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Innovacion en gestion de recursos humanos: la relevancia de las
redes inter-organizativas de intercambio de conocimiento

Manuel Septiem ', Carlos Martin-Rios *

Resumen: El presente articulo utiliza metodologia de redes sociales para analizar empiricamente el posible impacto positivo de la participacién en
redes de intercambio de conocimiento para la implementacién de innovaciones en gestion de GRH. Los resultados indican que aquellas empresas
que participan activamente en el establecimiento de relaciones de intercambio de conocimiento de GRH con otras empresas, tanto a través de
acuerdos formales-contractuales como mediante relaciones informales-colaborativas, tienen una propension mayor a realizar innovaciones en esta
drea. Como resultado, las empresas mds expuestas a nuevos conocimientos son en mayor medida més innovadoras en sus sistemas de gestion de
GRH. Se concluye que el establecimiento de relaciones inter-organizativas tiene efectos positivos en la introduccién de practicas innovadoras de
gestion de GRH.

Palabras clave: Innovacion; redes sociales; gestion de recursos humanos; redes inter-organizacionales; intercambio de conocimiento; innovacién
en gestion de personas; relaciones colaborativas.

Abstract:Title: Innovative human resource management: the salience of inter-firm knowledge networks.

This work draws on social network analysis to empirically assess the relationship between firm participation in inter-firm knowledge networks and
innovation in human resource management (HRM). Results suggest that participation in the establishment of inter-firm knowledge exchanges,
both through formal and informal networks and relationships, has a positive relationship with the implementation of HRM innovations. Findings
suggest that firms that actively participate in inter-firm knowledge networks obtain knowledge resources and tend to be more innovative in the
HRM system and practices.
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innovation in people management; collaborative relationships.
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Introduccion

Para las empresas que tratan de ser competitivas en un entorno eco-
noémico de creciente dinamismo y complejidad las posibilidades de
supervivencia residen, con frecuencia, en la capacidad para movili-
zar, integrar y administrar multiples recursos con el fin de afrontar
la incertidumbre y las exigencias propias de las estrategias innova-
doras (Martin-Rios y Pasamar, 2017). Uno de los recursos criticos
que requiere ser gestionado eficazmente son las personas que con-
forman la organizacion (Huselid, 1995). En concreto, la literatura ha
prestado especial atencién al desarrollo de practicas de gestion de
recursos humanos (GRH en adelante) altamente innovadoras con las
que atraer, motivar y retener satisfactoriamente a las personas claves
de la organizacién (Martin-Rios, 2014; Martin-Rios y Erhardt, 2016;
Martin-Rios, Pougnet y Nogareda, 2017). Dicha literatura ha consta-
tado que una GRH eficaz constituye una fuente potencial de ventaja
competitiva sostenida para las empresas (Lepak y Snell, 2002). Buena
parte de estos estudios fundamentan sus hallazgos en los principios
de la teoria de los recursos y las capacidades para hacer hincapié en
la naturaleza unica de cada organizacién y en la explotacion de sus
diferencias con otras empresas para obtener ventajas competitivas

sostenibles (Barney, 1991; Dierickx y Cool, 1989; Martin-Rios y Er-
hardt, 2017; Wright, Dunford y Snell, 2001). De tal forma que la apro-
piacion de conocimiento en GRH y su puesta en practica para gestionar
de forma efectiva el capital humano constituye un recurso estratégico
que contribuye a innovar en GRH para diferenciarse y aventajar a la
competencia (Martin-Rios, 2014; Paauwe y Boselie, 2005).

Curiosamente, a pesar de la extrema relevancia que tiene la obtencion
de conocimiento de GRH en la posterior implementacion de inno-
vaciones en GRH, la literatura se ha mostrado reticente a analizar en
profundidad cudles son los canales a través de los que se intercambia
dicho conocimiento y qué efectos tiene la participacion en dichos in-
tercambios en las dindmicas innovadoras en GRH de las empresas
(Martin-Rios, 2014). Las lagunas en la literatura académica presentan
oportunidades de avanzar nuestro conocimiento. En concreto, el pre-
sente estudio hace frente a dos cuestiones centrales: ;qué caracteristi-
cas y propiedades estructurales poseen las redes inter-organizacionales
para el intercambio de conocimiento de GRH? Asimismo, scudl es la
relacion entre la participacion en la red —en términos de posibilidades
de intercambio de conocimiento de GRH—y la implementacién de in-
novaciones en este campo?

(1) Universitat de les Illes Balears. Departamento de Economia de la Empresa, Espana.
(2) Ecole hoteliere de Lausanne // HES-SO University of Applied Sciences Western Switzerland, Suiza.
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La atencion del estudio se centra en la importancia de las caracteris-
ticas y propiedades estructurales de las relaciones formales y las rela-
ciones de colaboracidon como factores que la literatura de redes inter-
organizativas sefiala que tienen un mayor impacto en el intercambio
de conocimiento (Martin-Rios y Septiem, 2013; Septiem y Martin-
Rios, 2011). Este andlisis es especialmente pertinente a la hora de
analizar los aspectos estructurales del intercambio de conocimiento
(tales como la intensidad y la frecuencia de las relaciones) que relacio-
nan la participacion en redes de conocimiento y la implementacién
de innovaciones (por ejemplo, la posicion de centralidad en la red).

La organizacion del articulo es la siguiente: en primer lugar, se revisa
la literatura relativa al intercambio de conocimiento entre empresas
seguin los diversos modelos de relaciones existentes. A continuacion,
desde la teoria de las redes sociales se analizan las caracteristicas y
propiedades estructurales que influyen en el establecimiento de in-
tercambios de conocimiento, especificamente los intercambios de
conocimiento en GRH. A continuacién se explicitan los modelos de
investigacion utilizados. En el apartado de resultados se analiza la
existencia de relaciones y el grado de participacién de las empresas
que participan en redes de intercambio de conocimiento de GRH y
los mecanismos estructurales e instrumentales que subyacen a estas
redes. Concluimos con un conjunto de implicaciones para la practica
y la investigacion.

Revision de la literatura

Teoria organizacional de la red social y las relaciones inter-orga-
nizacionales

La teoria de las redes sociales ofrece razones tedricas por las cuales las
empresas pueden participar activamente en el intercambio de conoci-
miento de GRH entre organizaciones. Dentro de la investigacion or-
ganizacional de la red social (Granovetter, 1979; Kilduft y Brass, 2010;
Rubinstein et al., 2016), los investigadores han examinado el papel
de las redes para sugerir que el establecimiento y la participacion en
relaciones inter-organizacionales ofrecen beneficios a las empresas en
forma de circulacion de conocimiento (Martin-Rios y Erhardt, 2017;
Martin-Rios y Septiem, 2013). Recientemente, dentro de la literatura
de gestion empresarial, los investigadores han expresado su interés en
las redes de intercambio de conocimiento como una prioridad para
aquellas empresas cuyo objetivo es participar en los flujos de conoci-
miento (Parmigiani y Rivera-Santos, 2011). Estos estudios en general,
destacan el papel de los factores econémicos y sociales en el impulso
de la participacion de la empresa, partiendo de trabajos anteriores
que hacian hincapié en los factores institucionales relativos a las pre-
siones externas y las presiones de la conformidad normativa (Fligs-
tein, 1985; Westphal y Zajac, 1997) ..

En lo que respecta al anilisis de las redes de intercambio de conoci-
miento, la investigacion se ha centrado en dirimir la relevancia de las
relaciones tanto formales como informales entre organizaciones, que
favorecen el intercambio y la prestaciéon conjunta de conocimiento
sobre diversos aspectos relativos al ambito tecnoldgico, productivo
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(productos y/o servicios) y de gestion organizativo (Powell y Grodal,
2005; Sammarra y Biggiero, 2008). Especificamente, estos estudios
examinan el impacto que dichas relaciones tienen en diversos resul-
tados empresariales, tales como el aprendizaje organizacional y la in-
novacion (Alexander y Childe, 2013). En general, se considera que las
redes inter-empresariales y el intercambio del conocimiento que se
produce en ellas es una practica arraigada (Uzzi 1996), que favorece
unos niveles considerables de intercambio (Powell, Koput, y Smith-
Doerr, 1996), en base a relaciones descentralizadas (focos de poder
repartidos) (Sammarra y Biggiero, 2008) y niveles significativos de re-
ciprocidad (Easterby-Smith et al., 2008). Dichas redes adquieren, con
frecuencia, caracter formal (contractual o estratégico), son altamente
selectivas y centralizadas. Es decir, un nimero limitado de empresas
ocupan las posiciones centrales (por ejemplo, grandes multinacionales
como el grupo Toyota) y definen las posibilidades de acceso al resto de
empresas (en el ejemplo, distribuidores, suministradores y clientes de
Toyota) (Dyer y Nobeoka, 2000). Mas recientemente, la literatura ha re-
velado la existencia de redes informales o colaborativas entre empresas
(Cross, Nohria y Parker, 2012). Estas relaciones carecen a priori de ca-
racter comercial y, por ende, tanto el acceso como la posicion que ocu-
pan los diversos actores es menos selectivo que en las redes formales.

Un argumento recurrente sugiere que la proximidad fisica y cognitiva
entre empresas e instituciones favorece un mejor acceso a los flujos
de conocimiento y representa una mejora en la capacidad innovadora
de estas empresas (Uzzi, 1996). Sin embargo, Breschi y Lissoni (2001)
sugieren la necesidad de nuevas investigaciones orientadas a mejorar
nuestra comprension del intercambio de conocimientos localizados,
cuestionando que la informacién y el conocimiento fluyan sin res-
tricciones en las redes locales. Particularmente importantes son las
nuevas herramientas metodoldgicas en la medicion de la difusion del
conocimiento a través del Andlisis de Redes Sociales (ARS) (Borgatti,
2007), que han permitido una mejor comprension de los elementos
generadores de redes de conocimiento.

Las relaciones inter-organizacionales de intercambio de cono-
cimiento en GRH

Uno de los escenarios mas apropiados para la difusion y adquisicion
de conocimiento es a través de la red social, definida como el patrén
de comunicacién, amistad, asesoramiento o apoyo que existe entre
los miembros de un sistema social (Burt & Minor, 1983). Las redes
sociales, sus caracteristicas y estructura son cruciales para determinar
los flujos de difusién de ideas, innovaciones o experiencias (Burt &
Minor 1983; Scott 1991; Wellman 1983). Al utilizar el concepto de red
social hacemos referencia a la teoria de redes y el analisis estructural o
de redes sociales segtin la cual las personas se encuentran conectadas
unas con otras formando canales de comunicacion e influencia (Gra-
novetter, 1985) a través de los que tienen lugar también las relaciones
inter-organizacionales. Por ello la teoria de redes sociales se utiliza
ampliamente como marco conceptual para el estudio del intercambio
de ideas y conocimiento en una amplia variedad de contextos, inclui-
do el inter-organizacional.

(1) Por ejemplo, Fligstein (1985) analizo la propagacion de formas multidivisionales y Burns y Wholey (1993) exploraron la adopcion de estructuras matriciales. Otros autores

han analizado el intercambio de conocimientos en relacion a los procesos del bloqueo de intercambio de una red (e.g. Westphal y Zajac, 1997) o la adopcién de innovaciones

en el campo de la medicina (e.g. Coleman, Katz y Menzel, 1966; Becker, 1970).
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Sin embargo, buena parte de la literatura de GRH ha centrado su
atencion en analizar los flujos de conocimiento de GRH en el nivel
intra-organizativo. Por ejemplo, bajo el enfoque de la direccién in-
ternacional de recursos humanos, diversos estudios han analizado la
transferencia de conocimiento de précticas especificas de GRH (tales
como la evaluacién del desempeno o el sistema de establecimiento
de incentivos) desde la sede central de la multinacional a sus diversas
subsidiarias (Bjorkman y Lervik, 2007; Martin-Rios y Erhardt, 2008),
o entre organizaciones participantes en joint ventures internacionales
y alianzas estratégicas (Schuler, Jackson, y Luo, 2003).

En base a la evidencia empirica sefialada en el anterior apartado, ca-
bria esperar un mayor numero de estudios sobre la existencia e im-
portancia de la trasmision de conocimiento de GRH entre empresas
independientes. Sin embargo, la literatura sobre dichos intercambios
es limitada como diversos estudios ponen de manifiesto (Brass, 1995;
Legnick-Hall y Legnick-Hall, 2003; Martin-Rios, 2014). La mayor
parte del trabajo realizado hasta la fecha se ha enfocado en analizar
la difusion de determinadas practicas de RH. Por ejemplo, el trabajo
de Williamson y Cable (2003) se centra en los procesos de seleccion
de los equipos de alta direccion para sugerir que el contexto social en
el que las empresas estan imbricadas determina la toma de decisiones
en temas de GRH, tales como las decisiones de contrataciéon entre
las empresas Fortune 500). Asimismo, Mazza y Alvarez (2000) anali-
zan la funcion de los periddicos y la de prensa popular en la difusion
de conocimiento de GRH. Dichos estudios ponen de manifiesto la
relacion positiva entre el establecimiento de relaciones contractuales
entre empresas y el intercambio conocimiento de GRH (Martin-Rios
y Erhardt, 2008; Schuler, Jackson, y Luo, 2003). Cabe esperar que di-
chos intercambios tengan lugar asimismo cuando las relaciones se
establecen de manera informal y cooperativa. Sin embargo, la falta
de estudios no permite respaldar estas afirmaciones. Asimismo, hay
una carencia de estudios sobre el efecto que el intercambio de cono-
cimiento en GRH entre empresas independientes tiene en el esfuerzo
innovador en GRH por parte de las empresas involucradas.

El presente estudio contribuye a solventar parte de estas carencias
mediante un analisis empirico de las relaciones de intercambio de co-
nocimiento de GRH entre empresas independientes ubicadas en un
parque cientifico y tecnoldgico. Para analizar todas estas cuestiones
nos basamos en un enfoque multidisciplinar que integra las ideas de
la investigacion sobre los flujos de conocimiento entre organizaciones
(Easterby-Smith, Lyles, y Tsang, 2008; Powell, Koput y Smith-Doerr,
1996) y la teoria de redes sociales (Granovetter, 1985), que nos apor-
tard una vision desde la perspectiva de la red social para analizar em-
piricamente los factores mencionados en los procesos de intercambio.

Contexto y Metodologia

Los parques cientificos y tecnolégicos

Los grupos de empresas de ciencia y tecnologia conocidos como “par-
ques” surgieron en los EE.UU. en la década de 1950, en un intento por
aumentar la productividad de empresas de base tecnoldgica por la
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proximidad fisica o la aglomeracién territorial (Castells y Hall, 1994)
de dichas empresas con las administraciones publicas, los centros de
I+D vy las universidades. Tras su éxito en los EE.UU,, dichos clusters
se extendieron a Europa en los afios 60 y 70 (por ejemplo, Cambrid-
ge en Reino Unido, Sophia-Antipolis en Francia, o Medicon Valley
en Dinamarca-Suecia) y al sur de Asia en los 80 y 90 (por ejemplo,
A*START en Singapur).

La logica detras de estos parques tecnoldgicos fue que la proximidad
de la industria tecnoldgica puede ayudar en la formacion de vinculos
de red y facilitar contactos entre empresas y, en particular, favorecer
las interacciones interpersonales a través de las cuales el conocimien-
to se espera que sea intercambiado (Diez-Vial y Montoro-Sanchez,
2016; Sammarra y Biggiero, 2008).

El parque de ciencia y tecnologia que hemos seleccionado para nues-
tra investigacién se encuentra en el drea metropolitana de Madrid
(Espana). En el afio 2000, una universidad publica junto con orga-
nismos publicos locales, regionales y nacionales, puso en marcha el
parque. Hoy dia constituye un ejemplo de parque cientifico y tec-
nolégico donde la universidad ha sabido combinar una incubadora
de empresas y el apoyo institucional a la alta tecnologia de reciente
creacién (start-ups), junto con los servicios bésicos a las empresas
ya consolidadas en el mercado (algunas de ellas, con varios afios de
antigiiedad). La universidad a través de su oficina de apoyo a empre-
sas oportunidades para el desarrollo de flujos de conocimiento y el
fomento de la innovacién. Como tal, desempefia un papel prepon-
derante en la creacion y desarrollo de las relaciones entre empresas.

El parque se compone de 38 empresas (la mayoria de ellos miembros
de la asociacién local de empresarios?), incluyendo las start-ups, las
empresas establecidas, y las subsidiarias de empresas multinacionales.
La incubadora de empresas incluye proyectos empresariales e ideas
(cinco en total) y 12 spin-offs universitarios y de desarrollo de pro-
yectos empresariales. Por tltimo, hay seis centros de I+D financiados
con fondos publicos, incluidos dos institutos de investigacion y con-
sorcios de I+D entre empresas y la universidad.

Recogida de datos

El analisis de las redes sociales estudia, tanto las redes completas, es
decir, todos los vinculos que contienen las relaciones especificas den-
tro de una poblacion definida, como las redes personales (también
conocidas como redes egocéntricas), donde los lazos estudiados son
los que desarrollan las personas individuales (comunidades persona-
les). Para obtener una mejor comprension del intercambio de conoci-
mientos de GRH entre empresas se optd en este estudio por una red
completa de empresas (todas las empresas pertenecientes al PCT). Si
bien cada empresa puede y, a menudo mantiene, relaciones de inter-
cambio con actores fuera del parque (otras empresas, organismos e
instituciones), por cuestiones de proximidad y con el fin de analizar
una Unica red de dimensiones manejables, el presente anélisis se cen-
tra en los intercambios que cada empresa ubicada en el parque man-
tiene con el resto de empresas también ubicadas en el parque.

(2) La asociacion de empresas del PCT, nace por iniciativa de las propias empresas, en principio para solucionar problemas surgidos en la llegada al parque. Como algin
entrevistado comentd: “al principio tratibamos temas como de ‘comunidad de vecinos, pero también nos sirvié para conocernos y establecer relaciones comerciales..”.
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Hemos elaborado un cuestionario para trazar el intercambio de co-
nocimiento entre empresas, a través de las personas con responsabi-
lidades para el mantenimiento de relaciones con otras empresas (por
ejemplo, directores generales y directores de GHR). El cuestionario
sociomeétrico se basa en las lineas directrices aceptadas en la literatura
especializada (en particular, Borgatti, Everett y Freeman 2002; Scott,
2001). La encuesta incluye un listado completo de todas las empresas
del PCT, que comprende un total de 51, con exclusion en la muestra
de todos los proyectos de negocios en la incubadora de empresas y
todos los centros de I+D sin una vision clara del negocio. Este método
de lista se ha demostrado fiable en otras investigaciones pues facilita
al entrevistado recordar los patrones tipicos de interaccion (Diez-Vial
y Montoro-Sanchez, 2016; Kumar, Stern y Anderson, 1993).

El trabajo de campo dur6 ocho semanas. Incluyendo la Oficina de
Tecnologia del PCT Leganés, nuestra muestra estuvo conformada por
51 empresas. Se localizo telefénicamente a cada gerente, de forma que
cada empresa tuvo una probabilidad de participar en el estudio del
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100%. Finalmente, se administrd el cuestionario a 41 empresas, lo
que representa una tasa de respuesta del 80,4%. Las otras 10 empresas
declinaron la participacion tras varias llamadas telefénicas o, en algu-
nos casos, no pudieron ser contactados. Las entrevistas personales se
realizaron con un director ejecutivo o alto directivo por empresa. El
método de informante tnico se ha considerado adecuado tanto en la
investigacion de GRH como en la de redes sociales (Borgatti y Cross,
2003; Huselid, 1995).

La Tabla 1 presenta los datos descriptivos de la muestra. La edad pro-
medio de las empresas es de 17 afios, siendo de 85 afios la mds antigua
de las empresas. El noventa por ciento de las empresas son pequeias y
medianas empresas (PYMEs), mientras que el 10 por ciento son gran-
des empresas con mds de 200 empleados y unas ventas superiores a
15 millones de euros. De acuerdo a la clasificaciéon CNAE-2009, vein-
tisiete de las empresas entrevistadas (53%) trabajan en servicios de
alta tecnologfa y trece (25,5%) son empresas manufactureras de alta o
media-alta tecnologia.

Tabla 1. Descriptivos

Variable Distribucién de frecuencias (N=51%)
Antigiiedad (afios) Menos de 10 11-30 31-50 Mis de 51 Total
Valor (%) 17(33.3%) 25(49.0%) 6(11.8%) 3(5.9%) 51(100%)
Sector industrial + MAT MMAT SAT Otros Total
Valor (%) 6(11.8%) 7(13.7%) 27(52.9%) 11(21.6%) 51(100%)
Empleados Menos de 25 25-50 51-200 Mas de 201 Total
Valor (%) 15(35.7%) 10(23.8%) 13(31%) 4(9.5%) 42(100%)+
Facturacion (Mill. €) Menos de 1 1-15 Mis de 15 Total
Valor (%) 10(23.8%) 22(52.4%) 10(23.8%) 42(100%)+
Origen negocio Independiente Spin-off Subsidiaria multinacio- Total
nal
Valor (%) 38(74.5%) 10(19.6%) 3(5.9%) 51(100%)

* Incluyendo la Oficina de Transferencia

+ MAT: manufactura alta tecnologia; MMAT: manufactura media-alta tecnologfa; SAT: servicios alta tecnologia

+ 9 casos perdidos

11 caso perdido

A los encuestados se les pidi6 hablar de esas organizaciones con los
que habia intercambiado informacion de GRH en los tltimos seis me-
ses. Los encuestados tuvieron que elegir sus respuestas de una lista
que contiene todas las empresas (50) del Parque. No habia ninguna
restriccion sobre el nimero méximo de selecciones que cada encues-
tado podia hacer. Clasificamos las relaciones dentro de la red real en-
tre los actores i, j, k en formal (transaccional) e informal (personal) o
de asesoramiento o relacionada con el grado de confianza (relacional)
(Friedman y Podolny, 1992). A los encuestados se les dio ejemplos
del tipo de conocimiento para clasificar el tipo de intercambio de in-
formacion de gestion de GRH. Se les suministrd un listado de prac-
ticas de gestién de personas con 10 diferentes practicas (entre ellas,
reclutamiento, seleccién, formacioén, compensacion y evaluacion del
desempeno), que los investigadores han utilizado con frecuencia en el
campo estratégico de GRH (Huselid, 1995).

ISSN: 0718-2724. (http://jotmi.org)

Junto al cuestionario de redes sociales, los entrevistados completaron
un cuestionario con una serie de preguntas relativas a la GRH en la
propia empresa. En una de ellas se solicité que senialasen cudles de
las practicas de GRH del listado habian sido introducidas o substan-
cialmente mejoradas en los dos ultimos afios (con anterioridad a la
realizacion de este estudio) Asimismo, se preguntd por los motivos
por los que dichas practicas de GRH fueron puestas en marcha. De
esta forma se puede investigar la relacién entre la participacion en
intercambio de conocimiento e innovacion en practicas de GRH.

Analisis de la red

Los datos de la red investigada fueron procesados utilizando el paquete
de software UCINET (Borgatti et al., 2002). Los mapas de red o “socio-
gramas” que se presentan a continuacion se desarrollaron mediante la
NetDraw (Borgatti, 2007). Los sociogramas representan la red como
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un conjunto de nodos que representan a las empresas y un conjunto
de lineas dirigidas (las lineas que unen los nodos) (Moreno, 1934) que
indican la presencia del intercambio de conocimientos entre los empre-
sas. En la red analizada, los lazos tienen puntas de flecha que indican la
direccién de la colaboracion. La posicion central de cada firma (es de-
cir, el nimero de lazos que una empresa tiene con otras empresas) estd
representado por el tamafo del nodo (es decir, mayores nodos repre-
sentan mayores centralidades) y el valor de los lazos (es decir, la fuer-
za de la relacion) puede ser observado por su espesor (los valores mas
altos estan representados por una linea mas gruesa). Los paquetes de
software, como los utilizados en esta investigacion, de forma automati-
ca transforman los datos estadisticos de red para generar sociogramas.

Los datos de la red se introdujeron en una matriz para calcular los in-
dices de la red, que describen la cohesion de toda la red, lo que indica
la presencia de las relaciones de red entre las empresas participantes
(Reagan y McEvily, 2003) y también la probabilidad de participacién
en los diversos flujos de conocimiento (Scott, 1991).

Estructura de la red

Las propiedades estructurales y relacionales definen los aspectos de la
configuracion de la red y proporcionan informacion sobre la estruc-
tura de las relaciones sociales de estas redes. El analisis estructural
examina las relaciones entre las unidades de andlisis en lugar de las
propiedades individuales de las unidades (Coleman, 1958) para exa-
minar como las redes de relaciones se originan. La centralizacion de
la red es una medida a nivel de red que cuantifica el grado jerarquico
de la red (Freeman, 1979). Para este trabajo se calcularon tres medi-
das: centralizacion, densidad y reciprocidad de las relaciones.

La centralizacion se calcula mediante la adicién de la suma de las di-
ferencias en la centralidad del actor mas central a todos los demas y
se normaliza dividiendo por el méximo posible de todos los grafos
conectados (Borgatti y Everett, 1997). Cuando la medida es grande
(valor maximo de 1), significa que los agentes centrales son muy po-
cos y que los agentes restantes ocupan posiciones mucho menos cen-
trales en la red. Por el contrario, si la centralizacion de la red es baja
(un valor minimo de 0), significa que la red estd poblada por actores
que ocupan posiciones centrales de manera similar. También se cal-
culd la media de la centralidad de grado, que se define como un valor
medio global de la cantidad de vinculos que tiene un nodo, ya sea de
salida (grado de salida) o de entrada (grado entrante) y mide el nivel
de participacién de una empresa en una red.

La densidad estructural analiza el nimero de enlaces entre los miem-
bros de la red con respecto al nimero de enlaces posibles y se registra
como un porcentaje (Scott, 1991). La densidad es una indicacién de
como unida es una red y la fuerza de esas relaciones (Wasserman y
Faust, 1994). Los valores de densidad varian desde 0 a 1. El valor cal-
culado para cada red de conocimiento permite interpretar la densi-
dad de los flujos de conocimiento entre las empresas como un indice
de la probabilidad de que las empresas intercambien sus conocimien-
tos. También se calculd la suma total del conocimiento compartido o
la suma de los grados, que describen la cantidad total de las relaciones
a través de las cuales el conocimiento se espera que sea compartido.
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La reciprocidad se define como la relacién del nimero de lazos que
son reciprocos con el nimero total de los lazos (Wasserman y Faust
1994), donde M es el numero de parejas completas mutuas y A las
diadas asimétricas en la red. Las puntuaciones de esta medida son
las proporciones que van desde 0 a 1. La reciprocidad, por tanto, es
referida para determinar la fuerza del vinculo (Granovetter, 1979) o la
fuerza de la relacion informal entre las empresas, que mide la frecuen-
cia con que las empresas intercambian reciprocamente con respecto
al nimero de intercambios e indica el flujo unidireccional de una em-
presa a otra. Los enlaces reciprocos se postulan para indicar que lazos
son mds fuertes que los enlaces unidireccionales. La reciprocidad es
un indicador adecuado del grado de reciprocidad y el intercambio
reciproco en una red, que se refiere a la confianza, la cohesion social
y la credibilidad.

Intercambio de conocimiento e innovacion

De acuerdo con la literatura inter-organizacional, el estableci-
miento de relaciones y la participacion en intercambios entre em-
presas aumenta la capacidad innovadora y la probabilidad de que
las empresas lleven a cabo iniciativas de innovacién (Appleyard,
1996; Powell y Grodal, 2005; Sammarra y Biggiero, 2008). Puesto
que, hasta la fecha, no se han llevado a cabo estudios que analicen
la participacion en redes y la actividad innovadora en el dmbito de
GRH, en este estudio analizamos dicha relaciéon mediante un ana-
lisis por el que segregamos las empresas en dos grandes categorias:
por un lado, las empresas que participan en intercambios de GRH
a través de redes formales, contractuales (intercambio formal) y en
segundo lugar, las empresas que participan en redes de intercam-
bio colaborativo o informales (intercambio informal). Entonces,
operacionalizando el tipo de intercambio construimos una matriz
de 50x50, donde la codificacién de cada empresa como “1” si am-
bas organizaciones en la diada participan del mismo intercambio
y “0” sino participan.

A continuaciéon hemos operacionalizado la innovaciéon en GRH.
Al igual que en el caso del tipo de intercambio, se ha creado una
matriz de 50x50, segun si la tasa de introduccion de innovaciones
en GRH es baja (la empresa llevo a cabo innovaciones en menos
de un 30% de las practicas de GRH propuestas), media (hasta un
60%) o alta (innovaciones en 61% o mas actividades de GRH) en
los dos ultimos anos. Si bien en términos absolutos pueden con-
siderarse unos niveles altos de innovacidn, son relativamente ca-
racteristicos de las empresas de alta tecnologia. La codificacion
de cada empresa es “1” si ambas organizaciones en la diada com-
parten intensidad innovadora y “0” si tienen diferentes niveles de
intensidad innovadora.

Resultados

Esta seccion se organiza en torno a las dos preguntas de investigacion
propuestas. El primer conjunto de resultados se refiere a las caracte-
risticas y propiedades estructurales del intercambio informal de co-
nocimientos GRH. El segundo conjunto examina la relacién entre la
participacion en redes de intercambio y la actividad innovadora de las
empresas en materia de GRH.
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Propiedades estructurales de las redes de conocimientos de GRH
entre empresas

En primer lugar se presenta la visualizaciéon de la red exa-
minada y la posicién estructural de las firmas dentro de ella
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(ver Figura 1 y Figura 2). Los nodos representan las empresas
individuales y las flechas ilustran el flujo de conocimiento de
GRH.

Figura 1. Red colaborativa de intercambio de conocimiento de GRH
(centralidad de grado para tamano de nodo)

Figura 2. Red formal de intercambio de conocimiento de GRH
(centralidad de grado para tamano de nodo)
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Con respecto a la estructura reticular de las relaciones de intercam-
bio de conocimiento, como se ve en el Grafico 1, la red revela que
las relaciones colaborativas estan relativamente consolidadas. Po-
cas empresas estan aisladas del resto de las empresas del parque. La
existencia de una red de conocimiento de GRH, posiblemente, pue-
de ser atribuible al hecho de que la mayoria de las empresas en el
parque comparten ciertos intereses comunes, al operar en industrias
similares (industrias de alta tecnologia) y ser similares en tamano y
antigiiedad. Sobre la base de nuestro analisis, una observacion impor-
tante se puede hacer de la red de GRH: las empresas se involucran en
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relaciones de colaboracién que van mas alla del intercambio de infor-
macion sobre aspectos tecnologicos, de mercado o productos (tal y
como la literatura ha puesto de manifiesto en diversos estudios) para
incluir el conocimiento de GRH. La Figura 2 muestra el sociogra-
ma de relaciones formales de intercambio de conocimiento de GRH.
En este caso se muestra que determinadas empresas se benefician
de la existencia de acuerdos formales con otras organizaciones para
intercambiar conocimiento de GRH. Este tipo de intercambios ha
sido documentado en la literatura especializada (Martin-Rios, 2014).
Por tanto, podemos afirmar que la gran mayoria de las empresas del
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estudio participaron en la red de GRH con el fin de obtener informa-
cion sobre aspectos relacionados con la GRH, respondiendo a nuestra
primera pregunta de investigacion.

Varios nodos de coordinacion son citados con recurrencia. Estos re-
presentan las empresas que se sitian en el corazén de la red y tienen
un gran numero de vinculos. En ese sentido, la Oficina de Tecnoldgi-
ca es central en la red, aunque no tenga ningtin control de los recursos
financieros y de personal de las empresas del parque. Su centralidad
podria estar relacionado con su papel como proveedor de conoci-
miento que desarrolla fuertes lazos con la mayoria de las empresas
en la red y sirve como intermediario entre los distintos grupos en el
intercambio del conocimiento. Para examinar la distribucion de las
empresas a través de las redes, se calcul6 el grado de puntos, es decir,
el numero de conexiones (las relaciones) que una empresa tiene con
otras empresas en cada red de conocimiento. Por ejemplo, la empresa
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5 es la principal fuente de informacion en la red. Esta empresa es una
de las mas antiguas en el parque, participa activamente en la Asocia-
cion de Empresas y es reconocida por su tecnologia y la innovacién
organizacional. Otras empresas como la 2, 3, 11 y 46 son muy activas
en la red tanto en la recepcién como en la difusién de conocimiento
de GRH. Hay una gran variacién de actores en lo que respecta a la
recepcion de informacion (mas que para la difusiéon de la informa-
cion). Las empresas 1, 7, 11 y 32 son centrales en la recepcion de in-
formacion. Las empresas 7 y 11 son también activas en el intercambio
de informacion y, de alguna manera, actdan como “comunicadores”
en la red. En cambio, la empresa 1 recibe abundante informacién de
GRH, pero no transfiere mucha.

A continuacidn, analizamos los factores los indices de red calculados,
incluyendo la densidad, la centralizacion de la red y la reciprocidad
(ver Tabla 2).

Tabla 2. Resultados estructurales de la red

Tamariio* Nodos aislados
Red formal
, 51 17/51=33.3%
(transaccional)
Red informal
51 13/51=25.4%

(colaborativa)

Indice centralizacion (%) Densidad Lazos reciprocos (%)
33.35 0.05 28.72%
38.69 0.068 21.54%

* Incluyendo la Oficina de Transferencia

Respecto a la centralizacién de la red, cuanto mads centralizada es la
red mayor es el nimero de empresas en una posicion que les permite
controlar el flujo de conocimientos. La estructura de ambas redes de
conocimiento de GRH es relativamente descentralizada: 38,7% para
la red formal (transaccional) y 33% para la red informal (colabora-
tiva). Para calcular la densidad de los flujos de conocimiento entre
empresas, se calculo el porcentaje de densidad de cada red. Parala red
informal, la medida de densidad tiene el valor de 0,07 y para la red
formal 0,05. En base a estos valores, se podria especular que el flujo
de conocimiento de baja densidad descansa en una serie de contactos
relativamente poco frecuentes y poco estructurados entre un niime-
ro considerable de empresas. Respecto a las propiedades relacionales
(naturaleza de los vinculos) de la red de conocimiento de GRH, el
porcentaje de relaciones reciprocas es 21,54% y 29%. De todas las pa-
rejas de actores que tienen alguna conexion, el 53% de las parejas tie-
nen una conexion reciproca. Esto podria sugerir una estructuracion
mas bien no-jerdrquica de la red de GRH.

La relacion entre la red de conocimiento de GRH vy la innovacion
en GRH

La segunda pregunta de investigacion propuesta investiga la relacion
entre la participacién de las empresas en redes de intercambio de
conocimiento de GRH y la capacidad de innovaciéon en materia de
GRH. La literatura en relaciones inter-organizativas muestra la exis-
tencia de una relacion positiva entre ambos fendmenos en aspectos
tales como la innovacién tecnoldgica, la innovacién de producto, o
la innovacién social. Hay, sin embargo, una carencia de estudios que
permitan aseverar que la participacién en redes de conocimiento de
GRH tiene un efecto positivo en la actividad innovadora en GRH.
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En este estudio las empresas se clasificaron en funcién de la mayor o
menor intensidad de sus innovaciones en GRH entre las que tenian
baja intensidad de innovaciones (menos de un 30%), media (hasta un
60%), y alta intensidad con mas de un 61% de innovaciones en GRH
en los dos ultimos afios. La variable resultante esta representada gra-
ficamente en la Figura 3 donde se observa que la mayoria de empresas
presentan unos niveles moderados de innovaciéon en GRH.

Figura 3. Intensidad de innovacion en GRH
(porcentaje de empresas en cada nivel)
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Organizational Innovation Initiatives

El analisis de varianza ANOVA permite observar diversas relaciones
estadisticamente significativas entre la actividad innovadora y la par-
ticipacion en redes de intercambio (Tabla 3). Por un lado, hay una
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relacion solida (sig.+.01) entre la intensidad innovadora alta y la par-
ticipacion en redes tanto formales como informales de intercambio
de conocimiento de GRH. Las empresas mds innovadoras juegan un
papel muy activo en las dindmicas de intercambio inter-organizacio-
nales. Asimismo, se observa una relacién positiva (sig.+.05) entre las
empresas de intensidad innovadora media y la participacion en redes
cooperativas o informales de intercambio. Este tipo de empresas op-
tan por obtener conocimiento de GRH a través de relaciones cola-
borativas mas que a través de redes contractuales. Finalmente, hay
una relacién negativa y significativa entre una intensidad innovadora
baja y la participacion en redes formales de conocimiento (sig.+.05).
Respecto a las redes informales la relaciéon no es estadisticamente
significativa. Asi, la direccion apunta a que las empresas con menor
intensidad innovadora participan poco tanto en redes formales como
en redes informales.

Tabla 3. Actividad innovadora y participacion
en redes de conocimiento (ANOVA).

Intensidad innovadora de la empresa

Participacién
Baja innovaciéon Media innovacion  Alta innovacién
GRH GRH GRH

en redes

Intercambio
formal

(=) (-) ()™

Intercambio
informal

* = Sig. 0.05
* = Sig. 0.01

(-) (+)* (++)

Discusion

El proposito de este trabajo es analizar los factores que determinan
el intercambio de conocimiento de GRH y su relacién con los nive-
les de innovacion de un grupo de empresas localizadas en un parque
cientifico y tecnoldgico en Espaiia. La principal conclusion alcanzada
es que las empresas, a través de sus gerentes y el personal clave en
materia de gestion de personas, son conocedoras de la importancia
de incorporar conocimiento a partir de fuentes externas; puesto que
dicha participacion tiene una relacién positiva con la introduccién de
innovaciones en GRH. Esta investigacion estd guiada por una con-
cepcion tedrica del intercambio de conocimiento de GRH como un
proceso dindmico profundamente enraizado en un sistema complejo
de redes de relaciones, donde el establecimiento y el mantenimiento
de lazos inter-organizativos tanto formales como informales estimu-
lan el desarrollo de tales intercambios (Sammarra y Biggiero, 2008).
Los flujos de conocimiento tienen lugar a través de estos intercambios
con los posibles efectos beneficiosos en forma de un mayor esfuerzo
innovador en GRH por parte de las empresas participantes y, en ulti-
ma estancia, la formacion de ventajas competitivas.

Nuestros resultados ofrecen pruebas preliminares sobre la funcién
positiva que las redes entre organizaciones desempefan en la difusion
de conocimientos relacionados con la GRH. En respuesta a nuestra
pregunta de investigacion, en qué medida se producen intercambios
de conocimiento de GRH entre empresas independientes, nuestra
conclusion es positiva. Nuestros hallazgos muestran que la red de
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conocimiento de GRH empresa a empresa estaba relativamente bien
consolidada. En ese sentido, podemos concluir que las empresas ob-
jeto de este estudio participan activamente en la difusion y el inter-
cambio de conocimientos de GRH con otras empresas. Los resultados
de los analisis sociométricos indican que las empresas ubicadas en el
PCT participan en dichas redes con el proposito de obtener acceso a
las capacidades de GRH en manos de otras empresas. Como resulta-
do, la red de conocimientos de GRH era relativamente descentrali-
zada y tenia baja densidad, sobre todo es interactiva (en funcién de
la proporcién relativamente alta de relaciones reciprocas) dado que
la mayoria de las empresas son accesibles a todas las demas. Todo lo
cual parece favorecer el intercambio de una cantidad considerable de
conocimientos GRH.

Ademas, el estudio plantea una posible relacion positiva entre la par-
ticipacion en redes de conocimiento y la actividad innovadora en
GRH. En este sentido, la literatura existente da indicaciones de la po-
sible relacién (Martin-Rios, 2014); sin embargo, la carencia de estu-
dios especificos no permiten alcanzar conclusiones respecto ala GRH.
En concreto, este estudio apunta a la importancia que las empresas
otorgan a adquirir nuevos conocimientos de GRH como uno de los
principales motivadores y beneficios para llevar a cabo innovaciones
de GRH. Puesto que las competencias basicas de la empresa moderna
estan ineludiblemente ligadas al conocimiento (Grant, 1996; Martin-
Rios y Erhardt, 2017), la cultura innovadora (Erhardt, Martin-Rios y
Heckscher, 2016; Erhardt, Martin-Rios y Way, 2009; Parga, Martin-
Rios y Criado, 2013) y los sistemas de innovacion tecnoldgica y no
tecnoldgica (Martin-Rios y Pasamar, 2017; Martin-Rios, Pasamar y
Gonzalez-Perez, 2016), los flujos de conocimiento son indispensables
para promover el aprendizaje organizacional (Martin-Rios y Erhardt,
2017; Septiem y Martin-Rios, 2011). Lo cual permite a la empresa
ampliar, mejorar y modificar sus stocks de conocimientos. Y, en defi-
nitiva, favorecer el desarrollo de las capacidades dindmicas de la em-
presa (Teece et al., 1997). En ese sentido, esta conclusion se suma a un
debate central en la GRH como fuente de creacién de valor (Delery y
Doty, 1996), mediante el cual el conocimiento de GRH ofrece oportu-
nidades de aprendizaje e innovacion para las empresas (Martin-Rios,
2014). El aprendizaje organizacional es una capacidad fundamental
de la organizacién que se ha planteado como una importante fuente
de ventaja competitiva sostenible (Fiol y Lyles, 1985). Las redes en-
tre organizaciones devienen un aspecto destacado en este proceso de
aprendizaje (Martin-Rios y Erhardt, 2017). De ello se desprende, que
la participacion en redes de conocimientos de GRH pueden ser un
medio para crear y fomentar una ventaja competitiva.

Una implicacion préctica derivada de este estudio radica en la opor-
tunidad que supone para los profesionales de GRH el fomentar el
establecimiento de lazos colaborativos con personas externas a la
propia organizacion. De este modo, pueden establecerse lazos infor-
males relacionales, los cuales implican no solo cierta legitimidad, sino
también un cierto grado de reciprocidad (Szulanski, 1996). Aprender
como se propaga la GRH de conocimiento entre las empresas puede
dar lugar a formas mas eficaces de aprovechar esas corrientes, que
pueden contribuir al aumento de las existencias de conocimiento de
GRH. Ademas, el intercambio de las experiencias cooperativas tiene
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consecuencias positivas, no sélo para las organizaciones que han ob-
tenido los conocimientos de GRH, sino también para aquellos que
comparten informacion, que pueden lograr una mayor legitimidad
y prestigio. Dicha aseveracion enlaza con estudios anteriores en la
materia. Por ejemplo, Kossek (1987) menciona en su estudio la le-
gitimidad y el prestigio como razones para participar en redes inter-
organizacionales de las cuales los ejecutivos de la firma son miembros
para intercambiar informacion sobre las tendencias actuales de GRH.
Asimismo, Williamson y Cable (2003) sugieren que la legitimidad
juega papel preponderante en el establecimiento de relaciones de in-
tercambio: quienes toman las decisiones en las empresas imitan las
practicas que ellos consideran legitimas, dado que han producido re-
sultados positivos para dichas empresas.

Cabe sefialar por ultimo diversas limitaciones del estudio. El mé-
todo que se emplea para evaluar empiricamente dicha relacién es
el analisis de la varianza ANOVA, el cual posee diversas limitacio-
nes relacionadas con la necesidad de realizar un muestreo aleato-
rio. Futuras investigaciones deberian utilizar modelos de analisis
que faciliten la robustez de los resultados obtenidos. Otros vacios
identificados por los autores constituyen oportunidades de inves-
tigacion. Por ejemplo, las redes de conocimiento son vitales para
las organizaciones como fuente de conocimiento ¥, por tanto, como
un elemento esencial que aporta valor a los objetivos estratégicos
de la empresa. Se deberia profundizar sobre las motivaciones de
los actores implicados en el intercambio de conocimiento para su
participacion o no en redes colaborativas y las ganancias y perjui-
cios que se pueden derivar de dicha participacién o de su ausencia.
Mientras tanto surgen nuevas oportunidades innovadoras alentadas
por el intercambio de conocimiento lo que podria indicar que las
empresas que tratan de adaptarse a estas transformaciones son ca-
paces de perseverar. Estos aspectos merecen ser considerados en el
desarrollo de futuros estudios.

En conclusion, este estudio proporciona un puente entre los tedricos
de redes sociales y los tedricos de la GRH al analizar las caracteristicas
y propiedades de los canales de intercambio, a través de los cuales, el
conocimiento de GRH se propaga. Si las redes entre empresas son
cruciales para el flujo de conocimiento y, por tanto, para el apren-
dizaje organizacional y la competitividad, este estudio se centra en
analizar cudl es la relacion existente entre la participacion en rela-
ciones de colaboracién para aumentar el acceso a los conocimientos
GRH y la implementacién de innovaciones en GRH. Actualmente
sabemos relativamente poco sobre las practicas de éxito en la gestion
del intercambio de conocimientos en la GRH y acerca de las relacio-
nes diddicas entre las empresas que potencialmente mejoran el nivel
de colaboracion que se necesita para impulsar el intercambio de co-
nocimientos de GRH. Hemos concluido que las empresas participan
en tales flujos de conocimiento dada una posible ganancia instrumen-
tal: la mejora de sus stocks de conocimiento manteniendo estables
los costes de transaccion; asi como ciertas ganancias relacionales: el
establecimiento de relaciones de reciprocidad y la ganancia de legiti-
midad y prestigio en su entorno.
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