

39 DN. Industrias manufactureras diversas 75 9,2%

3.2. Medidas.

Al igual que Roca Puig et al. (2006), en las tablas I y II del Anexo se muestran los indicadores 
y variables utilizadas en este estudio. Con el objetivo de clarificar cuáles son estos indicadores, en ambas 
tablas se especifica la codificación original que aparece en la ESEE para identificar cada una de las 
cuestiones. En la tabla I se enumeran los indicadores, identificando su código y enunciado en la ESEE. 
Como puede observarse, utilizamos un total de 14 indicadores. En la tabla II se especifican los cálcu-
los realizados con estos indicadores para hallar las variables utilizadas en este estudio.

Variables de control. Siguiendo el ejemplo de investigaciones previas en la literatura sobre 
SPAR y resultados organizativos (p. ej., Becker y Gerhart, 1996; Guthrie, 2001; Huselid, 1995), 
incluimos diversas medidas de control. En concreto seleccionamos cinco variables de control, a saber: 
edad de la organización, tamaño de la organización, grado de dependencia de otras empresas, sector 
de actividad y propensión a la innovación. La edad de la organización se calcula como el número de 
años desde la constitución de la empresa y la elaboración de la encuesta. El tamaño de la empresa se 
define como el logaritmo del número de empleados de la empresa. El grado de dependencia es defi-
nido como el porcentaje de participación en el capital por parte de otra empresa. Para el sector indus-
trial se adoptó la clasificación CNAE, distinguiéndose 13 sectores de actividad. Al ser pues una 
variable categórica, se precisa identificar una categoría de referencia, la cual no se incluirá en el aná-
lisis de regresión. En nuestro caso, elegimos el sector de metalurgia y fabricación de productos metá-
licos. Las otras categorías del sector industrial se introducen como variables ficticias, tomando los 
valores de 1 cuando la empresa pertenece al sector correspondiente y 0 en el caso contrario. En últi-
mo lugar, la propensión innovadora se calculó como el coeficiente porcentual del ratio entre gastos 
en I+D y ventas de la empresa. 

Variables independientes. Del mismo modo que Guthrie (2001), Way (2002) y Sels et al. 
(2006a, b), usamos un índice agregado de diversas prácticas de recursos humanos que pueden configu-
rar un SPAR. Este índice pretende recoger la naturaleza holista de todas estas prácticas y su efecto glo-
bal sobre los resultados organizativos. Esta forma integral de medir el SPAR es especialmente 
apropiada en las pequeñas empresas, puesto que difícilmente una práctica de forma individual influirá 
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sobre los resultados organizativos (Drummong y Stone, 2007; Heneman et al., 2000; Storey, 2002). 
Este índice lo calculamos mediante la media aritmética de cuatro valores estandarizados de prácticas 
de recursos humanos: nivel educativo de los empleados, inversión en formación, seguridad en el empleo 
y remuneración de los empleados. Las dos primeras prácticas pretenden estimar la inversión en capital 
humano por parte de la empresa, mientras que las dos últimas evalúan el nivel de compromiso de la 
empresa con los empleados, lo cual afectará recíprocamente a su nivel de motivación, esfuerzo y com-
promiso con la empresa. El nivel educativo se calcula como la proporción de empleados con educación 
media o superior respecto al total de empleados. La inversión en formación se calcula como el ratio 
entre el gasto en formación y el número total de empleados de la empresa. La seguridad en el empleo 
se calcula como el porcentaje de empleados que no tienen un contrato temporal con respecto al núme-
ro total de empleados. Por último, la remuneración se calcula como el ratio entre el coste laboral y el 
número total de empleados. El coste laboral incluye sueldos y salarios, indemnizaciones, cotizaciones 
sociales, aportaciones al sistema de pensiones y otros gastos sociales. Por otra parte, utilizamos la medi-
da de intensidad laboral propuesta por Schmenner (1986) como el ratio entre el coste laboral y el inmo-
vilizado neto total de la empresa.  

Variables dependientes. Datta et al. (2005) abogan por centrarse en la productividad laboral 
para evaluar los resultados organizativos por diversos motivos. Primero, es una medida clave ya que 
indica el nivel de eficiencia laboral de los empleados. Segundo, la productividad laboral es general-
mente reconocida como una medida de los resultados organizativos, que refleja los esfuerzos de los 
empleados y los aísla, en cierto modo, de posibles influencias externas procedentes de variaciones 
en los mercados de capitales o de productos (Huselid, 1995; Muse et al., 2005); por consiguiente, 
permite la comparación de los resultados organizativos entre diferentes industrias, siendo particular-
mente recomendable cuando, como es nuestro caso, se utiliza una muestra intersectorial de empresas. 
Tercero, la conexión entre SPAR y productividad laboral es relativamente directa y puede ser con-
siderada como un puente básico entre los resultados mucho más subjetivos y próximos de los 
empleados (p. ej., satisfacción de los empleados) y los resultados financieros más objetivos y dis-
tantes (p. ej., rentabilidad económica). Como en estudios previos (p. ej., Datta et al., 2005; Guthrie, 
2001; Muse et al., 2005), consideramos oportuno utilizar el logaritmo del ratio de ventas por emplea-
dos como una medida de la productividad laboral. Sin embargo, esta medida tiene una limitación 
crítica: no incluye los costes laborales asociados con la implantación del SPAR y, por lo tanto, el 
efecto positivo del SPAR sobre la productividad laboral puede estar sobrevalorado (Cappelli y Neu-
mark, 2001; Datta et al., 2005; Godard 2004, Sels et al., 2006a, b; Way, 2002). Con el propósito 
de solventar esta limitación, utilizamos también la medida de productividad laboral propuesta por 
Way (2002) como el logaritmo del ratio entre ventas y costes laborales. En definitiva, al igual que 
Cappelli y Neumark (2001), usamos la productividad por empleado y la productividad por unidad 
de coste laboral para evaluar los resultados organizativos.  

4. ANÁLISIS Y RESULTADOS

La tabla 2 muestra los estadísticos descriptivos y las correlaciones entre las variables del estu-
dio. Para examinar las hipótesis teóricas propuestas seguimos las recomendaciones realizadas por 
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Aiken y West (1991). De este modo, las variables independientes fueron centradas para evitar pro-
blemas de multicolinealidad entre los términos de interacción y las variables que los conforman. 
Usamos el análisis de regresión jerárquico para seleccionar el modelo que mejor explica la produc-
tividad laboral y contrastar las hipótesis. Tomando como referencia los pasos llevados a cabo por 
Shaw et al. (2005), introducimos las variables de control e independientes en el modelo 1, el térmi-
no cuadrático de SPAR en el modelo 2 y las interacciones entre SPAR e intensidad laboral organiza-
tiva en el modelo 3. En la tabla 3 se presentan los coeficientes de regresión, la varianza explicada 
(R2) de cada modelo, así como el cambio en la varianza explicada con respecto al modelo anterior 
considerado. 

En el panel izquierdo de la tabla 3 se muestran los resultados del análisis de regresión 
cuando la productividad por empleado es la variable dependiente. El cambio significativo en la 
varianza explicada entre el modelo 1 y el modelo 2 confirma la existencia de una relación cur-
vilínea. En el modelo 2, la variable SPAR presenta un impacto significativamente positivo (b = 
= 0,453) sobre la productividad laboral, mientras que la variable SPAR2 presenta un impacto 
significativamente negativo (b = – 0,109). Usando la terminología de Aiken y West (1991), se 
evidencia que SPAR ejerce un efecto curvilíneo positivo cóncavo descendente sobre la produc
tividad por empleado. En otras palabras, existe una relación curvilínea positiva atenuada entre 
SPAR y productividad laboral por empleado, confirmándose, pues, la hipótesis 1. Sin embargo, 
no se confirma la hipótesis 2 porque la introducción de las interacciones entre SPAR e intensi-
dad laboral en el modelo 3 no aporta un incremento significativo de la varianza explicada con 
respecto al modelo 2. Observamos cómo la interacción entre SPAR2 e intensidad laboral no pro-
duce un efecto significativo sobre la productividad por empleado (b = –0,042). En síntesis, el 
modelo 2 es el que mejor explica la productividad por empleado. Para una mejor comprensión 
de estos resultados, en la tabla 4 mostramos las ecuaciones simples de regresión y en la figura 2  
representamos gráficamente la relación existente entre SPAR y productividad por empleado. 
Siguiendo a Aiken y West (1991), calculamos las pendientes del efecto de SPAR sobre la pro-
ductividad laboral a un valor bajo y elevado de SPAR, los cuales se fijan respectivamente en una 
desviación típica por debajo (–0,627) y por encima (0,627) de su valor promedio. De este modo, 
se observa claramente que, tal y como predecía la hipótesis 1, el efecto positivo de un SPAR 
sobre la productividad laboral por empleado es más intenso en un nivel reducido (0,615) de 
implantación de SPAR que en un nivel elevado (0,452).
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En el panel derecho de la tabla 3 se muestran los resultados de regresión cuando la produc-
tividad por unidad de coste laboral es la variable dependiente. Los resultados no confirman la hipó-
tesis 1 porque el término SPAR2  no presenta un efecto significativo sobre la productividad laboral 
(b = 0,008) y, por consiguiente, no aparece un aumento significativo de la varianza explicada entre 
los modelo 1 y 2. Paradójicamente, la introducción de las interacciones entre SPAR e intensidad 
laboral en el modelo 3 ocasionan un aumento significativo de la varianza explicada. El significado 
de la interacción que incluye al término SPAR (b = 0,097) es que la relación entre SPAR y produc-
tividad por unidad de coste laboral varía en intensidad en función de la intensidad laboral. El sig-
nificado de la interacción que incluye al término SPAR2  (b = –0,099) es que la relación curvilínea 
entre SPAR y productividad por unidad de coste laboral varía en forma en función de la intensidad 
laboral. Observamos pues que si estas interacciones hubiesen sido omitidas, no se hubiese detecta-
do la existencia de una relación curvilínea. En definitiva, se corrobora que la intensidad laboral 
organizativa actúa como una importante variable moderadora, afectando tanto a la intensidad como 
a la forma de la relación curvilínea entre SPAR y productividad por unidad de coste laboral. 

Tabla 4. Ecuaciones simples de regresión del efecto del SPAR (X) sobre la producti-
vidad laboral (Y).

Ventas por empleado (Modelo 2) Ventas por unidad de coste laboral (Modelo 3)

Y = –0,065**
  X2 + 0,534** X + 10,790

Intensidad laboral alta: 
Y = –0,256+

  X2 + 0,440**
  X + 0,953

Intensidad laboral baja: 
Y =   0,208*

  X2 –  0,226+
  X  + 0,951

Notas:    **  p < 0,01;  *  p < 0,05;  + p < 0,10 (significatividad bilateral)

En la tabla 4 y en la figura 3 mostramos las ecuaciones simples de regresión que caracterizan 
esta relación curvilínea para valores bajo y elevado de intensidad laboral. Según la indicación de Aiken 
y West (1991), ello implica dicotomizar la variable intensidad laboral eligiendo una desviación típica 
por debajo (–27,886) y por encima (27,886) de su correspondiente valor medio. De este modo, obser-
vamos cómo la variable SPAR muestra un efecto curvilíneo positivo cóncavo descendente sobre la 
productividad por unidad de coste laboral a un nivel elevado de intensidad laboral, pero un efecto cur-
vilíneo negativo convexo ascendente a un nivel reducido de intensidad laboral. Por consiguiente, tal y 
como predecía la hipótesis 2, se constata que la relación curvilínea positivo cóncava descendente es 
más pronunciada cuando la intensidad laboral es elevada. Es más, en un contexto de baja intensidad 
laboral no se constata este tipo o forma de relación curvilínea. Puesto que la hipótesis 2 puede enten-
derse también como que la pendiente o efecto positivo del SPAR es mayor cuanto menor es el nivel de 
implantación de un SPAR y mayor el nivel de intensidad laboral, en la figura 3 mostramos las pendien-
tes a un nivel reducido (–0,627) y elevado (0,627) de SPAR. De acuerdo con la hipótesis 2, observamos 
que el efecto de SPAR sobre la productividad por unidad de coste laboral es más positiva en un contex-
to organizativo de baja implantación del SPAR y alta intensidad laboral (0,765) que en un contexto 
organizativo de alta implantación del SPAR y baja intensidad laboral (0,034). 
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FIGURA 2. Efecto del SPAR sobre la productividad por empleado.

Puesto que se confirma la existencia de una relación curvilínea entre SPAR y productivi-
dad laboral, además de identificar la pendiente (intensidad y dirección) de esta relación, surge 
como prioritario también fijarnos en el nivel (en términos absolutos) de productividad laboral 
alcanzado y calcular los puntos de inflexión en los que se identifican los niveles máximos (ópti-
mos) y mínimos de productividad laboral (Chadwick, 2007; Chi y Lin, 2006). Así pues, el máxi-
mo nivel de productividad por empleado se alcanza a un nivel de implantación del SPAR de 
4,107, es decir, en valores inferiores se observa una relación positiva entre SPAR y productivi-
dad por empleado; en este punto no existe relación alguna y en valores superiores se presenta 
una relación negativa. Como podemos observar éste es un valor extremadamente elevado, no 
representativo de la muestra de pequeñas empresas examinada y que, por tanto, cae fuera del 
intervalo de valores mostrado en la figura 2. Esta situación nos lleva a sostener que, a pesar de 
la reducción en la intensidad del efecto positivo en valores elevados de implantación de un SPAR, 
actualmente en el ámbito de las pequeñas empresas es de aplicación la máxima de que «cuanto 
más mejor», es decir, cuanto más se invierta en SPAR mejor será en términos absolutos la pro-
ductividad por empleado. A las pequeñas empresas aún les queda mucho camino por recorrer 
hasta alcanzar este valor óptimo de inversión en SPAR, a partir del cual sus costes de implanta-
ción superarán los beneficios.
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En cuanto al efecto conjunto de SPAR e intensidad laboral sobre el nivel de productividad 
por unidad de coste laboral, debemos diferenciar entre un contexto organizativo de alta y baja 
intensidad laboral. Así, cuando nos situamos en un contexto de intensidad laboral elevada, el máxi-
mo valor previsto de productividad laboral se alcanzará a un nivel de implantación del SPAR de 
0,867. De forma similar a lo que sucedía anteriormente, también este valor es muy alto y no pode-
mos calificarlo como de representativo de la muestra de pequeñas empresas analizada en esta 
investigación. Aún así, tenemos que resaltar que en el presente la consecución de este valor óptimo 
de inversión se encuentra mucho más cerca cuando examinamos la productividad por unidad de 
coste laboral que cuando examinamos la productividad por empleado. A pesar de la fuerte desace-
leración en el efecto positivo, las pequeñas empresas con una intensidad laboral alta que incremen-
ten la inversión en un SPAR seguirán obteniendo unos beneficios que superarán a los costes de 
implantación. Por consiguiente, en este contexto organizativo también le es de aplicación la expre-
sión de que «cuanto más mejor». Todo lo contrario ocurre en las pequeñas empresas con una inten-
sidad laboral baja. En este contexto organizativo sucede que «cuanto más peor», por lo menos 
hasta que las empresas alcancen el nivel de implantación de SPAR de 0,543. En este nivel elevado 
de implantación se alcanza el mínimo de productividad por unidad coste laboral, ya que en niveles 
inferiores aparece un efecto negativo de SPAR sobre la productividad laboral y en valores supe-
riores el efecto se convierte en positivo.  

Por último, en la figura 3 se evidencia un punto de intersección de las dos ecuaciones de 
regresión a un nivel de implantación del SPAR de –0,002. Por consiguiente, a este nivel medio 
de implantación ambos tipos de pequeñas empresas, aquellas con alta y baja intensidad laboral 
organizativa, obtienen una productividad por unidad de coste laboral idéntica. A su vez, en la 
figura 3 observamos cómo la peor productividad por unidad de coste laboral surge cuando en 
una pequeña empresa se reúne una alta intensidad laboral con un reducido nivel de implantación 
del SPAR. En cambio, aparecen dos contextos organizativos opuestos con una productividad 
laboral notable y similar: cuando se combinan unos niveles bajos de intensidad laboral y SPAR 
y cuando se combinan unos niveles altos de intensidad laboral y SPAR. Este resultado podría 
explicar por qué existe una implantación de SPAR bastante heterogénea en el ámbito de las 
pequeñas empresas, es decir, existen empresas que han apostado por implantar el SPAR, mien-
tras que otras siguen el modelo tradicional taylorista de gestión de los recursos humanos, con 
unos niveles bajos de SPAR. A partir de los resultados de este estudio se evidencia que ambos 
estilos de dirección de recursos humanos pueden ser beneficiosos en términos de productividad 
por unidad de coste laboral para las pequeñas empresas, dependiendo de su nivel de intensidad 
laboral organizativa. Se evidencia, pues, que las organizaciones con una rentabilidad destacada 
no siempre implantan un SPAR (Orlitzky y Frenkel, 2005; Truss, 2001). 
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FIGURA 3. Efecto del SPAR sobre la productividad por unidad de coste laboral en 
función del nivel de intensidad laboral organizativa.

5. DISCUSIÓN Y CONCLUSIÓN

Esta investigación trata de esclarecer si la implantación de un sistema de prácticas de alto ren-
dimiento (SPAR) realmente produce un mayor rendimiento en las pequeñas empresas. Implícitamen-
te la propia denominación utilizada para caracterizar a estas prácticas de recursos humanos lleva 
aparejada una contestación afirmativa a esta cuestión. Sin embargo, recientemente algunos autores 
empiezan a mostrar cierto escepticismo sobre esta aseveración, esgrimiendo argumentos sobre los 
efectos perniciosos de estas prácticas, especialmente importantes en las pequeñas empresas. Secun-
dando este escepticismo, recientes estudios empíricos no aprecian que la implantación de un SPAR 
esté generando unos mejores resultados organizativos. A este respecto, la presencia de una relación 
curvilínea entre SPAR y productividad laboral representa una solución satisfactoria al creciente deba-
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te existente entre aquellos investigadores que defienden un efecto positivo de SPAR sobre resultados 
organizativos, otros que no encuentran ningún efecto significativo, e incluso otros que respaldan un 
efecto negativo. La confirmación de una relación curvilínea permite conciliar estas divergentes pos-
turas, ya que la causa fundamental de estas discrepancias puede estar en el diferente rango o nivel de 
implantación del SPAR en las diferentes muestras de empresas utilizadas en estos estudios. Esta 
investigación enfatiza esta posibilidad y examina en profundidad la naturaleza de la relación entre 
SPAR y dos diferentes medidas de productividad laboral en el ámbito de las pequeñas empresas. Este 
novedoso planteamiento nos permite destacar algunas implicaciones teóricas básicas y dar respuesta 
a diversas cuestiones prácticas en la gestión de recursos humanos. 

Nuestros resultados apoyan la tesis defendida por autores como Becker et al. (1997), Chadwick 
(2007) o Chi y Lin (2006) respecto a la existencia de una relación no-lineal entre SPAR y resultados 
organizativos. Por consiguiente, la existencia de una relación lineal entre estas dos variables no debería 
de ser considerada como una premisa de partida, tal y como ha sucedido tradicionalmente en la litera-
tura sobre el SPAR, sino como una hipótesis objeto de contrastación empírica. Más concretamente, en 
los estudios empíricos sería recomendable introducir el cuadrado del término SPAR como factor expli-
cativo de los resultados organizativos. Como se observa en nuestro estudio, si este término cuadrático 
hubiese sido omitido no se habría detectado la no-linealidad y, por tanto, las conclusiones hubiesen sido 
muy diferentes. Por ejemplo, si hubiésemos examinado el efecto de la variable SPAR sobre la produc-
tividad por empleado considerando solamente el modelo 1, hubiésemos llegado a la conclusión de que 
este efecto es positivo y constante en cualquier nivel de implantación de SPAR. Por el contrario, al 
introducir el término cuadrático en el modelo 2, se demuestra que la variable SPAR tiene un efecto 
positivo sobre la productividad por empleado, pero este efecto no es constante en todos los niveles de 
implantación de SPAR. Igualmente, es importante examinar simultáneamente la implantación del SPAR 
y la intensidad laboral organizativa. En este estudio se demuestra que la interacción significativa entre 
estas dos variables oculta la verdadera contribución de un SPAR sobre la productividad por unidad de 
coste laboral. Si no hubiésemos introducido la intensidad laboral como variable moderadora (modelo 3),  
entonces tampoco se hubiese apreciado la existencia de una relación curvilínea entre estas dos variables. 
La no significatividad del término cuadrático de SPAR en el modelo 2 esconde la acusada diferencia 
en la relación curvilínea existente entre SPAR y productividad por unidad de coste laboral cuando com-
paramos los contextos de alta (curva positiva cóncava descendente) y baja (curva negativa convexa 
ascendente) intensidad laboral organizativa. 

Por otra parte, tal y como comentan Becker et al. (1997), la verificación de una relación no-
lineal entre el SPAR y los resultados organizativos avala la visión contingente de la gestión estratégica 
de los recursos humanos. Esta aproximación contingente ha sido utilizada para defender que la inver-
sión en un SPAR es más efectiva en unos contextos organizativos que en otros (Becker y Huselid, 
2006; Youndt et al., 1996). Aunque esta perspectiva se ha aplicado normalmente para examinar 
cómo la estrategia competitiva modera el efecto de SPAR sobre los resultados organizativos, Becker 
y Gerhart (1996), Becker y Huselid (2006), Guest et al. (2003) y Youndt et al. (1996) aconsejan 
usar otra serie de variables organizativas más cercanas a la gestión de recursos humanos, examinan-
do las potenciales y complejas interacciones existentes entre ellas. Esta indicación encuentra una 
fuerte justificación en esta investigación, puesto que se evidencia que el propio nivel de implantación 
de un SPAR y la intensidad laboral organizativa actúan como variables moderadoras. No obstante, 
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es de señalar que la corroboración de la visión contingente no implica la negación de la visión uni-
versalista (Becker y Gerhart, 1996; Boxall y Purcell, 2000; Roca Puig et al., 2004; Youndt et 
al., 1996). Ambas visiones pueden ser compatibles puesto que examinan diferentes características 
del efecto del SPAR sobre los resultados organizativos. Mientras que la visión contingente propugna 
que la intensidad de este efecto es diferente en diferentes contextos organizativos, la visión univer-
salista propugna que la dirección de este efecto es positiva en cualquier contexto (Datta et al., 2005; 
Marchington y Grugulis, 2000; Roca Puig et al., 2004). A este respecto, la compatibilidad de 
ambas visiones se manifiesta en nuestro estudio cuando se examina la productividad por empleado, 
ya que existe un efecto positivo en cualquier nivel de SPAR y, al mismo tiempo, este efecto presen-
ta una intensidad diferente. Roca Puig et al. (2004) denominan a este escenario como «contingente 
híbrido». En cambio, cuando se examina la productividad por unidad de coste laboral se manifiesta 
un escenario «contingente puro», en el que se corrobora la visión contingente y no la universal, ya 
que no siempre un aumento en la inversión en un SPAR produce un efecto significativamente posi-
tivo sobre la productividad por unidad de coste laboral.

En particular, nuestros resultados confirman la primera hipótesis cuando utilizamos el ratio 
de ventas por empleados como variable dependiente, es decir, cuanto mayor es el nivel de implan-
tación de un SPAR en una organización, menor es el efecto positivo del SPAR sobre la productivi-
dad por empleado; en cambio, la segunda hipótesis se confirma cuando elegimos el ratio de ventas 
por costes laborales como variable dependiente, es decir, cuanto mayor es el nivel de implantación 
de un SPAR y menor el nivel de intensidad laboral, menor es el efecto positivo del SPAR sobre la 
productividad por unidad de coste laboral. Tal y como apuntan Cappelli y Neumark (2001) y Sels 
et al. (2006a, b) es muy probable que estos diferentes resultados sean debidos a la diferente natura-
leza de estos dos indicadores de productividad laboral. Mientras que la implantación del SPAR posi-
blemente incremente los ingresos obtenidos por una empresa (productividad por empleado), sin 
embargo, posiblemente también incremente los costes laborales; con consecuencias inciertas sobre 
la productividad por unidad de coste laboral y, en último término, sobre la rentabilidad empresarial. 
En otras palabras, es posible que la introducción de un SPAR incremente la productividad por emple-
ado sin que necesariamente ello origine una mayor productividad por unidad de coste laboral. Esta 
coyuntura, manifestada en el estudio empírico de Cappelli y Neumark (2001), se presenta también 
en nuestra investigación. Así, constatamos que mientras un SPAR afecta positivamente y de forma 
notoria a la productividad por empleado en cualquier contexto organizativo, cuando examinamos la 
productividad por unidad de coste laboral no aparece un efecto positivo significativo (0,034) en un 
contexto organizativo caracterizado por una baja intensidad laboral y un nivel elevado de implanta-
ción de SPAR, convirtiéndose incluso en negativo (–0,486) en un contexto organizativo con reduci-
dos niveles de SPAR e intensidad laboral. En este último escenario nuestros resultados coinciden con 
los de Sels et al. (2006a, b) cuando evidencian que el SPAR produce un efecto negativo sobre el 
ratio de valor añadido por costes laborales.

Además, en este contexto organizativo de baja implantación del SPAR y baja intensidad laboral, 
surge una relación curvilínea que no había sido prevista en nuestro marco teórico: la existencia de una 
relación curvilínea negativa convexa ascendente entre SPAR y productividad por unidad de coste labo-
ral. Ello supone que en una fase inicial de introducción del SPAR, los costes laborales son especialmen-
te importantes y llegan a superar los beneficios generados. Solamente cuando se alcanza un nivel de 
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implantación elevado de SPAR, los beneficios llegan a compensar los costes laborales y, debido a este 
equilibrio, constatamos que el SPAR no afecta de forma significativa a la productividad por unidad de 
coste laboral. Solamente en el trabajo de Hitt et al. (2001) hemos apreciado una relación similar entre 
capital humano –componente básico de un SPAR– y resultados organizativos. En su estudio empírico, 
realizado en una muestra de grandes empresas de servicios, demuestran que el efecto del capital huma-
no sobre los resultados organizativos es negativo en niveles reducidos de capital humano, pero se con-
vierte en positivo en niveles elevados de capital humano. Según estos autores, los costes iniciales 
pueden exceder la productividad marginal, pero cuando el capital humano se acumula y se consigue 
cierto «stock», entonces la productividad aumentará y los costes promedios descenderán. A diferencia 
del estudio de Hitt et al. (2001), en nuestro ámbito de pequeñas empresas industriales observamos que 
no llega a aparecer un efecto positivo significativo en niveles elevados de implantación de un SPAR. 
Estos resultados avalan la argumentación de Youndt et al. (1996), al defender que en muchos casos 
las fuertes inversiones en planta y maquinaria para automatizar el proceso productivo (organizaciones 
con baja intensidad laboral) se han convertido de hecho en métodos que necesitan y promueven bajas 
cualificaciones de los empleados, una escasa formación y restringen sus remuneraciones (organizacio-
nes con un nivel reducido de SPAR). En tales contextos organizativos posiblemente la implantación de 
un SPAR produzca un efecto negativo sobre los resultados organizativos (Youndt et al., 1996). 

Todas estas deducciones teóricas conllevan a su vez importantes consecuencias para la práctica 
empresarial. En primer lugar, al igual que Becker et al. (1997) y Chi y Lin (2006), subrayamos que la 
constatación de una relación curvilínea entre SPAR y productividad laboral impele a los directivos de 
las pequeñas empresas a tener presentes no únicamente los beneficios de un SPAR, sino también sus 
costes de implantación, tratando así de encontrar el nivel óptimo de implantación. En segundo lugar, la 
constatación de la visión contingente nos muestra que un SPAR es altamente idiosincrásico y su implan-
tación debe ser evaluada cuidadosamente en función de la situación individual de cada empresa. Un 
alto nivel educativo de los empleados, una elevada inversión en formación, una escasa contratación 
temporal y una remuneración competitiva no son prácticas que garanticen una mayor productividad 
laboral para cualquier tipo de empresa (Boxall y Purcell, 2000; Orlitzky y Frenkel, 2005). En 
concreto, como indican Godard y Delany (2000), en las pequeñas empresas una implantación o inver-
sión excesiva en un SPAR puede llegar a ser contraproducente. Estos autores reflexionan que si su 
implantación fuese tan beneficiosa como tradicionalmente se ha defendido para las grandes empresas, 
encontraríamos un uso intensivo de estas prácticas de recursos humanos en las pequeñas empresas, sin 
embargo, la realidad empresarial más bien indica lo contrario, con una introducción del SPAR bastan-
te heterogénea. En el ámbito de las pequeñas empresas parece confirmarse el argumento de Truss (2001) 
de que no todas las empresas con una rentabilidad notable aplican un SPAR. 

Tercero, este estudio también ayuda a dilucidar el dilema en el que se encuentran las pequeñas 
empresas con una intensidad laboral elevada. Por un lado, están más interesadas en reducir los costes 
laborales puesto que son una porción significativa de sus costes operativos. Ello implicaría disminuir 
la inversión en SPAR. No obstante, al mismo tiempo los empleados son su recurso estratégico bási-
co y deberían tratar de mejorar su capital humano, motivación y compromiso con la organización, lo 
cual implica necesariamente incrementar la inversión en SPAR. ¿Qué alternativa es más efectiva? 
De nuestros resultados se deduce que la decisión más perjudicial sería reducir la inversión en SPAR, 
puesto que un contexto organizativo de alta intensidad laboral y bajo nivel de SPAR obtiene la peor 
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productividad por unidad de coste laboral (véase figura 3). Por el contrario, en un contexto organi-
zativo caracterizado por altos niveles de intensidad laboral y SPAR, las pequeñas empresas obtienen 
un nivel de productividad por unidad de coste laboral notable.

Cuarto, por lo que respecta a las pequeñas empresas con una reducida intensidad laboral, para-
dójicamente la alternativa más rentable en términos de productividad por unidad de coste laboral es 
reducir la inversión en SPAR. Como se observa en la figura 3, cuando coinciden niveles bajos de inten-
sidad laboral y SPAR, la productividad por unidad de coste laboral alcanza un nivel notable. En defini-
tiva, en función del grado de intensidad laboral, en el ámbito de las pequeñas empresas coexisten de 
forma efectiva dos estilos totalmente diferentes de gestionar los recursos humanos. Tanto una baja como 
una alta implantación de SPAR pueden generar una notable productividad por unidad de coste laboral. 

Quinto, en las pequeñas empresas con una alta intensidad laboral un SPAR ejerce siempre un efec-
to positivo, tanto sobre la productividad por empleado como sobre la productividad por unidad de coste 
laboral. Así pues, resulta obvio que estas empresas deberían tratar de invertir más en SPAR, puesto que 
ello aumentará su productividad laboral. Para las pequeñas empresas con una baja intensidad laboral esta 
decisión no es tan sencilla, puesto que aparece un conflicto de objetivos. Así, mientras que un aumento 
en la inversión en SPAR aumenta la productividad por empleado, a su vez reduce la productividad por 
unidad de coste laboral. Posiblemente esta elección se resuelva en función de cuál sea la orientación estra-
tégica de una pequeña empresa en el mercado de productos. Cuando adopte una posición agresiva y su 
prioridad básica sea aumentar su cuota de mercado, aún a expensas de ser menos eficiente u obtener una 
menor rentabilidad, entonces podría optar por aumentar su inversión en SPAR. Por el contrario, ante 
una posición defensiva en la que su prioridad básica sea mantener su cuota de mercado de la manera más 
eficiente posible, entonces probablemente lo más oportuno sea reducir la inversión en SPAR.

En síntesis, a la cuestión de si las pequeñas empresas con una elevada intensidad laboral organi-
zativa requieren de diferentes niveles de SPAR en comparación con las que ostentan una reducida 
intensidad laboral, nuestra respuesta es parcialmente afirmativa. Las pequeñas empresas con una ele-
vada intensidad laboral requieren de similares niveles de SPAR cuando se analiza la productividad por 
empleado, pero diferentes niveles de SPAR cuando se analiza la productividad por unidad de coste 
laboral. En cuanto a la cuestión referente a si un aumento en la inversión en un SPAR produce un efec-
to positivo o negativo sobre los resultados organizativos, observamos que en el ámbito de las pequeñas 
empresas un SPAR produce un efecto positivo sobre la productividad por empleado para cualquier nivel 
de intensidad laboral. Este efecto positivo se reproduce también cuando se examina la productividad 
por unidad de coste laboral en las pequeñas empresas con una alta intensidad laboral. No obstante, en 
ambos casos se evidencia que el efecto positivo es menos pronunciado en niveles elevados que reduci-
dos de implantación de un SPAR. Por el contrario, la implantación de un SPAR produce un efecto cur-
vilíneo negativo sobre la productividad por unidad de coste laboral, aunque este efecto negativo es 
menos pronunciado en niveles elevados de implantación, incluso se convierte en débilmente positivo. 
Advertimos que una alta implantación de un SPAR no siempre es beneficiosa para las pequeñas empre-
sas cuando se examina la productividad por unidad de coste laboral. En comparación con los resultados 
obtenidos en las investigaciones con grandes empresas, nuestros resultados advierten que los mayores 
costes de implantación de un SPAR en las pequeñas empresas pueden alterar considerablemente la 
naturaleza de la relación entre el SPAR y los resultados organizativos. 
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Todas estas conclusiones deben ser evaluadas en función de las limitaciones presentes en esta 
investigación. Primera, aunque diferentes investigadores (p. ej., Guest, 2001) recomiendan la utiliza-
ción de datos objetivos para medir la implantación de un SPAR, reconocen al mismo tiempo que esta 
opción limita el rango de posibles prácticas de recursos humanos a un listado relativamente corto de 
prácticas fácilmente cuantificables, omitiéndose así prácticas más subjetivas, tales como la autonomía 
de los empleados o el nivel de intercambio de ideas entre directivos y empleados. Por supuesto, como 
Marchington y Grugulis (2000) y Chadwick (2007) puntualizan, ninguna investigación sobre SPAR 
es inmune a esta misma limitación, puesto que aún no existe un consenso entre los investigadores sobre 
qué prácticas en particular deben componer un SPAR y, además, conseguir datos de un listado detalla-
do de muchas prácticas de recursos humanos en muestras grandes de empresas es bastante difícil. 
Segunda, esta investigación se centra en empresas industriales, por consiguiente, estos resultados no 
pueden extrapolarse a empresas de servicios. Tal y como se deriva del estudio de Guest et al. (2003), 
la relación entre SPAR y resultados organizativos es diferente en estos dos sectores de actividad. Futu-
ras investigaciones podrían examinar la potencial existencia de una relación curvilínea en las empresas 
de servicios. Tercera, esta investigación utiliza datos de naturaleza transversal, es decir, está realizada 
en un único momento del tiempo, lo cual dificulta establecer de forma exacta el orden causal entre SPAR 
y resultados organizativos. Sería recomendable que futuros estudios adoptasen un diseño longitudinal 
con el objetivo de salvar esta limitación. Cuarta, en esta investigación nos hemos centrado en examinar 
exclusivamente el ámbito de las pequeñas empresas, sin pretender realizar un estudio comparativo entre 
grandes y pequeñas empresas. Los mayores costes de implantación de un SPAR en las pequeñas empre-
sas aumentan la probabilidad de encontrar una relación curvilínea en este tipo de empresas. No obstan-
te, investigaciones futuras podrían considerar simultáneamente grandes y pequeñas empresas, 
pudiéndose realizar así un estudio comparativo entre ellas. Por último, debemos señalar que dada la 
novedad en el planteamiento de una relación curvilínea entre SPAR y resultados organizativos, existen 
muy pocos estudios empíricos que la hayan examinado –véanse los recientes estudios de Chadwick 
(2007) y Chi y Lin (2006) como una excepción–. Sin duda, investigaciones futuras que examinen esta 
posibilidad nos ayudarán a evaluar con más exactitud si verdaderamente, o en qué circunstancias, la 
implantación de un SPAR es beneficiosa para las empresas. 

Bibliografía

Aiken, L.S. y West, S.G. [1991]: Multiple Regression: Testing Zand Interpreting Interactions. Sage Publica-
tions, Newbury Park.

Appelbaum, E., Bailey, T., Berg, P. y Kalleberg, A. [2000]: Manufacturing advantage: why high-performan-
ce work systems pay off. Cornell University Press, Ithaca.

Arthur, J.B. [1992]: «The link between business strategy and industrial relations systems in American steel 
minimills». Industrial and Labor Relations Review, 45, 488-506.

prácticas de alto rendimiento en pequeñas empresas� Vicente Roca, Inmaculada Beltrán, Juan Carlos Bou, Ana Belén Escrig y Mercedes Segarra

revista de TRABAJO y SEGURIDAD SOCIAL. CEF, núms. 293-294� 233



– [1994]: «Effects of human resource systems on manufacturing performance and turnover». Academy of 
Management Journal, 37, 670-687.

Bacon, N., Ackers, P., Storey, J., y Coates, D. [1996]: «It’s a small world: managing human resources in small 
business». International Journal of Human Resource Management, 7, 82-100.

Bacon, N. y Hoque, K. [2005]: «HRM in the SME sector: valuable employees and coercive networks». Inter-
national Journal of Human Resource Management, 16, 1.976-1.999.

Barnett, M.L. y Salomon, R.M. [2006]: «Beyond dichotomy: The curvilinear relationship between social res-
ponsibility and financial performance». Strategic Management Journal, 27, 1.101-1.122.

Barney, J.B. [1991]: «Firm resources and sustained competitive advantage». Journal of Management, 17, 
99-120.

Baron, J.A. y Kreps, D.M. [1999]: Strategic human resources: Framework for general managers. John Wiley 
and Sons, New York.

Batt, R. [2002]: «Managing customer services: human resource practices, quit rates, and sales growth». Academy 
of Management Journal, 45, 587-597.

Bayo Moriones, A. y Merino Díaz de Cerio, J. [2002]: «Las prácticas de recursos humanos de alto compro-
miso: un estudio de los factores que influyen sobre su adopción en la industria española». Cuadernos de 
Economía y Dirección de la Empresa, 12, 227-246.  

Becker, B.E. y Gerhart, B. [1996]: «The impact of human resource management on organizational perfor-
mance: progress and prospects». Academy of Management Journal, 39, 779-801.

Becker, B.E. y Huselid, M.A. [2006]: «Strategic human resources management: where do we go from here?». 
Journal of Management, 32, 898-925.

Becker, B.E., Huselid, M.A., Pickus, P.S. y Spratt, M.F. [1997]: «HR as a source of shareholder value: research 
and recommendations». Human Resource Management, 36 (1), 34-47.

Becker, G. [1964]: Human Capital: a theoretical and empirical analysis with special reference to education. 
Columbia University Press, New York.

Boxal, P. y Purcell, J. [2000]: «Strategic human resource management: where have we come from and where 
should we be going?». International Journal of Management Reviews, 2, 183-203.

Cappelli, P. y Neumark, D. [2001]: «Do high-performance work practices improve establishment-level outco-
mes?». Industrial and Labor Relations Review, 54, 737-774.

Cardon, M.S. y Stevens, C.E. [2004]: «Managing human resources in small organizations: What do we know?». 
Human Resource Management Review, 14, 295-323.

Céspedes Lorente, J.J., Jerez Gómez, P. y Valle Cabrera, R. [2005]: «Las prácticas de recursos humanos de 
alto rendimiento y la capacidad de aprendizaje organizativo: incidencia e implicaciones». Cuadernos de 
Economía y Dirección de la Empresa, 24, 29-56.  

Vicente Roca, Inmaculada Beltrán, Juan Carlos Bou, Ana Belén Escrig y Mercedes Segarra� prácticas de alto rendimiento en pequeñas empresas

234� revista de trabajo y seguridad social. CEF, núms. 293-294



Chadwick, C. [2007]: «Examining non-linear relationships between human resource practices and manufacturing 
performance». Industrial and Labor Relations Review (forthcoming).

Chi, N. y Lin, Y.Y. [2006]: «Exploring the curvilinear relationship between HPWS and organizational 
performance in Taiwan». Paper presented to the Conference Annual Meeting at Atlanta. Academy of Ma-
nagement.

Datta, D.K., Guthrie, J.P. y Wright, P.M. [2005]: «Human resource management and labor productivity: does 
industry matter?». Academy of Management Journal, 48, 135-145.

De Grip, A. y Sieben, I. [2006]: «The effectiveness of more advanced human resource systems in small firms». 
ROA, Researchcentrum voor Onderwijs en Arbeidsmarkt, Maastricht.

Delaney, J.T. y Huselid, M.A. [1996]: «The impact of human resource management practices on perceptions 
of organizational performance». Academy of Management Journal, 39, 949-969.

Deshpande, S.P. y Golhar, D.Y. [1994]: «HRM practices in large and small manufacturing firms: a compara-
tive study».  Journal of Small Business Management, 32 (2), 49-54.

Drummong, I. y Stone, I. [2007]: «Exploring the potential of high performance work systems in SMEs». 
Employee Relations, 29 (2), 192-207.

Eisenberger, R., Huntington, R., Hutchinson, S. y Sowa, D. [1986]: «Perceived organizational support». 
Journal of Applied Psychology, 71, 500-507.

Godard, J. [2001]: «High performance and the transformation of work? The implications of alternative work 
practices for the experience and outcomes of work». Industrial and Labor Relations Review, 54, 776-805.

–	 [2004]: «A critical assessment of the high-performance paradigm». British Journal of Industrial Relations, 
42, 349-378.

Godard, J. y Delaney, J. [2000]: «Reflections on the high performance paradigm’s implications for industrial 
relations as a field». Industrial and Labor Relations Review, 53, 482-502.

Gouldner, A.W. [1960]: «The norm of reciprocity: a preliminary statement». American Sociological Review, 
25, 161-178.

Guest, D. [2001]: «Human resource management: when research confronts theory». International Journal of 
Human Resource Management, 12, 1.092-1.106.

Guest, D., Michie, J., Conway, N. y Sheehan, M. [2003]: «Human resource management and corporate 
performance in the UK». British Journal of Industrial Relations, 41, 291-314.

Guthrie, J.P. [2001]: «High-involvement work practices, turnover, and productivity: Evidence from New 
Zealand». Academy of Management Journal, 44, 180-190.

Heneman, R.L., Tansky, J.W. y Camp, S.M. [2000]: «Human resource management practices in small and 
medium-sized enterprises: unanswered questions and future research». Entrepreneurship Theory and Prac-
tice, 25, 1-11.

prácticas de alto rendimiento en pequeñas empresas� Vicente Roca, Inmaculada Beltrán, Juan Carlos Bou, Ana Belén Escrig y Mercedes Segarra

revista de TRABAJO y SEGURIDAD SOCIAL. CEF, núms. 293-294� 235



Hitt, M.A., Bierman, L., Shimizu, K. y Kochhar, R. [2001]: «Direct and moderating effects of human capi-
tal on strategy and performance in professional service firms: a resource-based perspective». Academy of 
Management Journal, 44, 13-28.

Hornsby, J.S. y Kuratko, D.F. [1990]: «Human resource management in small business: critical issues for the 
1990s». Journal of Small Business Management, 28 (3), 9-18.

Huselid, M.A. [1995]: «The impact of human resource management practices on turnover, productivity, and 
corporate financial performance». Academy of Management Journal, 38, 635-672.

Ichniowski, C., Shaw, K. y Prennushi, G. [1997]: «The effects of human resource management practices on 
productivity: a study of steel finishing lines». American Economic Review, 87, 291-312.

Janssen, O. [2001]: «Fairness perceptions as a moderator in the curvilinear relationships between job demands, 
and job performance and job satisfaction». Academy of Management Journal, 44, 1.039-1.050. 

Kim, D. [1999]: «Determinants of the survival of gainsharing programs». Industrial and Labor Relations Review, 
53, 21-42.

Kotey, B. y Slade, P. [2005]: «Formal human resource management practices in small growing firms». Journal 
of Small Business Management, 43 (1), 16-40.

Lee, J. y Miller, D. [1999]: «People matter: Commitment to employees, strategy and performance in Korean 
firms». Strategic Management Journal, 20, 579-593.

MacDuffie, J.P. [1995]: «Human resource bundles and manufacturing performance: organizational logic and flexi-
ble production systems in the world auto industry». Industrial and Labor Relations Review, 48, 197-221.

McGregor, D. [1960]: The human side of enterprise. McGraw-Hill, New York.

Marchington, M. y Grugulis, I. [2000]: «Best practice human resource management: perfect opportunity or 
dangerous illusion?». International Journal of Human Resource Management, 11, 1.104-1.124.

Mayson, S. y Barret, R. [2006]: «The "science" and "practice" of HRM in small firms». Human Resource 
Management Review, 16, 447-455.

Muse, L.A., Rutherford, M.W., Oswald, S.L. y Raymond, J.E. [2005]: «Commitment to employees: does it 
help or hinder small business performance?». Small Business Economics, 24, 97-111.

Ordiz Fuertes, M. [2002]: «Prácticas de alto rendimiento en recursos humanos: concepto y factores que moti-
van su adopción». Cuadernos de Economía y Dirección de la Empresa, 12, 247-265. 

Orlitzky, M. y Frenkel, S.J. [2005]: «Alternative pathways to high-performance workplaces». International 
Journal of Human Resource Management, 16, 1.325-1.348.

Pfeffer, J. [1998]: The human equation: Building profits by putting people first. Harvard Business School Press, 
Boston.

Ramsay, H., Scholarios, D. y Harley, B. [2000]: «Employees and high-performance work systems: testing 
inside the black box». British Journal of Labour Relations, 38, 501-531.

Vicente Roca, Inmaculada Beltrán, Juan Carlos Bou, Ana Belén Escrig y Mercedes Segarra� prácticas de alto rendimiento en pequeñas empresas

236� revista de trabajo y seguridad social. CEF, núms. 293-294



Roca Puig, V., Beltrán Martín, I., Bou Llusar, J.C. y Escrig Tena, A. [2006]: «Interacción entre prácticas 
de flexibilidad laboral externa e interna: un análisis empírico en el caso español». Revista de Trabajo y Se-
guridad Social, 281/282, 207-240. 

Roca Puig, V., Escrig-Tena, A.B. y Bou Llusar, J.C. [2004]: «A methodological approach to studying the fit 
between commitment management and competitive strategy». Management Research, 2, 161-174.

Ruiz Santos, C., Ruiz Mercader, J. y McDonald, F. [2003]: «The use of contractual working time flexibility 
by Spanish SMEs». Personnel Review, 32, 164-186.

Schmenner, R.W. [1986]: «How can service businesses survive and prosper?». Sloan Management Review, 27 
(3), 21-32. 

Sels, L., De Winne, S., Delmotte, J., Maes, J., Faems, D. y Forrier, A. [2006a]: «Linking HRM and small 
business performance: an examination of the impact of HRM intensity on the productivity and financial per-
formance of small businesses». Small Business Economics, 26, 83-101.

–	 [2006b]: «Unraveling the HRM-Performance link: Value-Creating and cost-increasing effects of small 
business HRM». Journal of Management Studies, 43, 319-342.

Shaw, J.D., Duffy, M.K., Johnson, J.L. y Lockhart, D.E. [2005]: «Turnover, social capital losses, and perfor-
mance». Academy of Management Journal, 48, 594-606.

Sisson, K. [1993]: «In search of HRM». British Journal of Industrial Relations, 31, 201-210.

Tansky, J.W. y Heneman, R. [2003]: «Guest editor’s note: Introduction to the special issue on human resource 
management in SMEs: a call for more research». Human Resource Management, 42, 299-302.

Terpstra, D.E. y Rozzell, E.J. [1993]: «The relationhip of staffing practices to organizational level measures 
of performance». Personnel Psychology, 46, 27-48.

Truss, C. [2001]: «Complexities and controversies in linking HRM with organizational outcomes». Journal of 
Management Studies, 38, 1.121-1.149.

Truss, C., Gratton, L., Hope-Hailey, V., McGovern, P. y Stiles, P. [1997]: «Soft and hard models of human 
management: a reappraisal». Journal of Management Studies, 34, 53-73.

Warr, P. [1994]: «A conceptual framework for the study of work and mental health». Work and Stress, 8 (2), 
84-97.

Way, S.A. [2002]: «High performance work systems and intermediate indicators of firm performance within 
the US small business sector». Journal of Management, 28, 765-785.

Whitener, E.M. [2001]: «Do high commitment human resource practices affect employee commitment? A 
cross-level analysis using hierarchical linear modeling». Journal of Management, 27, 217-231.

Wood, S. [1995]: «The four pillar of HRM: are they connected?». Human Resource Management Journal, 5 
(5), 49-54.

prácticas de alto rendimiento en pequeñas empresas� Vicente Roca, Inmaculada Beltrán, Juan Carlos Bou, Ana Belén Escrig y Mercedes Segarra

revista de TRABAJO y SEGURIDAD SOCIAL. CEF, núms. 293-294� 237



Wright, P.M., McMahan, G.C. y McWilliams, A. [1994]: «Human resources and sustained competitive 
advantage: a resource-based perspective». International Journal of Human Resource Management, 5, 
301-326. 

Youndt, M.A., Snell, S.A., Dean, J. W. y Lepak, D.P. [1996]: «Human resource management, manufacturing 
strategy, and firm performance». Academy of Management Journal, 39, 836-866.

Zheng, C., Morrison, M. y O’Neill, G. [2006]: «An empirical study of high performance HRM practices in 
Chinese SMEs». International Journal of Human Resource Management, 17, 1.772-1.803.

Vicente Roca, Inmaculada Beltrán, Juan Carlos Bou, Ana Belén Escrig y Mercedes Segarra� prácticas de alto rendimiento en pequeñas empresas

238� revista de trabajo y seguridad social. CEF, núms. 293-294



ANEXO

Tabla I. Codificación y glosario de los indicadores de la ESEE.

Código ESEE Enunciado

A6 Año de constitución de la empresa

A10_2 Porcentaje de participación en el capital por otra empresa

A13_2_1 Actividad principal de la empresa (sector industrial)

E2_3 Total gastos en I+D

G1_2_3_2 Número de empleados eventuales (contrato temporal)

G1_9 Total del personal de la empresa (número de empleados)

G5_1_2 Número de titulados superiores y licenciados

G5_2_2 Número de ingenieros técnicos, peritos y ayudantes titulados

G11_9 Total de gastos externos en la formación de los empleados

HA1_9 Valor de las ventas

HA6_2 Gastos de personal

HC1_9_2 Inmovilizado material

HC2_2 Gastos de establecimiento, inmovilizado inmaterial e inmovilizado financiero

HC3_2 Amortización acumulada y provisiones
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