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ABSTRACT

El presente trabajo analiza el comportamiento de las empresas respecto a la formacion continua directiva desde la
perspectiva de la expectativa de apropiabilidad de los beneficios derivados de la capacidad generada, valorada a su
vez a partir de las expectativas que tienen las organizaciones de que sus directivos abandonen la empresa sin
permitir recuperar la inversion formativa efectuada. El estudio empirico realizado sobre més de 300 empresas
vascas ha puesto de manifiesto que la presuncion empresarial de movilidad externa voluntaria de sus directivos
esta relacionada positivamente con las experiencias anteriores de abandono, con mercados proclives al cambio,
con situaciones de riesgo de negocio, y negativamente con redes sociales directivas desarrolladas, con directivos
satisfechos y con directivos especificos de la empresa. Sin embargo, no se ha observado una relacion significativa
entre las expectativas de movilidad y la intensidad de la formacién continua directiva.

PALABRAS CLAVE: Directivos, formacion continua, apropiabilidad, riesgo moral, turnover, movilidad externa.

1. INTRODUCCION

La formacién continua directiva como instrumento de generacion y mantenimiento de ventaja
competitiva es una actividad de indiscutible relevancia en las organizaciones actuales. Los directivos,
en si mismos, constituyen un colectivo cuya especial relevancia para la competitividad empresarial ha
sido puesta de manifiesto por numerosos autores (Penrose 1959; Andrews, 1987; Child, 1972; Katz,
1974; Anderson y Paine, 1975; Hambrick y Mason, 1984; Lado y Wilson, 1994; Pickett, 1998;
Castanias y Helfat, 1991 y 2001). Esta particular importancia de los directivos hace que deban ser
sujetos de una especial atencién académica y que las organizaciones deban realizar un importante
esfuerzo en su captacion, motivacion, retencion y, por supuesto, en su desarrollo continuado, a través
de una adecuada gestion de su formacion continua (Adell, et. al, 2002).

Tanto las empresas, como los directivos y la propia sociedad son conscientes de la importancia
que tiene la formacidn para el desarrollo eficaz y eficiente de la actividad directiva. La demostracion
evidente de este compromiso con la formacion directiva es el creciente grado de formacién prelaboral
que tienen los directivos, siendo ademas ésta cada vez mas intensa en areas relacionadas directamente
con la gestion empresarial. Las empresas lo reconocen y reclutan o promocionan individuos con esos
conocimientos, los aspirantes a directivos se forman en licenciaturas y masters universitarios
relacionados con la administracion de empresas y la sociedad impulsa y financia la creciente oferta
formativa universitaria en estos dmbitos.

En este sentido, distintos estudios han analizado las caracteristicas e incluso la efectividad de la
formacién directiva (Burke y Day, 1986; Saari et. al, 1988; Tannenbaum y Yukl, 1992; Morrow, Janett
y Rupinsky, 1997; Parellada et. al, 1999; Araujo et. al, 2001; Araujo, Barrutia y Landeta, 2003;
Aragon, Barba y Sanz, 2003). Estos trabajos han puesto de manifiesto que la literatura cientifica
especifica sobre esta cuestion es reducida y que, ademas, los responsables en la empresa de las
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decisiones sobre la formacion continua de sus directivos no son capaces de precisar la rentabilidad que
tiene sobre sus resultados, lo que les lleva frecuentemente a asumir actuaciones o comportamientos
muy moderados en su inversion, alejados en la préctica del discurso favorable de la academia y de las
declaraciones publicas empresariales. Empresas y directivos son conscientes de la necesidad de este
tipo de formacion, especialmente en el marco de un entorno altamente dindmico y competitivo, pero no
lo demuestran en la misma medida con sus actuaciones, especialmente en el caso de las empresas,
espafiolas (Cotec 2005)".

Una explicacion a esta aparente incoherencia reside, en nuestra opinion, en las expectativas de
apropiabilidad de los resultados de la formacion que reciben los directivos. Estas expectativas
condicionan el comportamiento de la empresa ante la inversion que supone esa formacion directiva,
generando actitudes mutuamente restrictivas derivadas de fenémenos de seleccion adversa y riesgo
moral.

La literatura® nos dice que la apropiabilidad de la inversién empresarial en formacion esta
condicionada por la existencia de mercados laborales/directivos internos que confieran un caracter
especifico a esa formacion, mitigando, ademas, problemas de asimetrias de informacién capaces de
generar fendmenos de seleccion adversa, y por las expectativas de la empresa respecto al posible
abandono voluntario de sus directivos (movilidad externa no forzada).

En este trabajo vamos a estudiar este segundo aspecto, realizando una aproximacioén global a la
influencia que tienen sobre la proclividad de la empresa hacia la formacion continua directiva las
expectativas empresariales de apropiabilidad, medidas a partir de sus expectativas o presunciones de
abandono directivo. No obstante, es un desarrollo de un trabajo previo mas amplio y global realizado
en el marco de un proyecto de investigacion (UE03/A029), financiado por el Gobierno Vasco en
colaboracidn con la Asociacion para el Progreso de la Direccion (APD), en el que se ha construido una
propuesta de modelo tedrico explicativo del comportamiento de la empresa respecto a la formacion
continua de sus directivos®. El contraste empirico de las proposiciones que se realizan es llevado a cabo
sobre una muestra representativa de las empresas vascas de mas de 50 trabajadores, muestra que ha
servido de base para el trabajo de investigacién mencionado.

2.- MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

Atendiendo al objeto de estudio de esta investigacion, hay varios conceptos que debemos delimitar
claramente antes de proceder a su analisis.

Por Comportamiento de la empresa entenderemos la actuacion y la actitud en términos de
proclividad hacia la formacién directiva que muestran las empresas, plasmada en politicas o formas
habituales de actuacion, observable a partir de la inversion que realizan en este tipo de formacion y de
la responsabilidad que asumen en las acciones formativas sobre directivos, en términos de
financiacién, cesion de tiempo o propuesta de acciones formativas.

1 Seglin datos de la Comisién Europea (2004), en el afio 2001 tan solo un 1,6% de los directivos espafioles habian participado en programas
de formacion continua durante el mes anterior a la encuesta de referencia, porcentaje sensiblemente inferior a la media UE-15 (10,6%) y a los
porcentajes para profesionales y técnicos espafioles (9,4% y 6,2%, respectivamente)

2 Ver al respecto los desarrollos de los puntos 2y 3

3El modelo propuesto, inspirado en las bases de la Teoria Valencia-Expectativa de (Vromm, 1964; Porter y Lawler, 1968), condiciona el
comportamiento de la empresa al beneficio esperado de la actividad formativa y al coste de la misma. El beneficio se explica a partir de las
expectativas de generacion de capacidad directiva y de apropiabilidad de los resultados de la misma por parte de la empresa, asi como por el
valor que los directivos tienen para la organizacion. El coste, por su parte, mide el esfuerzo o sacrificio que supone para la empresa la
formacién continua de sus directivos (Araujo, Barrutia, Hoyos, Landeta e Ibafiez, 2006; Landeta, Araujo, Barrutia, Ibafiez y Hoyos 2006)
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Por Formacion continua directiva vamos a considerar el conjunto programado de actuaciones
realizadas sobre directivos o predirectivos en activo, con el fin de proporcionar, adecuar o desarrollar
conocimientos, habilidades y actitudes que les permitan mejorar su capacidad y calidad directiva. Esta
formacién puede ser desarrollada tanto dentro como fuera de la empresa, por formadores externos o
internos, en horario laboral o de ocio, a iniciativa de la empresa o del propio directivo.

Por Movilidad directiva entenderemos las expectativas o presunciones de la empresa respecto al
riesgo de abandono voluntario por parte de sus directivos. Es decir, nos referiremos exclusivamente a
la expectativa de movilidad directiva externa no deseada por la empresa.

Desde una perspectiva teorica, el analisis del comportamiento empresarial ante la formacion
continua de sus directivos, vista desde la apropiabilidad de la inversion, se puede enfocar a partir de
diferentes e importantes contribuciones teoricas:

La aportacion tedrica mas reconocida en el ambito de la formacién es la teoria del capital
humano (Becker, 1964; Schultz, 1961). Esta teoria presenta la formaciéon como una inversién que los
agentes economicos realizan con la expectativa de recuperarla posteriormente en forma de mayores
ingresos derivados de productividades superiores alcanzadas gracias a esta formacion superior. Esta
teoria justifica la inversion formativa que las empresas realizan sobre sus recursos directivos, pero
también su comportamiento cauteloso cuando tienen dudas sobre si podran recuperar la inversion
realizada sobre sus directivos ante eventuales comportamientos oportunistas de éstos (abandono de la
empresa 0 no transmisidn de los conocimientos aprendidos).

La teoria de recursos y capacidades (entre otros: Amit y Schoemaker, 1993; Barney, 1986 y
1991; Diericks y Cool, 1989; Grant, 1991 y Peteraf, 1993) parte de la base de que cada empresa
atesora un conjunto de recursos y capacidades que la hace ser diferente al resto de las empresas y
alcanzar diferentes grado de eficiencia y competitividad. Recientemente han sido muchas las
investigaciones (Lado y Wilson, 1994; Wright, McMahan y McWillians, 1994; Becker y Gerhart,
1996; Boxall, 1996; Kamoche, 1996; Mueller, 1996; Barney y Wright, 1998; Lepak y Snell, 1999;
2002) que sugieren que las personas constituyen el recurso con mayor potencial para proporcionar
ventajas competitivas sélidas y sostenibles, como consecuencia de que sus caracteristicas particulares
lo convierten en un recurso particularmente dificil de imitar o replicar.

La teoria de la segmentacion de mercados (Doeringer y Piore, 1971; Watcher y Wright, 1990)
considera que cada empresa es un mercado interno de trabajo que se rige por condiciones diferentes al
mercado externo y al resto de mercados de internos. Los salarios se fijan mas por procedimientos
administrativos que por variables estrictamente econdmicas. Desde nuestro planteamiento, la
existencia de estos mercados, con barreras de entrada y de salida mas o menos fuertes, podria restringir
la movilidad de los directivos, con lo que se facilitaria la recuperacién de la inversion en formacion de
las empresas, lo que podria promover comportamientos empresariales positivos hacia la formacién
directiva.

Finalmente, junto con las tres referencias tedricas anteriores, es fundamental la incorporacién de
forma sintética e instrumental de las aportaciones realizadas desde la nueva economia institucional
respecto a los problemas de la asimetria de la informacion: seleccion adversa y riesgo moral. (Akerlof,
1970; Stiglitz y Weiss, 1981; Jensen y Meckling, 1976; Williamson, 1975).

3.- LA APROPIABILIDAD DE LOS RESULTADOS DE LA FORMACION CONTINUA
DIRECTIVA'Y LA EXPECTATIVA DE ABANDONO

La Expectativa de Apropiabilidad (EA) recoge la posibilidad de que el incremento de la capacidad
directiva obtenido gracias a la formacién se ponga a disposicién y repercuta directamente en el seno de
la empresa. Consideramos que dicha variable es clave para entender el comportamiento de la

669



La expectativa de abandono: ¢ variable explicativa de la proclividad de la empresa hacia la formacion continua de sus directivos?

empresa respecto a la formacion directiva, algo légico si tenemos en cuenta que la decision de toda
organizacion a la hora de abordar acciones de tipo formativo dependera, no sélo de la eficiencia
empresarial bruta de la accion formativa en cuestidn, sino que también de su capacidad para apropiarse
de dichos beneficios en competencia con el trabajador/directivo (Baron y Kreps, 1999; Ubeda, 2003).

A pesar de su indiscutible importancia, los procesos de apropiabilidad dentro de la empresa de
las rentas generadas por los recursos han recibido escasa atencién en la literatura sobre Direccion
Estratégica y, en concreto, en el enfoque de la empresa basado en los Recursos y Capacidades (Coff y
Lee, 2003; Coff, 2003). Excepciones a esta falta generalizada de atencion al problema la constituyen
autores como Peteraf (1993) o Grant (1991), que entendian que no bastaba con disponer de recursos
escasos, valiosos, inimitables e insustituibles (Barney, 1991), sino que resultaba imprescindible para
completar el proceso que la empresa se apropiase de las rentas generadas por tales recursos
estratégicos, o estudios mas recientes como los de Coff (1999; 2003) o Bowman y Ambrosini (2000),
que concluyen que la distribucién de la renta que genera un recurso estratégico dentro de la empresa
dependera de un intenso proceso negociador entre los tres “grupos de poder” que en él participan:
directivos, empleados y propietarios.

Desde una perspectiva inter-organizacional, entendiendo a la empresa como un ente que
compite con otros agentes (competidores, proveedores, clientes, otras empresas, etc.) el proceso de
captacién de la renta generada o generable (a través de la mayor capacidad directiva) si ha sido
estudiada con mayor profundidad y desde diferentes perspectivas. Fernandez y Suarez (1996), por
ejemplo, recogen los principales factores que dificultan o impiden el funcionamiento del mercado y, en
consecuencia, la transferencia en €l de recursos y capacidades (ver cuadro 1). La especificidad, la co-
especializacion o la existencia de elevados costes de transaccion son algunos de los rasgos que
permiten que ciertos recursos se mantengan vinculados a su empresa de origen en la medida en que su
valor es mayor cuando se emplean en combinacién con los otros recursos de dicha empresa que cuando
lo hacen fuera de ella (De Saa y Garcia, 2000).

Los estudios de apropiabilidad se tornan, por otra parte, especialmente complicados cuando nos
referimos al conocimiento y las habilidades de las personas, ya que éstas pueden tener la posibilidad de
abandonar la empresa e irse a la competencia (Grant, 1996; Navas y Guerra, 1998) y/o alcanzar un
poder de negociacion tal que deje a la empresa sin beneficio adicional alguno (Navas y Guerra, 1998;
De Saa y Ortega, 2003).

Cuadro 1: Factores que dificultan la transferibilidad de los recursos
Complejidad (Reed y De Fillipi, 1990)
Carécter tacito (Reed y De Fillipi, 1990)

Apropiabilidad — . —
Especificidad (Williamson, 1975; Reed y de Fillipi, 1990)

o Co-especializacion (Teece, 1986)
Transferibilidad de los
Asimetrias de informacion (Schoemaker, 1990)
recursos
Costes de transaccion (Williamson, 1975; Teece, 1982, 1986)

Paradoja de la informacion (Arrow, 1962)
Fuente: Fernandez y Suérez (1996)
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En nuestro caso, establecemos la hip6tesis de que la Expectativa de Apropiabilidad (EA) de los
resultados que genera todo proceso formativo estd condicionada, en esencia, por el fendmeno
conocido en Economia como riesgo moral, segunda vertiente de los problemas derivados de la
existencia de asimetrias de informacién, junto con la seleccién adversa. De hecho, tradicionalmente,
tanto la Teoria de la Agencia (Jensen y Meckling, 1976) como la Teoria de los Costes de Transaccion
(Williamson, 1975) coinciden a la hora de utilizar los comportamientos oportunistas de los individuos
como base fundamental de los argumentos que esgrimen.

Este riesgo moral al que se enfrentan las empresas que financian acciones formativas para sus
directivos quedaria conformado por los comportamientos oportunistas orientados, principalmente,
hacia el abandono voluntario por parte del directivo, una vez ya recibida la formacion financiada por la
empresa.

El riesgo de abandono (turnover) ejercera una gran influencia en los procesos de apropiabilidad
de los resultados que se generan tras la inversion en acciones de indole formativo (Brunello y De
Paola, 2004), aunque no es tan evidente la influencia que tiene finalmente en la proclividad de la
empresa hacia la formacion de sus directivos. La literatura alude a dos relaciones contrapuestas entre
si. Una primera, positiva (Green et. al, 1996), deduce que las compafiias que padecen un elevado grado
de rotacion de sus empleados invertirdn mas en formacion en la medida en que, por un lado, tienen que
remplazar los recursos y capacidades que poseian los antiguos empleados y, por otro, deben
incrementar el apego o el grado de compromiso de los empleados para el futuro. Junto con estas dos
razones, las caracteristicas proclives de los sectores dindmicos y las diferencias de velocidad entre los
flujos de apropiabilidad y de abandono también pueden poseer potencia explicativa sobre este sentido
positivo. Estudios empiricos mas recientes, como el de Forrier y Sels (2003), avalan esta relacion. La
segunda posicion es la derivada de la Teoria del Capital Humano (Becker 1964), que plantea que si el
riesgo de no recuperar la inversion formativa es grande porque es probable que los directivos
abandonen la empresa, las empresas se abstendran de realizar este tipo de inversiones por no estar
seguras de su rentabilidad.

El grado de intensidad con que se presente esta amenaza para la empresa depende de la
percepcion que la empresa tenga sobre las percepciones de sus directivos sobre el atractivo de la
empresa y de sus puestos de trabajo actuales y/o futuros, sobre el conocimiento y atractivo del mercado
laboral externo, y sobre la satisfaccion de los directivos en la empresa (influida también por aspectos
estrictamente personales), lo que condicionard sus decisiones de budsqueda externa y abandono
(Mobley, 1980). Derivado de este modelo conceptual de analisis hemos seleccionado varios factores
concretos, ampliamente estudiados por la literatura tedrica en relacion a su influencia con el abandono
directivo® y que pueden formularse en términos de relacion de comportamiento e hipétesis:

a) El grado de desarrollo de los mercados laborales internos MLI (Doeringer y Piore, 1971),
donde el directivo pueda promocionar y ver recompensada la mejora de su capacidad directiva.
Autores como Knoke y Kalleberg (1994), Forrier y Sels (2003) o Nisar (2004) entienden que el
desarrollo de estos mercados permite a las empresas aprovecharse de la formacion suministrada a sus
recursos humanos, minimizando a su vez la rotacion del personal. Bayo-Moriones y Ortin (2003), por
su parte, encuentran evidencia empirica de que la promocién interna es utilizada en las organizaciones
empresariales como una via para proteger y favorecer las inversiones especificas realizadas en el
capital humano de la organizacion. Cabe pensar, por tanto, que la existencia de mercados laborales
internos desarrollados sea una variable que explique por si misma la apropiabilidad y la proclividad
hacia la formacién continua, pero que también lo pueda hacer como limitadora de la expectativa de

4 No hemos considerado en el andlisis aspectos relacionados directamente con las caracteristicas personales demograficas de los directivos,
sobre las que otros estudios han demostrado su influencia en la probabilidad de abandono (De Luis et al, 2002), ya que hemos pretendido
centrar nuestra investigacion sobre aspectos globales internos y externos a la organizacion, potencialmente influyentes en la tasa global de
movilidad, desde la perspectiva de la empresa.
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movilidad percibida por la empresa. Es decir, que a mayor desarrollo del MLI se presuma menor riesgo
de abandono por parte de los directivos, por entender que la organizacion les brinda el incentivo de
posibilidades de progreso econémico y profesional en su seno. Desde estas consideraciones se puede
formular la siguiente relacion de comportamiento (RC)

RC1: El grado de desarrollo de los MLI esta relacionado negativamente con la expectativa de
movilidad

b) Otro factor que puede determinar el riesgo de abandono del directivo es el nivel de
satisfaccion o arraigo por el puesto (job embeddeness) (Mitchell, Holtom y Lee, 2001): en la medida
en que mayor sea el nimero de lazos que unen el directivo con la red, mas imbricado estara este Gltimo
y menor sera el riesgo de movilidad. Este concepto introducido por Mitchell et al. (2001) alude a la
posible existencia de una serie de lazos que conectan al empleado y a su propia familia con una red
social, psicologica y financiera, que incluye amigos, grupos y un entorno especifico concreto. Este
factor estd muy relacionado con los aspectos méas valorados por los directivos: Aprendizaje continuo,
Compartir una mision, Desarrollo de una carrera, Equilibrio vida personal-profesional y Trabajar con personas que
aprecio, recogidos en Bonache (2003) a partir de una encuesta realizada por APD y Haygroup a
directivos espafioles.

De aqui formulamos la siguiente RC:

RC2: El grado en que la organizacion permita al directivo satisfacer sus necesidades y objetivos
profesionales esta correlacionado negativamente con la expectativa de movilidad.

c) El nivel retributivo de la empresa. La relacidn entre salario y abandono voluntario ha sido
puesta de manifiesto por diversos trabajos (Park et al., 1994 y Powell et al., 1994). Sin embargo, cabe
destacar como los nuevos modelos de movilidad voluntaria (Lee y Mitchell, 1994; Mitchell, Holtom y
Lee, 2001; Maertz y Campion, 2004) consideran que el desencadenante del cambio de empresa rara
vez es el dinero, sino que existen otros elementos, como no ser ascendido, tener una excesiva carga de
trabajo, la marcha de algiin amigo, un trabajo repetitivo, etc., que explican esta decision. En la encuesta
precedente de Bonache (2003) la retribucion se sitia como sexto factor motivador, por detras de otros
elementos mas intangibles y menos evidentes relacionados con la satisfaccion en el trabajo. Por
consiguiente, no hay consenso sobre el grado de influencia que tiene el nivel retributivo, pero si sobre
su sentido. De todo lo cual extraemos la siguiente RC:

RC3: Un nivel retributivo superior de la empresa esta relacionado negativamente con la
expectativa de movilidad externa directiva

d) La participacion de los directivos en la propiedad de la empresa; En la medida que el
directivo es propietario total o parcial de la empresa el riesgo moral se debe minorar, ya que los
objetivos se vuelven mas comunes y las asimetrias de informacién se reducen. Siendo por lo tanto la
RC:

RC4: El nivel de participacion de los directivos en la propiedad de la empresa esta relacionado
negativamente con la expectativa de movilidad externa

d) El grado de atractivo del mercado laboral externo, que serd menor cuanto menores 0 poco
atractivas o conocidas sean las oportunidades externas existentes (Mobley, 1980). Por lo tanto:

RC5: Cuanto mas proclive sea hacia el cambio de empresa el mercado laboral externo de
referencia, mayor sera la expectativa empresarial de movilidad externa

e) Los niveles de complejidad social externa (Coff, 1997); los directivos suelen ser recursos que
gozan de una elevada complejidad social externa, esto es, poseen conocimientos tacitos arraigados en
las relaciones interpersonales (equipos de trabajo, relaciones con clientes y proveedores,

672



DECISIONES Y CAPITAL HUMANO

competidores), capacidad ésta que puede ser considerada como valiosa o0 general para las empresas
competidoras, incrementandose indirectamente el riesgo de movilidad de tales recursos. Por lo que:

RC6: La complejidad social externa de los directivos estara positivamente relacionada con sus
expectativas de movilidad.

f) La especificidad de los directivos. Cuanto méas especifico sea el capital humano generado a
través de la formacidn, menor seré el poder negociador del empleado, en nuestro caso del directivo, en
el proceso de apropiacion de las rentas (Sastre y Aguilar, 2003), y menores incentivos tendra, por
tanto, para abandonar la empresa. De acuerdo con ello:

RC7: El grado de especificidad de los directivos estard negativamente relacionado con las
expectativas de movilidad.

g) El riesgo empresarial percibido por el directivo en el momento de recibir dicha formacion
influird en su decisién de permanecer en la organizacion. El cierre de la empresa es una de las
principales causas de abandono involuntario (De Luis et al, 2002), y es de suponer que la anticipacion
por parte de los directivos de esta situacion negativa para sus intereses se constituya en un incentivo
para su decision de bisqueda y movilidad externa. De donde:

RC8: Las situaciones de riesgo empresarial estan relacionadas positivamente con la movilidad
directiva externa.

i) Un Gltimo factor que vamos a incluir es el recuerdo por parte de la empresa de experiencias
anteriores, en el sentido de que un nivel elevado de abandonos voluntarios por parte de directivos
precedentes pueda hacer presuponer a la empresa que en el futuro esta situacion pueda repetirse. Asi:

RC9: La tasa histdrica de abandonos directivos en la empresa esta positivamente relacionada
con sus expectativas de movilidad externa.

En definitiva, y de acuerdo con el marco tedrico presentado, consideramos que el riesgo de
abandono del directivo una vez que éste ha sido formado, es una funcion que depende de cuatro
elementos principales: i. del nivel de alineamiento o compromiso con los objetivos de la empresa,
dependiente a su vez de aspectos tales como la existencia de mercados laborales internos desarrollados,
el grado de implicacién en la propiedad o los niveles de satisfaccion en el trabajo, o el nivel
retributivo; ii. del grado de atractivo del mercado laboral externo (oportunidades externas, complejidad
social externa, grado de especificidad del directivo); iii. del riesgo empresarial o de negocio que
perciben los directivos respecto al futuro de la empresa; y iv. del comportamiento pasado o
experiencias anteriores ocurridas en torno a esta cuestion.

Por Gltimo, la finalidad principal de este estudio es testar si las expectativas de movilidad
directiva estan relacionadas con la expectativa de apropiabilidad y, por tanto, con la proclividad de la
empresa hacia la formacién continua de sus directivos, y en caso de que asi sea, en qué sentido lo
estan. De manera sintética y de acuerdo con la relevancia que tiene para la finalidad del trabajo
consideramos que la siguiente proposicion tiene rango de hipétesis de comportamiento.

Hcl: La expectativa de movilidad estd estratégicamente relacionada con la proclividad hacia la

formacién continua de la empresa.
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4. ESTUDIO EMPIRICO
4.1 METODOLOGIA

Para contrastar las relaciones de comportamiento y la hipétesis de trabajo expuestas en el apartado
anterior se tomé como poblacién todas las empresas de 50 0 mas trabajadores con domicilio social en
la Comunidad Auténoma del Pais Vasco (CAV). Se excluyeron por consiguiente las empresas de
menor tamafio, por entender que éstas no suelen contar con una unidad formalizada que gestione sus
recursos humanos y que frecuentemente no cuentan con una politica de formacion definida, por lo que
su aportacion particular a los objetivos de este estudio era potencialmente menor.

La muestra de empresas entrevistada se extrajo aleatoriamente, aunque manteniendo las
proporciones por tamafios y territorios historicos observadas previamente en el marco muestral. Con el
objetivo de garantizar el mayor indice de respuesta posible, la obtencion de la informacion pretendida a
traves de la muestra seleccionada se realizd a través de entrevistas telefonicas de una duraciéon media
de 14 minutos durante el mes de febrero del 2005. EI menor tiempo de respuesta requerido o el acceso
directo al interlocutor deseado, son so6lo algunas de las razones que avalan la eleccion de la entrevista
telefénica como aquella férmula méas apropiada para obtener los datos deseados (Brand, 1984; Brierty
y Reeder, 1991), maxime si tenemos en cuenta que los altos directivos constituyen un colectivo con
escaso tiempo y motivacion para responder con éxito a cuestionarios postales o entrevistas personales.

Tabla 1.- Ficha técnica del estudio

Universo o poblacién objeto de estudio 1334 empresas vascas con > 50 empleados

Ambito geogréafico Empresas con sede en la C. A.P.V.

Fuentes de informacion *Base Duns & Bradstreet Espafia (ed. 2003)
*Base de datos UPV-EHU y APD

Tipo de muestreo Muestreo aleatorio, con afijacion proporcional
por tamafio y territorio

Tamafio muestral/ tasa de respuesta 326 encuestas validas/ 24,43%

Error muestral/ nivel de confianza +4,82% con un nivel de confianza del 95%
(P=9=0,5)

Fecha trabajo campo 17 Febrero a 1 Marzo de 2005

Interlocutor preferente Resp. de Formacion/ Dto.. de RRHH

4.2. VARIABLES

El cuestionario elaborado incluia medidas de multiples variables, ya que ademas de analizar la relacion
movilidad-proclividad hacia la formacion, la investigacion partia de una formulacién tedrica mas
amplia con la que poder explicar globalmente el comportamiento de las empresas vascas respecto a la
formacion de sus directivos.

Para medir la proclividad de la empresa respecto a su inversion en formacion se han utilizado
dos variables. Por un lado, optamos por incluir uno de los indicadores mas utilizados por la literatura
tedrico-empirica en este campo: el porcentaje de directivos formados sobre el total (Russell, et. al.,
1985, Pfeffer, 1994, Black y Lynch, 1996, Delaney y Huselid, 1996, Black y Lynch, 2001, Bayo y
Merino, 2001, Ordiz, 2002, Aragon, Barba y Sanz, 2003 y Danvila y Sastre 2005). Junto a esta variable
objetiva, incluimos otra de tipo subjetivo donde, utilizando escalas tipo Likert de 5 puntos (1 = no,
nunca, 5 = si, siempre), se preguntaba a los encuestados sobre su grado de acuerdo con la siguiente

674



DECISIONES Y CAPITAL HUMANO

afirmacion relacionada con el esfuerzo inversor de la empresa en materia formativa; la empresa se
hace cargo del coste de la formacion continua de los directivos.

En segundo lugar, la estimacion directa de la expectativa de movilidad del directivo dentro de la
empresa la efectuamos desde dos orientaciones relacionadas. Por un lado, en términos del riesgo
percibido de abandono del directivo cuando la empresa ha realizado un esfuerzo importante en
formacion (EA 1) y por otro, la posibilidad de que el directivo abandone la empresa en el corto/ medio
plazo cuando sea el directivo en este caso quien haya invertido su propio tiempo y dinero en mejorar su
nivel de formacién (EA 2). Ambos items fueron medidos mediante escalas tipo Likert de 5 puntos (1=
riesgo practicamente nulo, 5= riesgo muy alto)

La estimacion de las variables explicativas de la expectativa de abandono directivo (mercados
laborales internos, niveles de satisfaccion, niveles retributivos, participacién en la propiedad, grado
de atractivo del mercado laboral externo, complejidad social externa, especificidad del directivo,
riesgo de negocio percibido y experiencias anteriores) se obtuvo en casi todos los casos a partir de una
Unica pregunta por variable, debido a las limitaciones impuestas por la modalidad telefénica de
recogida de informacion y el elevado nimero de aspectos que debian ser tratados. Los items fueron
medidos también mediante escalas tipo Likert de 5 puntos que median el grado de acuerdo con las
propuestas que se formulaban.

4.3.- ANALISIS

El analisis de los resultados obtenidos se llevo a cabo en dos partes, cada una de las cuales se
correspondia con uno de los dos propésitos planteados en esta investigacién. De esta manera, la
primera parte abarcé el estudio de las relaciones de comportamiento existentes entre las variables
seleccionadas y la expectativa percibida de abandono del directivo por parte de la organizacion. La
segunda, trataba de analizar si existia 0 no relacién significativa entre dicho riesgo percibido de
abandono por parte de la empresa y la apuesta que posteriormente realiza ésta en pro de la formacién.

Con referencia a la primera parte, calculamos la matriz de correlaciones de Spearman para
evaluar si existe 0 no relacién significativa entre el riesgo percibido de movilidad del directivo por
parte de la empresa y determinadas variables explicativas de la movilidad externa de los recursos
humanos dentro de la empresa.

Tabla 2.- Matriz de correlaciones (N=326)

Variables EA1 EA?2
Mercados Laborales Internos 1: Los puestos directivos se cubren por promocion interna -0,059 | -0,05
Mercados Laborales Internos 2: Los directivos se han hecho directivos en la empresa -0,016 | -0,034
Participacion en la propiedad: Los directivos son accionistas de la empresa -0,089 | -0,150*
Satisfaccion laboral: Los directivos perciben que dentro de la empresa pueden llegar a satisfacer sus - -
objetivos profesionales 0,201** | 0,247**

Nivel retributivo: El nivel retributivo medio de los directivos de la empresa es superior al del mercado de| 0,035 | 0,012
referencia
Entorno laboral dindmico: En su sector el entorno laboral directivo es muy dindmico y proclive al cambio | 0,164** | 0,118*
de empresa

Complejidad social externa: Sus directivos tienen una amplia red de relaciones externas con otros directivos - -
y empresas 0,165** | 0,174**
Especificidad del directivo: Sus directivos son bastante similares en términos culturales a los del resto de - -
empresas 0,179** | 0,173**
Experiencias anteriores: En los Gltimos afios el nimero de directivos que ha abandonado la empresa por su | 0,362** | 0,295**
propio interés es relativamente mayor que en las empresas de su entorno
Riesgo de negocio percibido: El riesgo de negocio percibido en el corto plazo es alto 0,271** | 0,227**

** La correlacién es significativa al nivel 0,01 (bilateral)
*La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral)
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Del analisis de la matriz de correlaciones se pueden deducir un conjunto de relaciones
significativas. La expectativa de abandono esta asociada con la satisfaccion del directivo en su puesto
de trabajo (-0,201; -0,247), con la red de relaciones externas del directivo (-0,165, -0,174), con el
grado de dinamismo del mercado laboral externo (0,164, 0,118), con la especificidad del recurso
directivo (-0,179, -0,173), con experiencias anteriores de abandono dentro de la organizacion (0,362,
0,295) y con el riesgo empresarial o de negocio percibido (0,271, 0,227).

Por el contrario, no parece mostrar relacion significativa alguna el grado de desarrollo de los
mercados laborales internos, la participacion del directivo en la propiedad o los niveles retributivos.

Con respecto a la segunda parte, para llevar a cabo el analisis se realiz6 en primer lugar un
andlisis de conglomerados de k medias sobre la muestra de compafiias (N=326, 312 validas), con
objeto de delimitar grupos de empresas cuyo comportamiento en términos de proclividad hacia la
inversion en formacién para directivos fuese similar. Las variables consideradas para la agrupacion
fueron las dos descritas anteriormente.

El método de conglomerados de las k medias se enmarca dentro de los métodos no jerarquicos y
pretende hacer una particion de los individuos (en nuestro caso, empresas) en k grupos, con k prefijado
de antemano (en nuestro caso, 3). Cada individuo serd clasificado en un grupo de forma que su
distancia al centro de su cluster sea minima. En nuestro caso, hemos utilizado la técnica de manera
exploratoria, clasificando los casos e iterando para encontrar la ubicacidn de los centroides de cada
conglomerado.

Tabla 3.- Centros finales por conglomerado obtenidos en el analisis cluster en funcién de la proclividad
hacia la formacion

Conglom_erados - Prqu|V|dad ANOVA
hacia la formacion
: 1) (2) ©) :
Variable ALTA | MEDIA | BAJA F Sig
Porcentaje de directivos formados
(aff0 2004) 5 2 2 770,431 0,000
La empresa se hace cargo del coste
de la formacién continua de 5 5 2 253,965 0,000
directivos
N° empresas 154 116 42

El andlisis de la varianza ANOVA muestra que existen diferencias significativas para las dos
variables incluidas entre los 3 grupos formados a través del andlisis cluster. Es por ello que los tres
conglomerados presentados son significativamente distintos (Tabla 3).

Como puede apreciarse en la Tabla 3, el conglomerado nimero 1 estd formado por 154
empresas, cuyos centros finales se posicionan en ambas variables en valores altos. En este caso, nos
encontrariamos ante empresas que realizan una apuesta firme a favor de la formacion continua de sus
cuadros directivos, formando préacticamente al 100% de su plantilla directiva y haciéndose cargo
siempre o casi siempre del coste de dicha formacién.

Por otro lado, el conglomerado nimero 2 esta formado por 116 empresas, cuyos centros finales
se posicionan en valores extremos opuestos para cada una de las dos variables indicadoras del nivel de
proclividad hacia la formacion, esto es, la gran mayoria de sus recursos directivos reciben formacién
pero la empresa no se hace cargo nunca o casi nunca del coste que implica su realizacion.
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Por altimo, el conglomerado nimero 3 incluye 42 empresas, cuyos centros finales recogen
valores bajos en las dos variables medidoras del nivel de proclividad. Estas compafiias, ademas de
formar durante el afio 2004 a un porcentaje muy reducido de su plantilla directiva, afirman no hacerse
cargo del coste de la formacion de los directivos en caso de desarrollarse alguna accién de estas
caracteristicas.

En segundo lugar, realizamos un nuevo anélisis de conglomerados de k medias, esta vez para
clasificar las 312 empresas resultantes del cluster de proclividad (275 validas), en dos grupos que
discriminen las organizaciones de acuerdo con el grado de riesgo percibido que muestran las mismas
respecto al abandono de sus directivos.

El analisis de la varianza ANOVA muestra de nuevo que existen diferencias significativas para
las dos variables incluidas (EA; y EA,) entre los 2 grupos formados a través del analisis cluster. Por
consiguiente, los dos conglomerados presentados son significativamente distintos.

Tabla 4.- Centros finales por conglomerado obtenidos en el analisis cluster

Conglomerados —
Expectativa de abandono ANOVA
. (A) (B) .
Variable BAJO | MODERADO F Sig
Expectativa de Abandono 1 2 3 254,325 0,000
Expectativa de Abandono 2 2 3 344,053 0,000
N° empresas 205 70

En este caso, el conglomerado A queda conformado por un total de 205 empresas, cuya
percepcidn respecto al abandono en el corto plazo de sus recursos directivos es nula o practicamente
nula. Este resultado revela la existencia de un mercado laboral de directivos no dindmico y con una
proclividad hacia la rotacion muy reducida. Por consiguiente, no parece a priori que el riesgo de
movilidad represente una firme amenaza que merme la capacidad de apropiabilidad de los resultados
de la formacio6n por parte de las empresas.

En segundo término, el conglomerado B queda configurado por un total de 70 empresas que
presentan una expectativa moderada de abandono de sus directivos, tanto si ha sido la empresa la
encargada de sufragar el coste de la accion formativa como si ha sido el propio directivo quien, de
acuerdo con su propia iniciativa, ha costeado sus propias actividades de formacion.

Una vez definidos los clusters, realizamos una tabla de contingencia que nos permita determinar
si existe una relacion significativa entre las expectativas de abandono del directivo por parte de la
empresa y la actitud que, a la luz de las mismas, adopta la empresa en lo que a la inversidn en
formacién se refiere (tabla 5).

La significacién asintética bilateral de la Chi Cuadrado de Pearson no es significativa, luego no
podemos concluir que las empresas de la muestra modifiquen su comportamiento en términos de
proclividad hacia la formacién en funcion de sus expectativas de abandono de los recursos directivos
(no existe dependencia significativa). No parece por lo tanto que el riesgo de rotacién desempefie un
papel clave en las expectativas de apropiabilidad de los resultados de la formacién
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Tabla. 5- Tabla de contingencia: Proclividad hacia la formacion y expectativa de abandono

Expectativa de Expectativa de TOTAL
Abandono BAJA Abandono MODERADA
Recuento 102 33 135
Proclividad | % Proclividad 75,6% 24,4% 100%
ALTA % Abandono 49,8% 47,1%
Residuos Tipif. 0,1 -0,2
Recuento 81 24 105
Proclividad | % Proclividad 77,1% 22,9% 100%
MEDIA % Abandono 39,5% 34,3%
Residuos Tipif. 0,3 -0,5
Recuento 22 13 35
Proclividad | % Proclividad 62,9% 37,1% 100%
BAJA % Abandono 10,7% 18,6%
Residuos Tipif. -0,8 14
Recuento 205 70 275
U %Abandono 100% 100%
Pruebas de chi-cuadrado
Sig. asintética
Valor gl (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 2,966 2 227
Razon de verosimilitud 2,776 2 ,250
ﬁ\:é);iacién lineal por 1,169 1 280
N de casos validos 275
a. O casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5.
La frecuencia minima esperada es 8,91.
Medidas simétricas
Error tip. Sig.
Valor asint.? T aproximadab aproximada
Ordinal por ordinal ~ Tau-b de Kendall ,050 ,060 ,832 ,406
Tau-c de Kendall ,048 ,057 ,832 ,406
N de casos validos 275

a. Asumiendo la hipétesis alternativa.

b. Empleando el error tipico asintético basado en la hipétesis nula.

4.4.- DISCUSION

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos, y desde una perspectiva abierta, podemos considerar dos
ambitos diferentes de posibles interpretaciones. Por un lado, las referentes a las relaciones de

comportamiento y, por otro, las relativas a la hip6tesis de comportamiento formulada.

Dentro de las primeras, podemos diferenciar a su vez dos grupos: aquellas RC respecto a la
movilidad que en nuestro andlisis empirico son estadisticamente significativas y aquellas que, por el
contrario, no lo son.

El andlisis empirico excluye del campo significativo a las RC que hacen referencia a los ML, al
nivel retributivo y a la participacion en la propiedad, esto es a las RC1, RC3 , RC4
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La escasa significatividad de los MLI en relacion con la movilidad puede interpretarse en
nuestro caso, desde una perspectiva mas global, identificando el MLI con un elemento sustitutivo del
Mercado Externo y, por lo tanto, su existencia en nuestro cuerpo empirico no estaria provocada por
una opcion estratégica de reduccion de movilidad, sino como respuesta u opcidn estratégica de
produccion interna de capacidad directiva frente a la opcion de adquisicion externa (ante la rigidez del
mercado laboral externo directivo). Esta es, ademas, una de las razones primigenias que justifican la
existencia de los MLI (Blaug, 1970 y 1976). En este contexto parece razonable que no haya relacion
con las expectativas de abandono.

La no relacion significativa entre nivel retributivo y la movilidad viene justificada por la
complejidad del fendmeno motivacional, que relega a la retribucidn a niveles mas modestos en la
consideracion conjunta de las razones motivacionales, aspecto este que quizas esté agudizado al hablar
de los niveles jerarquicos superiores de la empresa (Bonache, 2003).

Esta interpretacién puede encontrar su consistencia al comprobar que el término cualitativo y
amplio de satisfaccion, entendido como posibilidad de alcanzar los objetivos personales en la
organizacion, si tiene relacion significativa.

Desconocemos las razones por las que la participacion en la propiedad no ha tenido relacion
relevante con la movilidad. Es posible que esté evidenciando una transformacién de la direccién
empresarial en el conjunto estudiado, que ha pasado de ser una direccion tradicionalmente propietaria
a, por requerimiento del actual contexto competitivo, ser una direccion preferentemente
profesionalizada, donde las participaciones en capital, cuando las hay, tienen un caracter mas ligado a
la politica retributiva que a la incorporacion real en la propiedad del negocio.

El andlisis empirico si otorga significatividad a las RC2, RC5, RC6, RC7, RC8 y RCO9.

Parece evidente que la satisfaccion en el trabajo esta relacionada con la movilidad en términos
de correlacién inversa. La influencia de un entorno dinamico y proclive al cambio de empresa genera
condiciones suficientes para considerar, desde una perspectiva de expectativa, una relacion de
correlacidn positiva con la movilidad. Tal vez esta variable, la movilidad, pueda ser una caracteristica
que defina al propio entorno dindmico.

Por otro lado, también parece evidente que las experiencias anteriores de abandono directivo
jueguen a favor de una mayor expectativa de movilidad de los mismos para la empresa, tal y como
vienen definidas en la argumentacion de la RC9.

También dentro del signo previamente definido se sitGa la RC8, percepcion del riesgo
empresarial, que resulta significativo respecto a la expectativa de abandono directivo.

Dentro del conjunto de relaciones significativas, la complejidad social externa RC6 muestra un
signo relacional contrario al previamente definido. Cabria interpretar este resultado como consecuencia
de que la red de relaciones sélida es signo de directivos considerados en su empresa y, posiblemente,
satisfechos en la misma y, como tales, menos sujetos a expectativas de abandono, a pesar de que su red
de relaciones lo permita.

El grado de especificidad de los directivos RC7 también exhibe una relacion significativa con la
movilidad de signo contrario al vaticinado, ya que en nuestro caso se observa que a mas especificidad
mas expectativa de movilidad. Cuesta interpretar este resultado desde cualquier consideracion tedrica.
Es posible que esté apuntando alguna inconsistencia en la respuesta de los responsables empresariales
a los que se les formula la pregunta relacionada con la especificidad, o que responda a un perfil de
empresa mas defensiva y temerosa, que ve la especificidad como una forma de retencion al directivo,
ante la dificultad de ofrecerle un contexto profesional atractivo y competitivo.
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En cuanto a la hipdtesis de comportamiento podemos observar que no se confirma en nuestro
caso. Esto es, no hay relacion entre la movilidad y proclividad hacia la formacion continua de los
directivos por parte de la empresa. Son muchas las razones que se pueden argumentar para explicar
esta ausencia de relacion. Desde las mas lineales a otras mas exploratorias.

Entre las primeras se puede citar el que dada la rigidez de nuestro mercado externo directivo, la
empresa no otorga relevancia global a la expectativa de abandono a la hora de valorar actuaciones
formativas.

Entre las segundas no podemos olvidar el caracter bidireccional de la formacion respecto a la
movilidad, tal y como ya se ha referido al respecto anteriormente: hay razones que justifican que las
expectativas de movilidad influyan positivamente en la proclividad hacia la formacién continua y
también las hay que justifican una influencia en sentido contrario, lo que en una valoracion agregada
podria generar, sobre todo en términos de expectativas, resultantes nulas. En este sentido, cabe
recordar la confluencia de factores como los requisitos de la propia movilidad que genera movimientos
internos y necesidades de formacion, las diferentes velocidades entre apropiabilidad y abandono, las
exigencias de los mercados dinamicos y competitivos y la formacién como factor motivacional
moderador de la movilidad, junto con la logica restriccion a la inversién en formacion ante
expectativas de no recuperacion de los invertido por abandono directivo. Aln asi y dada la
complejidad de la cuestion, este resultado sugiere una profundizacion en el andlisis de caracter mas
factorial.

5. CONCLUSIONES

A la hora de responder a la pregunta que encabeza el presente trabajo y considerando las cuestiones
explicitadas en el punto cinco, la expectativa de riesgo de abandono del directivo:

a.- Puede desde la perspectiva tedrica considerarse variable explicativa del comportamiento de
la empresa respecto a la formacién continua del directivo.

b.- EI comportamiento derivado de esta expectativa puede verse afectado tanto positiva como
negativamente, dependiendo del argumento teérico que se tome de referencia, lo que obliga a testarlo
en cada situacién objeto de andlisis.

c.- En nuestro campo de estudio, no se puede afirmar, ante la falta de relacion significativa, que
sea Vvariable explicativa del comportamiento empresarial respecto a la formacién continua del
directivo, fundamentalmente debido a la rigidez del mercado laboral externo, sin excluir que el caracter
contrapuesto de algunos de los comportamientos tedricos expuestos puedan contrarrestarse entre si y
ofrecer una resultante nula.
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