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RESUMEN: 
El trabajo analiza la relación entre los mercados laborales internos y el comportamiento de las empresas respecto a 
la formación continua de sus directivos. Los MLI relacionados con la expectativas de apropiabilidad de los 
resultados formativos pueden ofrecer una señalización importante acerca del comportamiento referido. En este 
sentido el estudio empírico realizado sobre más de 300 empresas vascas ha confirmado, en este caso concreto, un 
carácter indicador de los MLI muy determinado, que probablemente tiene relación directa con el contexto general 
de mercados directivos externos a los que se enfrenta la empresa vasca. 
PALABRAS CLAVE: Directivos, formación continua, apropiabilidad, mercados laborales internos. 
 

1.-INTRODUCCIÓN  

Existe un amplio acuerdo en que los activos intangibles resultan imprescindibles a la hora de abordar 
con alta probabilidad de éxito la competitividad en entornos cada vez más dinámicos y globalizados. 
Desde esta perspectiva su generación, acumulación (Dierickx y Cool, 1989), uso y control  (Grant, 
1991; Peteraf, 1993) se convierten en actuaciones clave de las empresas. 

Dentro del conjunto referido, cobran especial relevancia los conocimientos, habilidades, 
valores, actitudes y competencias de los que dispone el capital humano de la empresa, como elemento 
nuclear del intangible o capital intelectual. Es en este contexto general de competitividad y 
globalización donde se defiende la necesidad de financiar programas de formación continua (Knoke y 
Kalleberg, 1994; Tannenbaum, 1997; Valle et al, 2000) 

Ahora bien, si bien es cierto que la gran mayoría de las personas que configuran la estructura 
humana de una organización son importantes para el desarrollo eficaz y eficiente de su actividad 
económica, también lo es que determinados grupos humanos dentro de la organización son 
particularmente importantes y estratégicos (Barney, 1986). Concretamente, los directivos constituyen 
un colectivo cuya especial relevancia en la generación y mantenimiento de la competitividad 
empresarial ha sido puesta de manifiesto por numerosos autores (Penrose, 1959;  Katz,  1974; 
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 atención académica 
y que las organizaciones deban realizar un importante esfuerzo en su captación, motivación, retención 
y, por supuesto, en su desarrollo continuado, a través de una adecuada gestión de su formación 
continua (Adell et.al, 2002) 

Sin embargo, en el ámbito empresarial, al mismo tiempo que se es consciente de esta 
importancia de la formación del recurso directivo no se tiene traslación de dicha relevancia al campo 

                                                           
1 Este trabajo es un desarrollo de un estudio más amplio y global realizado en el  marco de un proyecto de investigación (UE03/A029) 
financiado por el Gobierno Vasco y realizado en colaboración  con la Asociación para el Progreso de la Dirección (APD) 
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de la toma de decisiones, siendo las actuaciones al respecto, sobretodo de las empresas españolas, de 
carácter altamente moderado (Cotec 2005)2. 

En el ámbito teórico o académico, dicha moderación se materializa en la escasa literatura que 
existe al respecto y en el desconocimiento de los efectos que los programas formativos tienen en los 
resultados empresariales. Anteriores estudios que han analizado las características y la efectividad de la 
formación directiva así lo evidencian (Burke y Day, 1986; Saari et al 1988; Araujo, Barrutia y Landeta, 
2003; Aragón, Barba y Sanz, 2003) 

La explicación principal a esta situación puede residir, en las expectativas que tienen las 
empresas de generación (Coff, 2003) y de apropiabilidad de los resultados de la formación que reciben 
sus directivos (Kamoche y Mueller, 1998; Baron y Kreps, 1999; Coff, 1999; Sastre y Aguilar, 2003). 
Estas expectativas condicionarían el comportamiento de la empresa ante la inversión que supone esa 
formación directiva, generando actitudes mutuamente restrictivas, derivadas de problemas de asimetría 
de información que conducen a fenómenos de selección adversa y riesgo moral (Akerloff, 1970; 
Bassanini y Ok, 2003; Brunillo y DePaola, 2004). 

Sobre la base de esta hipótesis se ha construido, en el mencionado proyecto,  una propuesta de 
modelo teórico explicativo de carácter multiplicativo en terminos de proclividad , del comportamiento 
de la empresa respecto a la formación continua de sus directivos inspirado en las bases de la Teoría 
Valencia de Vromm,(1964) 3. Dicha proclividad hacia la formación se pone en función de las 
expectativas de generación de renta por medio de la formación,  la expectativa de apropiabilidad por la 
empresa de los stocks del recurso directivo, la valoración de los directivos para la empresa y la 
valoración para la empresa del esfuerzo en formación de sus directivos (Araujo et al, 2006; Landeta et 
al, 2006)  

Este trabajo se centra en uno de los elementos determinantes de esta propuesta de modelo: las 
expectativas de apropiabilidad de los resultados de la formación directiva por parte de las empresas. Su 
objetivo es profundizar en el papel que tiene la existencia o no de mercados laborales internos (en 
adelante MLI) sobre las expectativas de apropiabilidad de los resultados de la formación directiva y, en 
definitiva, sobre el comportamiento empresarial respecto a dicha formación. 
 

2.-MARCO TEÓRICO Y CONCEPTUAL. 

Considerando que los elementos conceptuales claves del modelo  -comportamiento empresarial, 
formación continua directiva,  expectativas de apropiabilidad y MLI- son conceptos difusos y sobre los 
que no existe unanimidad, parece oportuno definirlos y delimitarlos previamente. 

Por comportamiento de la empresa entenderemos la actuación y la actitud en términos de 
proclividad hacia la formación directiva que muestran las empresas, plasmada en políticas o formas 
habituales de actuación, observable a partir de la inversión que realizan en este tipo de formación y de 
la responsabilidad que asumen en las acciones formativas sobre directivos, en términos de 
financiación, cesión de tiempo o propuesta de acciones formativas. 

Por formación 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 

                                                           
2 2 Según datos de la Comisión Europea (2004), en el año 2001 tan solo un 1,6% de los directivos españoles habían participado en 
programas de formación 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 españoles (9,4% y 6,2% respectivamente) 
3 Se puede consultar también Porter y Lawler,(1968) 
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formación 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. 

Las expectativas de apropiabilidad se pueden  entender como la capacidad percibida por parte 
de la empresa de apropiarse (o al menos de disfrutar) de los incrementos de stock del recurso directivo, 
es decir  recoge la posibilidad de que el incremento de la capacidad directiva obtenido gracias a la 
formación se ponga a disposición y repercuta directamente en el seno de la empresa. Consideramos 
que dicha variable es clave para entender el comportamiento de la empresa respecto a la formación 
directiva ya que la decisión de toda organización a la hora de abordar acciones de tipo formativo 
dependerá no solo de la eficiencia empresarial bruta de la acción formativa en cuestión, sino también 
de su capacidad para apropiarse de dichos beneficios en competencia con el directivo (Baron y 
Kreps,1999; Ubeda,2003). 

Autores como Peteraf (1993) o Grant (1991)  desde el enfoque de recursos y capacidades 
entendían 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 (Coff, 1999; 2003 o Bowman y 
Ambrosini, 2000) que consideran que la distribución de la renta que genera un recurso estratégico 
dentro de la empresa dependerá de un intenso proceso negociador entre los tres “grupos de poder” que 
en él participan: directivos, empleados y propietarios. 

Pero además de la competencia interna por la renta generada, también existe competencia 
externa por los recursos que la generan –en nuestro caso nos interesa el conocimiento y las habilidades 
de las personas- dado que éstas pueden tener la posibilidad de abandonar la empresa e irse a la 
competencia. Así pues, la empresa tiene incentivos para dificultar su tránsito hacia otras 
organizaciones (Fernández y Suárez, 1996; De Saá y García,2000). Esto lo consigue buscando la 
especificidad del recurso humano, la coespecialización (Teece, 1998) o elevando los costes de 
transacción. 

En nuestro caso, consideramos  que la Expectativa de Apropiabilidad (EA) de los resultados 
que genera todo proceso formativo parte en esencia del fenómeno conocido como riesgo moral, como 
uno de los problemas derivados de la asimetría de información (Jensen y Meckling,1976; Williamson, 
1975; 1985)          

Por Mercado Laboral Interno entendemos el conjunto de reglas, procedimientos y 
mecanismos de funcionamiento preestablecidos en el seno de la empresa que regulan las relaciones 
existentes entre ésta y los recursos humanos especialmente en los aspectos relacionados con la 
asignación de puestos de trabajo, y que tienen el efecto de contraponerse a los mercados de trabajo 
externos (Doeringer y Piore, 1971; Blaug,  1970; 1975) 

Consideramos que la relación entre los (MLI) y las Expectativas de Apropiabilidad (EA) es 
clave en el comportamiento empresarial respecto a la formación de los directivos. En efecto, la 
proclividad a la formación está en función de las expectativas de apropiabilidad de sus resultados, pero 
dado que estas expectativas a su vez están condicionadas por la existencia o no de MLI, en virtud de la 
transitividad de ambas relaciones, podremos afirmar que la existencia de MLI inciden positivamente en 
la procilividad hacia la formación de los directivos en las empresas. 

Para hacer esta afirmación nos apoyamos en los postulados de  la teoría del capital Humano 
(Becker,1964;Schultz, 1961) en la  teoría de recursos y capacidades4 , la teoría de la señalización de 
Spence(1973), Taubman, P y Wales,T(1973) y las aportaciones a la economía de la educación de 
Blaug, M (1970;1975;1976;1985;198;1996), sin olvidar la teoría de la segmentación de mercados 

                                                           
4 Autores relevantes de esta teoría ya han sido mencionados a lo largo del trabajo por lo que en aras a no ser redundante los omitimos ahora. 
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(Doeringer y Piore, 1971; Watcher y Wrigrth,1990) y las aportaciones de la teoría institucional 
(Akerlof,1970;Stiglitz y Weis 1981;Jensen y Meckling, 1976; Williamson,1975) 

 
3.-MLI Y COMPORTAMIENTO EMPRESARIAL RESPECTO A LA FORMACIÓN CONTINUA 
DE SUS DIRECTIVOS. 
Los MLI son un instrumento que tiene la empresa para reducir la incertidumbre  respecto al 
conocimiento del potencial productivo de sus recursos humanos,  definido éste a partir de 
conocimientos, competencias, habilidades, aptitudes y actitudes, etc. Una vez que el empleado se 
encuentra dentro de la empresa, existen incentivos en términos de ahorro de costes de información, por 
parte del empleador para que no se vuelva a acudir al mercado de trabajo si se quiere ocupar un nuevo 
puesto de trabajo, y vía promoción interna pueda ocuparlo desde dentro.  

Por parte del trabajador, la existencia de un MLI en la empresa, es interpretado como un marco 
de juego donde el contrato inicial se percibe como el comienzo de una carrera laboral en la que entre 
otras cuestiones habrá que   mantener una tendencia a que la ventaja obtenida inicialmente (en el 
sentido de que ha sido seleccionado y contratado) continúe. 

En definitiva, inicialmente la existencia de mercados laborales internos reduce la incertidumbre 
tanto para la empresa como para el empleado. 

Otra utilidad que se le asigna a los MLI y que incentiva a las empresas a crearlos es la 
competencia por recursos humanos escasos, como es el caso de los directivos bien formados (Kotorow 
y Hsu, 2002). La existencia de oportunidades externas motivadas por políticas agresivas en 
contratación, o por el desarrollo de cazatalentos, por ejemplo, incentivan a que el directivo se haga 
valer. La empresa, con el fin de contrarrestar esta competencia externa tiende a ofrecer planes de 
carrera internos para retener a los mejores talentos. 

Los efectos que tiene la existencia de MLI, y que la empresa busca con su creación son los de 
aumentar la eficiencia interna ya que se asigna el puesto al candidato que mejor se adecue a los 
requisitos establecidos.  También se consigue porque el MLI mejora el acceso al talento. 

Otros efectos beneficiosos que tiene para la empresa es la disminución de la resistencia a la 
movilidad, pues se percibe como un sistema más justo, que evita nepotismos o favoritismos. Unido a la 
protección que percibe el directivo frente a la competencia externa por el puesto, teóricamente debería 
aumentar su lealtad y la del empleado en general.  Esto es importante porque favorecería una mejora en 
el ROI de las inversiones en el capital humano directivo. En un estudio sobre la adopción de prácticas 
avanzadas en gestión por los directivos realizado por Doeringer, Lorenz y Terkla (2003) pertenecientes 
a empresas japonesas y europeas, destacan la mayor predisposición de los directivos japoneses en 
general a adoptar técnicas de gestión innovadoras y a ser más eficientes que sus colegas europeos. 
Entre los factores explicativos, además de otros de índole cultural, está la mayor disposición a invertir 
en capital humano directivos, tanto general como específico, por las empresas japonesas. Los autores 
consideran que en gran medida se debe a la existencia de empleo de por vida y los sistemas de 
remuneración basados en la antigüedad, que reducen el riesgo de pérdida de la inversión en formación. 

Los factores que llevan al desarrollo en la empresa de MLI son, según Turner (1994), de dos 
tipos: estructurales y de gestión estratégica de RRHH. 

Entre los estructurales destaca la naturaleza pública o privada de la empresa así como el 
tamaño, la existencia de sindicatos y el sector. 

Según Pfeffry y Cohen (1984), las empresas públicas tienden a tener MLI más desarrollados 
que las empresas privadas debido a que este tipo de empresas necesita de mayor legitimación social y 
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ser vistas como buenos empleadores. 

El tamaño también es un factor correlacionado positivamente con la existencia de MLI porque a 
mayor tamaño, se hace más difícil controlar el proceso de trabajo por lo que gana en eficiencia la 
introducción de estructuras de gobierno para los trabajadores; por otra parte, en las empresas pequeñas, 
aparte de la mayor facilidad para observar directamente el desempeño del trabajo realizado, las 
oportunidades de promoción son limitadas. 

La existencia de sindicatos, sin embargo, sólo es un factor relevante para los trabajadores poco 
cualificados, y no así para los trabajadores especializados y directivos, por lo que este factor es de 
escasa importancia para nuestro interés. 

Desde la perspectiva de gestión de los RRHH la  selección interna de los directivos es una 
práctica habitual en las empresas. El reclutamiento interno tiene la ventaja para la empresa de que 
fortalece relaciones de confianza y lealtad a la vez que evita crisis de sucesión en las empresas, cuando 
esta tiene lugar en la alta dirección.  Por otra parte, también reduce el riesgo y los costes de transacción 
asociados al reclutamiento externo.  

La característica más sobresaliente de los mercados laborales internos es la promoción interna y 
el acceso limitado al mercado de trabajo externo para la contratación, con un número restringido de 
vías de acceso a la empresa. Y aunque en sentido estricto no se pueda afirmar lo contrario: que la 
promoción interna implique necesariamente la existencia de un MLI, lo cierto es que en la 
contrastación empírica se considera que la contratación interna de directivos es una variable Proxy de 
la existencia de MLI (Turner, 1994) 

Se ha puesto de manifiesto la relación existente entre la instauración de MLI en la empresa y la 
productividad del recurso humano. Parte de esta productividad viene condicionada por las inversiones 
en términos de capital humano. Esto nos conduce de forma lineal a la formación de carácter específico 
en detrimento de la formación más generalista, ya que las empresas no tienen incentivos, desde  esta 
perspectiva, para pagar los costes de formación general, dado que sus resultados no redundan en el 
corto plazo en dicha productividad, a la vez que llevan aparejados más riesgo de no apropiación, al 
mismo tiempo que su promoción es una modalidad de barrera de salida 

Considerando lo anterior y entendida la relación MLI dentro de la apropiabilidad a partir del 
binomio información-productividad y compartida por todos los participantes en la organización,  se 
puede decir que los MLI contienen  estrategias empresariales de apropiabilidad. 

Por lo tanto, desde una consideración teórica se puede decir también  que la existencia de MLI 
en la empresa es un indicador de iniciativas de formación, con un sesgo muy fuerte hacia la formación 
específica en la medidad de su relación con la información, la productividad y la apropiabilidad. 

Particularizando en el directivo, podemos decir además que la existencia de MLI puede indicar 
una política predeterminada de “producción” y selección interna de directivos. 

Uniendo los  conceptos mencionados, los MLI pueden indicar una proclividad positiva y alta de 
la empresa respecto a la formación de sus directivos, potenciando con mayor énfasis la formación 
específica y de alcance de corto plazo. 

De acuerdo con todo lo dicho y de acuerdo a nuestro interés investigador, podríamos formular 
la siguiente hipótesis de comportamiento expresada binomialmente: 

HC11:La existencia de MLI en la empresa es indicador de proclividad positiva por parte de la 
empresa respecto a la formación contínua de sus directivos 

HC12:La existencia de MLI en la empresa es indicador de proclividad positiva por parte de la 
empresa respecto a la formación contínua específica. de sus directivos 
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4.EL TRABAJO EMPÍRICO 
4.1 MUESTRA 

La elección de la muestra del estudio se realizó considerando como población todas las empresas de 50 
o más trabajadores con domicilio social en la Comunidad Autónoma del País Vasco (CAV). Se 
excluyeron por consiguiente las empresas de menor tamaño, por entender que éstas no suelen contar 
con una unidad formalizada que gestione sus recursos humanos y que frecuentemente no cuentan con 
una política de formación definida, por lo que su aportación particular a los objetivos de este estudio 
era potencialmente menor. 

La población objeto de estudio ha sido de 1334 empresas y las entrevistas válidas que 
finalmente pudieron ser realizadas fueron 326, lo que supone un porcentaje aproximado sobre el marco 
muestral del 25%, con un error muestral del ± 4,82% y un nivel de confianza del 95% (p=q=0,5) (tabla 
1) 
 

Tabla 1.- Ficha técnica de la muestra 

Universo o población objeto de estudio 1334 empresas vascas con ≥ 50 empleados 
Ámbito geográfico Empresas con sede en la C.A.P.V.  
Fuentes de información *Base Duns & Bradstreet España (ed. 2003) 

*Base de datos UPV-EHU y APD  
Tipo de muestreo Muestreo aleatorio, con afijación proporcional por 

tamaño y territorio 
Tamaño muestral/ tasa de respuesta 326 encuestas válidas/ 24,43% 
Error muestral/ nivel de confianza ±4,82% con un nivel de confianza del 95% 

(p=q=0,5) 
Fecha trabajo campo 17 Febrero a 1 Marzo de 2005 
Interlocutor preferente Resp. de Formación/ Dto.. de RRHH 
 

La muestra de empresas entrevistada se extrajo aleatoriamente, aunque manteniendo las 
proporciones por tamaños y territorios históricos observadas previamente en el marco muestral. Con el 
objetivo de garantizar el mayor índice de respuesta posible, la obtención de la información pretendida a 
través de la muestra seleccionada se realizó a través de entrevistas telefónicas de una duración media 
de 14 minutos durante el mes de febrero del 2005. El menor tiempo de respuesta requerido o el acceso 
directo al interlocutor deseado, son sólo algunas de las razones que avalan la elección de la entrevista 
telefónica como aquella fórmula más apropiada para obtener los datos deseados (Brand, 1984; Brierty 
y Reeder, 1991), máxime si tenemos en cuenta que los altos directivos constituyen un colectivo con 
escaso tiempo y motivación –entre otras cosas porque son blanco de un número cada vez más elevado 
de estudios- para responder con éxito a cuestionarios postales o entrevistas personales. 
 

4.2 VARIABLES 

El cuestionario elaborado incluía medidas de múltiples variables, ya que además de analizar la relación 
existente entre la proclividad hacia la formación y la existencia de Mercados Laborales Internos, la 
investigación partía de una formulación teórica más amplia con la que poder explicar globalmente el 
comportamiento de las empresas vascas respecto a la formación de sus directivos.  
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Para medir la proclividad de la empresa respecto a su inversión en formación, se han utilizado 
dos variables. Por un lado, optamos por incluir uno de los indicadores más utilizados por la literatura 
teórico-empírica 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, Aragón, 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 = sí, siempre), se preguntaba a los encuestados sobre su grado de acuerdo con la siguiente 
afirmación relacionada con el esfuerzo inversor de la empresa en materia formativa: la empresa se 
hace cargo del coste de la formación continua de los directivos. 

En el caso de la medición del grado de desarrollo de los Mercados Laborales Internos se 
utilizaron dos escalas tipo Likert de 5 puntos (1 = no, nunca, 5 = sí, siempre), preguntándose a los 
encuestados sobre su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones: "en la empresa o, en su caso, 
en el seno del grupo empresarial, los puestos directivos se cubren vía promoción interna” y, por otro 
lado, “los directivos han asumido su primera responsabilidad directiva en esta empresa”.   

 
4.3 ANÁLISIS 

Para llevar a cabo el análisis, se realizó en primer lugar un análisis de conglomerados de k medias 
sobre la muestra de compañías (N=326), con objeto de delimitar grupos de empresas cuyo 
comportamiento en términos de proclividad hacia la inversión en formación para directivos fuese 
similar. Las variables consideradas para la agrupación fueron las descritas anteriormente: porcentaje de 
directivos formados y quién se ha hecho cargo del coste de la formación (cluster 1). 

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

Tabla 2.- Centros finales por conglomerado obtenidos en el análisis cluster 1 

 Conglomerados – Proclividad 
hacia la formación ANOVA 

Variable (1) 
ALTA 

(2) 
MEDIA 

(3) 
BAJA F Sig 

Porcentaje de directivos formados 
(año 2004) 5 2 2 770,431 0,000 

La empresa se hace cargo del coste de 
la formación continua de directivos 5 5 2 253,965 0,000 

Nº empresas 154 116 42   
 

El análisis de la varianza ANOVA muestra que existen diferencias significativas para las dos 
variables incluidas entre los 3 grupos formados a través del análisis cluster. Es por ello que los tres 
conglomerados presentados son significativamente distintos (Tabla 2).  

Como puede apreciarse en la Tabla 2, el conglomerado número 1 está formado por 154 
empresas, cuyos centros finales se posicionan en ambas variables en valores altos. En este caso, nos 
encontraríamos ante empresas que realizan una apuesta firme a favor de la formación continua de sus 
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cuadros directivos, formando prácticamente al 100% de su plantilla directiva y haciéndose cargo 
siempre o casi siempre del coste de dicha formación. 

Por otro lado, el conglomerado número 2 está 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 formación, esto es, la gran mayoría de sus recursos directivos reciben formación 
pero la empresa no se hace cargo nunca o casi nunca del coste que implica su realización. 

Por último, el conglomerado número 3 incluye 42 empresas, cuyos centros finales recogen 
valores bajos en las dos variables medidoras del nivel de proclividad. Estas compañías, además de 
formar durante el año 2004 a un porcentaje muy reducido de su plantilla directiva, afirman no hacerse 
cargo del coste de la formación de los directivos en caso de desarrollarse alguna acción de estas 
características. 

En segundo lugar, realizamos un nuevo análisis de conglomerados de k medias, esta vez para 
clasificar las 312 empresas resultantes del cluster de proclividad en dos grupos que discriminen las 
organizaciones de acuerdo con el grado de desarrollo de los Mercados Laborales Internos en esa 
empresa5 (cluster 2). 

En este caso, se han conformado dos grupos. El primero de ellos agrupa a 95 empresas con un 
bajo grado de desarrollo de los Mercados Laborales Internos. Por consiguiente, las empresas de este 
grupo, por término medio, señalan que sólo de vez en cuando cubren sus puestos directivos vía 
promociones internas y, por otro lado,  que los directivos de la empresa rara vez han asumido sus 
primeras responsabilidades directivas en la empresa para la cual trabajan en la actualidad. 

El grupo número 2 queda conformado por un total de 91 empresas caracterizadas por contar con 
MLI altamente desarrollados. En este caso, las empresas declaran que casi siempre existen 
mecanismos de promoción interna en el seno de sus estructuras y, por otro lado, que sus directivos han 
desarrollado su carrera en la empresa asumiendo su primera responsabilidad directiva en ella (tabla 3) 
 

Tabla 3.- Centros finales por conglomerado obtenidos en el análisis cluster 2 

 Conglomerados – Grado de 
desarrollo de los MLI´s ANOVA 

Variable 
(1) 

BAJA 
(2) 

ALTA 
 

F Sig 

Grado de promoción interna en la 
empresa 3 4 126,315 0,000 

Asunción de la primera 
responsabilidad direct. en la empresa 2 4 203,786 0,000 

Nº empresas 95 91   
 

Finalmente, se ha procedido a calcular la tabla de contingencia que relaciona el nivel de 
proclividad de la empresa con el grado de desarrollo de sus Mercados Laborales Internos. Así, en la 
tabla 5 se observa, analizando los residuos tipificados, que en las empresas con Mercados Laborales 
Internos muy desarrollados tienden a encontrarse pocas empresas con baja proclividad hacia la 
formación. Por otro lado, las empresas con Mercados Laborales Internos poco desarrollados tienden a 
concentrar mayor proporción de empresas con baja proclividad hacia la formación (tabla 4) 

                                                           
5 En este nuevo cluster, excluimos del análisis las 116 empresas del conglomerado número 2 (proclividad intermedia), ya que nos interesa 
centrarnos en aquellos dos grupos de empresas cuya proclividad hacia la formación de sus directivos es extrema (alta o baja) 
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Tabla 4.- Proclividad hacia la formación y grado de desarrollo de los MLI´s 

Existencia MLI´s 

Variable MLI poco 
desarrollado 

MLI muy 
desarrollado 

 

Total 

69 81 Proclividad a la 
formación 

Alta 
Proclividad 

Recuento 
 
Residuos 
tipificados -,9 ,9 

150 

26 10  Baja 
Proclividad 

Recuento 
 
Residuos 
tipificados 1,8 -1,8 

36 

Total 95 91 186 
 
  

 

Tabla 5: Pruebas de chi-cuadrado Proclividad – Desarrollo MLI 

  
Valor gl Sig. asintótica 

(bilateral) 
Sig. exacta 
(bilateral) 

Sig. exacta 
(unilateral) 

Chi-cuadrado de Pearson 7,989(b) 1 ,005   
Corrección por continuidad(a) 

6,974 1 ,008   

Razón de verosimilitud 8,241 1 ,004   
Estadístico exacto de Fisher 

   ,005 ,004 

N de casos válidos 186     
b  0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia mínima esperada es 17,61. 

 

La significatividad de esta tabla de contingencia se contrasta con la prueba Chi-cuadrado de 
Pearson en la que se ha obtenido una significación del  0,005. Por lo tanto, se rechaza la hipotesis nula, 
es decir, se puede afirmar que hay dependencia significativa y, por lo tanto, la proclividad de la 
empresa hacia la formación continua de sus directivos depende del grado de desarrollo del Mercado 
Laboral Interno (tabla 5) 

Para contrastar la segunda de las hipótesis, esto es, que “la existencia de MLI en la empresa es 
indicador de proclividad positiva por parte de la empresa respecto a la formación continua específica. 
de sus directivos”, realizamos un nuevo análisis de conglomerados de K medias (cluster 3) para 
clasificar las empresas de alta proclividad hacia la formación (N=154) en función del número medio de 
horas de formación por directivo al año (tabla 6),  ya que consideramos que la formación específica se 
articula por medio de acciones formativas o cursos de corta duración, mientras que la formación 
general tiende a materializarse en acciones de duración más larga, como por ejemplo MBAs. 
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Tabla 6: Centros finales de los conglomerados cluster 3 
N=154 

(Datos perdidos = 13) 
Conglomerados – Nº medio de 

horas de formación ANOVA 

Variable (1) 
BAJO 

(2) 
ALTO 

 
F Sig 

Nº medio de horas de formación 2 4 280,512 0,000 
Nº empresas 116 25   

 

El conglomerado 1 está conformado por 116 empresas que en el año 2004 realizaron acciones 
formativas con una duración media entre 10 y 30 horas mientras que el conglomerado 2 lo configuran 
25 empresas que llevaron a cabo acciones formativas entre 50 y 100 horas de duración media. 

El análisis ANOVA pone una vez más de manifiesto que los conglomerados formados en 
función de la variable número medio de horas de formación son significativamente diferentes. 

Una vez definidos los conglomerados, realizamos una tabla de contingencia que nos permita 
determinar si existe una relación significativa entre la existencia de MLI desarrollados y el tipo de 
formación, específica o general, que fomentan las empresas proclives a ella (Tabla 7). 
  

Tabla 7: Empresas Alta Proclividad/Nº medio horas * Existencia MLI´s 
Existencia MLI´s 

    
MLI poco 

desarrollado 
MLI muy 

desarrollado 

Total 

Recuento 53 60 113 Alta proclividad 
+ Formación 
específica Residuos 

tipificados ,0 ,0   
Recuento 12 13 25 

Número inicial 
de casos 

Alta proclividad 
+ Formación 
general Residuos 

tipificados ,1 -,1   
Total Recuento 65 73 138 

 
La significatividad asintótica bilateral de la Chi cuadrado de Pearson no es significativa (Tabla 

8), por lo que no podemos afirmar que exista entre las empresas proclives a la formación un 
comportamiento diferenciador en función del tipo de acción formativa fomentada y la existencia en la 
empresa o no de MLI desarrollados. Es decir, no se puede afirmar que las empresas con MLI 
desarrollados fomenten más la formación específica que la general. 
 

Tabla 8: Pruebas de chi-cuadrado Empresas Alta Proclividad/Nº medio horas * Existencia MLI´s 

  
Valor gl Sig. asintótica 

(bilateral) 
Sig. exacta 
(bilateral) 

Sig. exacta 
(unilateral) 

Chi-cuadrado de Pearson ,010(b) 1 ,921   
Corrección por continuidad(a) 

,000 1 1,000   

Razón de verosimilitud ,010 1 ,921   
Estadístico exacto de Fisher 

   1,000 ,547 

N de casos válidos 138     
b  0 casillas (,0%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La frecuencia mínima esperada es 
11,78. 
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4.4 DISCUSIÓN. 

De acuerdo a los resultados obtenidos del trabajo empírico parece que existe una relación significativa 
entre el grado de desarrollo de los mercados laborales internos y la proclividad empresarial hacia la 
formación directiva por  lo que podemos afirmar que existe confirmación de la HC11:”La existencia de 
MLI en la empresa es indicador de proclividad positiva por parte de la empresa respecto a la formación 
contínua de sus directivos”.Teniendo en cuenta que uno de los argumentos constitutivos de las MLI se 
basan en que el mercado laboral interno es un contexto generado para que la empresa pueda seguir 
obteniendo una señalización del valor de sus recursos humanos, pueda ejercer una promoción-
“producción” y pueda  apropiarse de parte o de la totalidad del incremento de  valor generado en el 
RHH  parece lógica la relación  aquí obtenida. 

No obstante, llama la atención que la diferencia resultante, si bien significativa como hemos 
visto, entre la existencia de alta MLI y baja MLI en la empresa no sea más acusada, máxime cuando en 
esta clasificación ya se han eliminado las empresas intermedias. Es la variable “grado de promoción 
interna” la que no permite una diferenciación sustancial, ya que la existencia de una actividad 
promocional del directivo no implica necesariamente la existencia de un mercado laboral interno, tal y 
como habíamos comentado anteriormente. Una posible explicación a esta situación, en el contexto 
analizado, es que en el País Vasco no existiría un mercado laboral externo de directivos desarrollado, 
por lo que la promoción interna estaría enmasacarando la existencia o no de mercados laborales 
internos. Es decir, la práctica habitual de la mayoría de las empresas vascas puede ser la de  no 
contratar externamente a sus directivos y promocionar a su personal. Este aspecto puede venir 
confirmado por el trabajo de referencia, cuyos resultados apuntan a una rigidez del mercado laboral 
externo de los directivos (Landeta et al, 2006). 

Por esta razón, y aunque en la literatura se ha utilizado frecuentemente la variable promoción 
interna como Proxy de la existencia de MLI, nosotros la hemos complementado con la variable 
“Origen de su primera responsabilidad directiva”, que recoge la existencia o no de  rutas internas de 
promoción directiva desde el origen en el tiempo de la responsabilidad directiva del RRHH . De hecho, 
esta variable es la que ha resultado más discriminadora para discernir en la existencia de MLI en las 
empresas analizadas. 

En nuestro trabajo hemos encontrado que si bien existe relación positiva entre la proclividad a 
la formación del directivo y existencia de MLI, no ocurre lo mismo cuando analizamos la relación 
entre formación específica y existencia de MLI. Es decir, la existencia de MLI no parece decantar la 
empresa hacia una mayor formación específica con relación a la formación general.Por lo que no se 
confirma la H12:”La existencia de MLI en la empresa es indicador de proclividad positiva por parte de 
la empresa respecto a la formación contínua específica de sus directivos”.  Creemos que la rigidez del 
mercado laboral directivo externo sustituye a la formación específica como barrera de salida para el 
directivo. Inicialmente parece contravenir  lo que la literatura clásica afirma sobre la relación MLI – 
formación en el sentido de que asocia la existencia de MLI con formación específica (Blaug, 1970, 
1975). Pero esta relación está hecha para un contexto en el que existe dinamismo en el mercado laboral 
directivo externo, y por lo tanto, la función de barrera de salida, entre otras variables la cumple la 
formación específica. No dándose esta condición en nuestro estudio, desaparece la función asociada a 
dicha formación específica,  con lo cual, la única relación que se encuentra es que la MLI conlleva 
mayor nivel de formación, pero sin discernir si esta es general o específica. 
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5. CONCLUSIONES. 

Desde una perspectiva teórica existen sólidas argumentaciones a favor de los MLI como indicadores de 
la formación continua de los trabajadores, en el sentido de que a mayor desarrollo de los MLI, mayor 
proclividad hacia la formación. 

Los resultados de nuestro trabajo empírico confirman dicha relación. No obstante, en nuestro 
caso no podemos afirmar que los MLI sean indicadores de proclividad hacia la formación específica. 
Pensamos que la rigidez de los mercados laborales externos del entorno de la investigación contribuye 
a este resultado, pero se requerirían investigaciones adicionales para confirmarlo plenamente. 
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