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Sumario:

Desde la perspectiva contingente en la gestión estratégica de los recursos 
humanos se defiende que, dadas las interacciones existentes entre las prác-
ticas de un sistema de gestión de los recursos humanos, es necesario obser-
var su efecto conjunto sobre el desempeño empresarial. Actualmente, existe 
un especial énfasis en el análisis de las prácticas referidas a la flexibilidad 
laboral, sus modalidades e impacto en la competitividad empresarial. El 
objetivo de este trabajo es analizar el efecto de la temporalidad contractual, 
práctica representativa de la flexibilidad laboral externa, sobre el desempe-
ño empresarial en función del grado de inversión en formación y del nivel 
educativo de los recursos humanos, prácticas ambas relacionadas con la 
flexibilidad laboral interna. A pesar del uso generalizado de los contratos 
temporales en España, existe una destacada ausencia de análisis empíricos 
sobre este tema. En este estudio utilizamos la Encuesta sobre Estrategias 
Empresariales (ESEE) del Ministerio de Ciencia y Tecnología sobre una am-
plia muestra de 1.403 empresas industriales españolas. Asimismo, examina-
mos este efecto sobre distintos indicadores de desempeño empresarial. Los 
resultados demuestran que el efecto de la flexibilidad externa sobre el desem-
peño empresarial depende del grado de flexibilidad interna. En particular, 
prevalece un efecto sustitutivo entre ambos tipos de flexibilidad laboral. Su 
uso simultáneo no produce los mayores beneficios.
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1. INTRODUCCIÓN

A partir de la década de los 90 la mayor competencia internacional, la rapidez en los cam-
bios tecnológicos y unos mercados más volátiles y segmentados en Europa han alentado la deman-
da de una mayor flexibilidad laboral por parte de los empresarios. En la actualidad la difusión 
generalizada de la flexibilidad externa como solución al problema del desempleo se ha convertido 
en el eje central sobre el que se asienta la política laboral en la Unión Europea (Albert et al., 2005; 
Mihail, 2003; EC, 2005, 2004). En España las empresas han desarrollado la flexibilidad externa 
principalmente mediante contratos de duración temporal, más que con otra serie de prácticas tales 
como trabajos a tiempo parcial o subcontratas (ICEDS, 2005; Sánchez y Toharia, 2000; Ruiz-
Santos et al., 2003; Toharia, 2005). El mercado laboral español es el que más utiliza los contra-
tos temporales de la Unión Europea, concentrando casi uno de cada cuatro contratos temporales 
del territorio comunitario. En la última década España es el país que ostenta la mayor tasa de tem-
poralidad contractual de la Unión Europea (27%), mientras que países como Francia, Finlandia o 
Suecia su tasa de eventualidad está alrededor de la mitad y países como Reino Unido o Italia no 
llegan a un tercio de esta cantidad (Auer y Cazes, 2003). Según los últimos datos de la Comisión 
Europea (EC, 2005), este porcentaje de temporalidad contractual se ha incrementado en el año 
2004 hasta alcanzar aproximadamente el 33%, mientras que la media europea se sitúa en el 13,5%. 
Además, la duración de los mismos es muy reducida. En el año 2000, el 29,1% de los contratos 
temporales tuvo una duración máxima de un mes y el 57,1% una duración máxima de seis meses 
(Cinco Días, 2001). Por su parte, en el año 2001 el 37,6% de los contratos temporales en Europa 
tenían una duración máxima de seis meses (EC, 2005). La generalización de este tipo de contratos 
en España ha ocasionado la denominada «cultura de la temporalidad contractual» (Toharia, 2005). 
Por este motivo, es relevante el estudio de la temporalidad contractual como práctica esencial de 
flexibilidad laboral externa. 

Una parte importante de las investigaciones empíricas en el ámbito español se centra en 
caracterizar los empleos temporales, las personas que son contratadas por esta modalidad y el efec-
to en su comportamiento y actitudes, normalmente en comparación con aquéllas con un contrato 
indefinido (p. ej., Alba-Ramírez, 1994; Bentolila, et al., 1991; Lloréns-Montes et al., 2004; 
Toharia, 2005). En todos estos estudios el nivel de análisis son los empleados. A nivel de empre-
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sa las investigaciones son más escasas. La mayoría de estos estudios empíricos se han centrado en 
examinar cuáles son las causas o motivos que explican la implantación de esta práctica de gestión 
de los recursos humanos en España (p. ej., Amuedo-Dorantes, 2001; Bentolila y Dolado, 1994; 
Ruiz-Santos, et al., 2003; Toharia, 2005). Sin embargo, los efectos de la temporalidad sobre la 
competitividad empresarial han sido expuestos y debatidos normalmente en investigaciones de 
naturaleza teórica (p. ej., Bentolila y Dolado, 1993). La literatura empírica a nivel de empresa 
que analiza los efectos de la temporalidad contractual sobre el desempeño empresarial es aún exi-
gua y con resultados divergentes, tanto a nivel nacional como internacional (Forrier y Sels, 2003; 
Lepak et al., 2003). Así, por ejemplo, mientras que Valverde et al. (2000) encuentran un efecto 
positivo, por el contrario, Sánchez y Toharia (2000) descubren un efecto negativo. Además, una 
limitación común en estos estudios empíricos es considerar a este efecto de forma aislada o inde-
pendiente del resto de decisiones de gestión de los recursos humanos. Ninguna de estas investiga-
ciones considera que las diferentes prácticas de gestión de los recursos humanos están 
interrelacionadas. No obstante, existe un ajuste interno entre ellas, de tal forma que se complemen-
tan las unas con las otras (Baird y Meshoulam, 1988; Becker y Gerhart, 1996; Huselid, 1995; 
MacDuffie, 1995). Estas interacciones ocasionan que el efecto de una práctica sobre el desempe-
ño empresarial pueda variar significativamente en función de la implantación de otra serie de prác-
ticas. Esta cualidad viene recogida por la visión contingente de la gestión estratégica de los 
recursos humanos (Becker y Gerhart, 1996; Delery y Doty, 1996).

En este sentido, algunos estudios empíricos confirman la existencia de una interrelación sig-
nificativa entre la temporalidad contractual y otras prácticas de gestión de los recursos humanos 
relacionadas con la flexibilidad interna, tales como la formación de los empleados y el nivel educa-
tivo de los empleados  (p. ej., Albert et al., 2005; Arnone, et al., 2005; Forrier y Sels, 2003; Llo-
réns-Montes et al., 2004; Mayne et al., 1996; Ruiz-Santos et al., 2003). Por consiguiente, los tipos 
de flexibilidad laboral externa e interna son interdependientes (Kalleberg, 2001; Lepak y Snell, 
1999, 2002; Lepak et al., 2003; Tüselmann, 1996). Estos autores instan a que la investigación sobre 
gestión de los recursos humanos considere el ajuste entre estos dos tipos de flexibilidad laboral y 
examine su efecto sobre el desempeño empresarial. Dos han sido los efectos pronosticados y alter-
nativos descritos en la literatura contingente de gestión de los recursos humanos que explican cómo 
es el ajuste entre estos dos tipos de flexibilidad laboral. Mientras que autores como Tüselmann (1996) 
defienden la existencia de un «efecto sustitución» entre las prácticas de flexibilidad interna y exter-
na, en cambio, Kalleberg (2001) y Lepak et al. (2003) postulan la existencia de un «efecto com-
plementario». El primero deriva de la existencia de una interacción negativa entre ambos tipos de 
flexibilidad que produce una reducción en el desempeño empresarial cuando una empresa implanta 
simultáneamente ambos tipos de flexibilidad laboral. Por su parte, el efecto complementario resulta 
de la existencia de una interacción positiva entre ambos tipos de flexibilidad que produce un incre-
mento en el desempeño empresarial en aquellas organizaciones que implantan ambos tipos de flexi-
bilidad. La cuestión clave es si ambos tipos de flexibilidad laboral son compatibles. La respuesta a 
esta cuestión será negativa si aparece el efecto sustitución y afirmativa si surge el efecto complemen-
tario. Adicionalmente, es importante identificar qué combinación de estos dos tipos de flexibilidad 
laboral es la más beneficiosa para una empresa. Kalleberg (2001) y Lepak et al. (2003) enfatizan 
la importancia de que se realicen investigaciones empíricas dirigidas a examinar estas cuestiones, 
pendientes de resolución debido a la exigua evidencia existente. 
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Ante esta situación, este estudio pretende contribuir a este debate mediante su análisis empí-
rico en una muestra de 1.403 empresas industriales españolas. Así pues, tomando como unidad de 
análisis la empresa, examinamos cómo es el efecto de la temporalidad contractual (flexibilidad labo-
ral externa) sobre el desempeño empresarial en función del nivel de inversión en formación y el nivel 
educativo (flexibilidad laboral interna) de los empleados. Nuestro primer objetivo es examinar si el 
efecto de la flexibilidad externa es diferente en aquellas empresas con diferentes grados de flexibi-
lidad  interna. A este respecto, examinaremos tanto la dirección como la intensidad de este efecto en 
función del grado de flexibilidad interna. Nuestro segundo objetivo es averiguar cuál es el efecto 
conjunto de ambos tipos de flexibilidad laboral sobre el desempeño empresarial. De este modo, se 
identificará cuál es la combinación más y menos rentable. 

Los motivos que justifican y dan interés a esta investigación son varios. En primer lugar, en 
España no existen trabajos empíricos que hayan abordado cuál es el efecto conjunto de los dos tipos 
de flexibilidad laboral sobre el desempeño empresarial. Su aplicación en el contexto español, en el 
que se ha institucionalizado el uso de contratos temporales, cobra especial relevancia. Asimismo, 
puede ser un referente para otros países con una tendencia similar, o bien tomado como un referente 
para realizar un análisis comparativo con países con una política laboral diferente. Los resultados de 
estudios precedentes que han tratado esta cuestión realizados en otros países, como Estados Unidos 
(Lepak et al., 2003) o China (Jiang y Cheng, 2004), no pueden extrapolarse directamente al caso 
español. La flexibilidad laboral debe explicarse en función de la idiosincrasia del mercado laboral 
de un determinado país (Tüselmann, 1996). En segundo lugar, el estudio empírico se realiza utili-
zando los datos obtenidos por la Encuesta sobre Estrategias Empresariales (ESEE) para el año 2002 
sobre una amplia muestra de empresas industriales españolas. La representatividad de esta fuente de 
información avala los resultados obtenidos. En tercer lugar, se examinan diversas variables de desem-
peño empresarial situadas a distintos niveles. Así, utilizamos el indicador de absentismo laboral para 
medir el desempeño de los empleados, la productividad laboral para medir el desempeño organiza-
tivo y la ratio del margen sobre ventas para medir el desempeño económico. Diversos autores (p. ej., 
Dyer y Reeves, 1995; Rogers y Wright, 1988; Way, 2002) abogan por este ejercicio, ya que el 
efecto de las prácticas de gestión de recursos humanos puede ser diferente a diferentes niveles en la 
medición del desempeño empresarial. Por último, aunque suele ser habitual el uso del análisis de 
regresión moderador en estudios precedentes (p. ej., Delery y Doty, 1996; Huselid, 1995; Youndt 
et al., 1996), la metodología utilizada en este estudio, basada en los trabajos de Aiken y West (1991), 
Lepak et al. (2003) y Roca Puig et al. (2005), aporta un valor adicional ya que permite: a) diferen-
ciar claramente entre la dirección e intensidad del efecto de la flexibilidad externa cuando existe una 
alta y una baja flexibilidad interna; b) e identificar el efecto conjunto de ambos tipos de flexibilidad 
laboral sobre el desempeño empresarial. 

En la siguiente sección, realizamos una breve explicación de la literatura sobre flexibilidad 
temporal, sus modalidades y su particular implantación en el mercado laboral español. A continua-
ción, explicamos la importancia de considerar el ajuste entre las diferentes prácticas de gestión de 
los recursos humanos, centrando nuestra atención en la interacción existente entre las prácticas de 
flexibilidad laboral externa e interna y planteando las hipótesis objeto de análisis. En el apartado 
empírico, describimos la muestra elegida, las medidas utilizadas para definir las variables y el pro-
cedimiento estadístico desarrollado para el examen de las hipótesis propuestas. Como derivación de 
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este análisis, se presentan e interpretan los resultados obtenidos. Finalmente, exponemos las conclu-
siones del estudio, sus implicaciones teóricas y prácticas para la gestión empresarial, así como futu-
ras líneas de investigación que contrasten y profundicen en las deducciones extraídas de este 
estudio.

2. TEORÍA E HIPÓTESIS

Frente al incesante incremento de la competencia e incertidumbre, las organizaciones precisan la 
capacidad de adaptarse rápidamente a las fluctuaciones del mercado y a los cambios en su entorno para 
mantener su competitividad y sobrevivir. Esta exigencia de flexibilidad se ha concretado en diferentes 
aspectos organizativos, afectando a sus estrategias competitivas, sus métodos de producción, al diseño 
de las estructuras organizativas o a la gestión de los recursos humanos (Atkinson, 1984; MacDuffie, 
1995; Mayne et al., 1996; Michie y Sheehan, 2001, 2005; Roca Puig et al., 2005; Youndt et al., 1996). 
En este último aspecto, la capacidad de adaptación es definida como flexibilidad laboral. Este concepto 
engloba prácticas de gestión de los recursos humanos de muy diferente naturaleza y que han sido agru-
padas en dos categorías básicas 1: la flexibilidad interna o funcional y la flexibilidad externa o numéri-
ca (Atkinson, 1984; ICEDS, 2005; Kalleberg, 2001; McIlroy, et al., 2004; Mihail, 2004). Estos dos 
tipos de flexibilidad laboral se vinculan, respectivamente, con los típicos modelos «soft» y «hard» 
(Guest, 1987; Truss et al., 1997) establecidos en la literatura sobre gestión estratégica de los recursos 
humanos. El primero enfatiza el compromiso de los empleados con la organización y, por tanto, la fle-
xibilidad interna; mientras que el segundo enfatiza el control de los empleados y la reducción de costes 
mediante la flexibilidad externa (Bacon y Blyton, 2001; Kalleberg, 2001; Richbell, 2001).

En este estudio, siguiendo trabajos como los de Looise et al. (1998) y Michie y Sheehan (2001), 
asimilamos el concepto de flexibilidad laboral interna a la idea de flexibilidad funcional de los emplea-
dos, entendida como la facilidad con que las personas pueden desplazarse entre tareas y puestos de 
la organización. La flexibilidad interna se refiere al esfuerzo realizado por la empresa para incorporar 
y desarrollar las competencias y habilidades de los trabajadores, de tal forma que un trabajador pue-
da ser asignado a otros trabajos o departamentos dentro de la empresa. Desde esta perspectiva, se 
entiende que la flexibilidad laboral viene determinada en función de la amplitud de conocimientos y 
habilidades de los empleados. Las organizaciones pueden adoptar varias prácticas de gestión de los 
recursos humanos con el propósito de mejorar la flexibilidad interna. Estos esfuerzos pueden dirigir-
se tanto hacia la contratación de aquellos empleados con unas mayores competencias, como en tratar 
de mejorar las capacidades de los empleados ya contratados mediante una formación continuada, o 
ambas (Delaney y Huselid, 1996; Way, 2002). Una mayor educación y formación aumenta el nivel 
de empleabilidad de los empleados favoreciendo la movilidad entre trabajos dentro de una empresa 
(Groot y Van Den Brink, 2000). Asimismo, esta mayor empleabilidad permite una mejor adapta-
ción de su trabajo a los cambios técnicos, económicos y productivos (ICEDS, 2005).

1	 Se han realizado muy diversas clasificaciones que han desglosado estos dos tipos en diferentes subcategorías (p. ej., Lepak 
y Snell, 2002; Ruiz-Santos et al., 2003; Valverde et al., 2000), o incluso se han identificando otros tipos de flexibili-
dad secundarios, tales como la flexibilidad financiera (Atkinson, 1984; Atkinson y Meager, 1986). No obstante, un 
rasgo común a todos estos estudios es su énfasis y referencia continua a estos dos tipos esenciales.
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La flexibilidad externa se refiere a la capacidad de variar la cantidad de trabajadores contrata-
dos con el objetivo de adaptar rápidamente y de forma eficiente el volumen de trabajo a los cambios 
en la demanda. Los beneficios asociados a esta política se centran en su mayor capacidad de adap-
tación y en los menores costes fijos laborales en los que se incurre (Matusik y Hill, 1998). Al mis-
mo tiempo, puede incurrir en un perjuicio si su utilización dificulta el compromiso de la empresa 
hacia el desarrollo y retención de los empleados más capacitados (Appelbaum et al., 2000). Aunque 
este tipo de flexibilidad laboral puede concretarse en subcontrataciones o en trabajo a tiempo parcial, 
normalmente en España se ha conseguido mediante la práctica de la contratación temporal (ICEDS, 
2005; Ruiz-Santos et al., 2003; Toharia, 2005). Los contratos temporales se suelen definir como 
aquellos empleos en los que los trabajadores tienen un contrato con un tiempo de caducidad especí-
fico. Son contratos de corta duración acordados directamente por los empleadores o con la interme-
diación de una agencia de trabajo temporal. Los contratos temporales son usados para amortiguar 
empleos regulares frente al desempleo cuando la demanda del empleador disminuye transitoriamen-
te o ante una alta variabilidad en el volumen de producción (Gramm y Schnell, 2001). El contrato 
temporal es, probablemente, una de las mejores herramientas de gestión de recursos humanos para 
poder afrontar picos coyunturales en la producción sin necesidad de elevar el tamaño de la plantilla 
fija (Valverde et al., 2000). Ésta es la principal causa de su implantación en una empresa. 

Sin embargo, la acuciante situación de desempleo en la década de los 80 en España llevó a 
permitir la contratación temporal no causal con carácter muy general. Además, sus características de 
sencillez e inmediatez calaron entre el empresariado español y permanecen fuertemente arraigadas 
en la cultura empresarial (Toharia, 2005). De tal modo, que incluso después de las reformas norma-
tivas llevadas a cabo en 1994, 1997 y 2001 en las que se recupera totalmente el principio de causa-
lidad y se restringe el uso de los contratos temporales, según la EC (2005), España sigue siendo el 
país europeo que más utiliza esta práctica de gestión de los recursos humanos. No existe un descen-
so significativo de la temporalidad contractual. Por consiguiente, es comprensible el creciente interés 
suscitado entre los investigadores en examinar la temporalidad contractual como práctica represen-
tativa de la flexibilidad laboral externa (p. ej., Albert et al., 2005; Amuedo-Dorantes, 2001; Llo-
réns-Montes et al., 2004; Ruiz-Santos, et al., 2003). Además, los potenciales perjuicios derivados 
de la externalización de la fuerza de trabajo han sido manifestados de forma reiterada cuando se uti-
liza la contratación temporal, sobre todo cuando existe una utilización excesiva de la misma por una 
empresa (p. ej., Toharia, 2005; ICEDS, 2005). Sin embargo, se encuentra aún una escasa evidencia 
empírica acerca de los beneficios y perjuicios empresariales asociados al uso de contratos tempora-
les. Aunque existen estudios a nivel agregado del mercado laboral o basados en cuestionarios dirigi-
dos a los empleados, estos diseños de investigación no suelen proporcionar información útil para la 
gestión empresarial (Kalleberg, 2001). 

A nivel de empresa cabe destacar los estudios de Sánchez y Toharia (2000) y Diaz-Mayans 
y Sánchez (2004). Sanchez y Toharia (2000) utilizan la base de datos de la ESEE para una mues-
tra de 962 empresas durante el período de 1990 hasta 1994 y demuestran que la temporalidad con-
tractual ejerce un efecto negativo sobre la productividad laboral. Según estos autores, un incremento 
en la proporción de este tipo de trabajadores tiene un efecto negativo en el nivel medio de esfuerzo 
en la empresa. Si la proporción de empleados temporales en la organización es alta, entonces la pro-
babilidad de tener una empresa que pague un salario medio por encima de la media es reducida, lle-
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gando a afectar negativamente al esfuerzo de la fuerza laboral de la empresa. Primero, porque esta 
clase de política afecta a la moral de todo tipo de trabajadores. Segundo, porque esta política rompe 
la estabilidad de las relaciones entre los trabajadores y les hace menos cuidadosos acerca de la for-
mación de los nuevos contratados, afectando pues al nivel global de implicación y compromiso de 
los trabajadores con la empresa. Igualmente, Diaz-Mayans y Sánchez (2004) utilizando una mues-
tra de 180 empresas de la ESEE desde el año 1999 hasta el 2001, demuestran que la contratación 
temporal afecta negativamente a la eficiencia técnica de las empresas industriales españolas. Según 
estos autores, esta consecuencia negativa puede ser debida al exceso en la utilización de los contratos 
temporales, a la baja cualificación de los empleados eventuales y al corto espacio de tiempo que per-
manecen en la empresa.  

A pesar del incuestionable valor de estos análisis, se debería observar la gestión de los recursos 
humanos de una forma holista, en la que se consideren las interrelaciones entre las prácticas de ges-
tión de los recursos humanos vinculadas a la flexibilidad laboral. Ello nos conduce a la gestión estra-
tégica de los recursos humanos. Wright y McMahan (1992) definen la gestión estratégica de 
recursos humanos como el sistema de actividades y prácticas de gestión de los recursos humanos 
desarrolladas para conseguir los objetivos de una organización. En esta definición están implícitas 
sus dos características básicas. Primera, la gestión de los recursos humanos debe observarse como 
un sistema, un todo íntegro, en el que las diferentes prácticas se interrelacionan entre sí (Baird y 
Meshoulam, 1988; Becker y Gerhart, 1996; Delery, 1998; Huselid, 1995; MacDuffie, 1995). 
El centro de atención es el conjunto o combinación de las diversas prácticas, careciendo de signifi-
cado el estudio independiente de cada una de ellas. Adicionalmente, es importante también examinar 
las interrelaciones existentes entre las prácticas de gestión de los recursos humanos y otras caracte-
rísticas organizativas, tales como la estrategia empresarial (Baird y Meshoulam, 1988; Delery y 
Doty 1996). La lógica subyacente es la asunción general que la congruencia entre las prácticas de 
recursos humanos –ajuste interno– y entre éstas y otros factores contextuales –ajuste externo– mejo-
rará el desempeño empresarial. El enfoque contingente ha sido el más extendido en los estudios 
empíricos sobre la gestión estratégica de los recursos humanos (p. ej., Lepak et al., 2003; MacDuf-
fie, 1995; Youndt et al., 1996). Esta perspectiva defiende una relación interactiva entre las prácticas 
de gestión de los recursos humanos (Becker y Gerhart, 1996; Delery y Doty 1996). Por consi-
guiente, el ajuste se determina como una interacción (producto) entre las variables, siendo apropiado 
utilizar para su estudio el análisis de regresión moderador (Venkatraman, 1989). 

Segunda, el objetivo de la gestión estratégica de recursos humanos es contribuir a la mejora 
del desempeño empresarial, objetivo básico de toda organización (Becker y Gerhart, 1996; Rogers 
y Wright, 1998). Numerosos estudios han intentado demostrar su impacto sobre el desempeño 
empresarial como un modo de justificar su relevancia competitiva (p. ej., Huselid, 1995; Delery y 
Doty 1996). A este respecto, la perspectiva contingente defiende que una determinada práctica de 
gestión de los recursos humanos produce un efecto de intensidad diferente sobre el desempeño empre-
sarial en función de la utilización de otras prácticas, de características organizativas o de factores 
contextuales (Roca Puig et al., 2005). La implantación de prácticas contradictorias hará aparecer 
sinergias negativas disminuyendo la contribución del sistema de gestión de los recursos humanos 
considerado en conjunto en el desempeño empresarial (MacDuffie, 1995; Marchington y Grugu-
lis, 2000; Milgrom y Roberts, 1995). Por el contrario, la implantación de prácticas afines hará 
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aparecer sinergias positivas aumentando la contribución del sistema de gestión de los recursos huma-
nos al desempeño empresarial. Dado que el foco de interés en esta investigación es la flexibilidad 
externa y su efecto sobre el desempeño empresarial, la visión contingente asume que la flexibilidad 
interna actúa como variable moderadora de ese efecto. 

La aplicación del enfoque contingente a la flexibilidad laboral tiene un sólido fundamento 
teórico y empírico, puesto que las diferentes prácticas vinculadas a la flexibilidad están interrelacio-
nadas. A este respecto, en primer lugar cabe destacar que han sido numerosos los estudios que demues-
tran la existencia de una interacción positiva entre las dos prácticas básicas vinculadas a la 
flexibilidad interna –la educación y la formación recibida por los empleados– (De Saá-Pérez y Gar-
cía-Falcón, 2002; Delaney y Huselid, 1996). Unos procedimientos de selección que proporcionen 
a una empresa un colectivo de empleados cualificados y un énfasis en la formación continua son la 
fuente de una alta capacitación. La educación y la formación aumentan la empleabilidad interna de 
los empleados, incrementando la flexibilidad interna (Groot y Van Den Brink, 2000). Así pues, 
una mayor capacitación y desarrollo de los empleados se verá potenciada por el uso conjunto de estas 
dos prácticas. En cuanto a la relación entre las prácticas de los diferentes tipos de flexibilidad, Ruiz 
et al. (2003) y Forrier y Sels (2003) muestran que existe una interrelación negativa entre el uso de 
contratos temporales y la inversión en formación por parte de la empresa. En otras palabras, las 
empresas con una alta flexibilidad externa presentan un reducido interés en la capacitación de sus 
empleados. No obstante, Osterman (2000) y Bacon y Blyton (2001) señalan la existencia de una 
interrelación positiva entre ambos tipos de flexibilidad laboral. Según ellos, en la actualidad las 
empresas intentan compaginar ambos tipos de flexibilidad laboral, puesto que las empresas con una 
alta flexibilidad externa son al mismo tiempo las que más invierten y se preocupan por la capacita-
ción de sus empleados. La fuerte diversidad de estos resultados descubre la importancia de entender 
la gestión de los recursos humanos considerando todas las prácticas de flexibilidad laboral en con-
junto, siendo esencial examinar la interdependencia existente entre los tipos de flexibilidad externa 
e interna (Kalleberg, 2001; Lepak y Snell, 1999, 2002; Lepak et al., 2003). 

A pesar del consenso entre los investigadores acerca de la existencia de un ajuste entre los dife-
rentes tipos de flexibilidad laboral, sin embargo, no existe un acuerdo sobre cómo esta interacción 
afecta al desempeño empresarial. Se argumentan dos efectos alternativos: el sustitutivo y el comple-
mentario. El efecto sustitutivo entre la flexibilidad externa e interna defiende la existencia de una serie 
de costes y compensaciones asociados a intentar mejorar un particular tipo de flexibilidad laboral 
(Tüselmann, 1996). Esta incompatibilidad ha sido una idea recurrente en los autores que examinan 
la efectividad de los modelos «soft» y «hard» en la gestión de los recursos humanos  
(p. ej., Becker y Gerhart, 1996; MacDuffie, 1995; Huselid, 1995). Según ellos, en un contexto 
empresarial como el descrito por Osterman (2000) y Bacon y Blyton (2001), caracterizado por una 
elevada flexibilidad laboral externa e interna, es improbable que la empresa alcance un desempeño 
notable. La incongruencia entre la utilización simultánea de prácticas «soft» –énfasis en la capacita-
ción de los empleados– y «hard» –contratación temporal– hará aparecer una interacción negativa entre 
ellas que disminuirá el desempeño empresarial. Existe, por tanto, un conflicto entre el uso de la flexi-
bilidad externa y las prácticas asociadas al modelo «soft» (Michie y Sheehan, 2001). Asimismo, esta 
argumentación ha sido compartida por autores como Appelbaum et al. (2000) y Arnone et al. (2005) 
cuando afirman que una mayor capacitación de los trabajadores será más eficiente cuando la empresa 
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siga una política de contratación laboral permanente, identificando pues una interacción negativa 
entre el uso de la flexibilidad externa e interna. La existencia de una interacción negativa entre estos 
dos tipos de flexibilidad no permite que una empresa consiga simultáneamente las utilidades deriva-
das de ellos. Un alto grado de flexibilidad externa no provee un contexto empresarial favorable para 
que aparezcan los beneficios derivados de la ampliación de la flexibilidad interna, y viceversa. 

En definitiva, una empresa debe elegir implantar un contexto laboral en el que predomine 
solamente uno de estos dos tipos de flexibilidad. Su antagonismo ocasiona que cuanto mayor sea la 
flexibilidad interna en una empresa, menor será el efecto positivo de la flexibilidad externa sobre el 
desempeño, pudiendo incluso llegar a ser negativo. Al mismo tiempo, cuanto menor sea la flexibili-
dad interna en una empresa, mayor será el efecto positivo de la flexibilidad externa sobre el desem-
peño. El resultado final de la aparición de este efecto sustitutivo sería la existencia de una diferencia 
significativa en el efecto de la flexibilidad externa sobre el desempeño empresarial en función del 
nivel de flexibilidad interna, de tal modo que: 

Hipótesis 1. Cuando la flexibilidad interna es reducida, la flexibilidad externa ejerce 
un efecto positivo mayor sobre el desempeño empresarial en comparación con un nivel 
elevado de flexibilidad interna (efecto sustitutivo).

Otra serie de autores defienden la existencia de un efecto complementario entre los tipos de fle-
xibilidad laboral externa e interna (p. ej., Davis-Blake y Uzzi, 1993; Jiang y Cheng, 2004; Kalleberg, 
2001; Lepak et al., 2003; Matusik y Hill, 1988). Según estos autores, el contexto empresarial descri-
to por Osterman (2000) y Bacon y Blyton (2001) sería el más beneficioso. La idea original de esta 
combinación efectiva es el modelo dual de empleados –nucleares vs. periféricos– propuesto por Atkin-
son (1984) y Atkinson y Meager (1986), en el que una empresa puede compatibilizar ambos tipos de 
flexibilidad realizando una distinción explícita entre estas dos categorías de trabajadores. Así, mientras 
que la empresa concentraría sus esfuerzos de capacitación y desarrollo en los empleados nucleares, 
dotando a la empresa de flexibilidad interna, la contratación temporal se concentraría en los trabajado-
res periféricos, dotando a la empresa de flexibilidad externa. De este modo las empresas pueden apro-
vechar las ventajas de ambos tipos de flexibilidad laboral, maximizando así sus beneficios (Lepak et 
al., 2003). Ambos tipos de flexibilidad no son mutuamente excluyentes (Kalleberg, 2001). Puesto que 
existe muy poca evidencia empírica de la aparición de este efecto complementario, detallamos dos reci-
entes estudios empíricos que apoyan, aunque de forma parcial, esta proposición. En primer lugar, para 
una muestra de 148 grandes empresas norteamericanas, Lepak et al. (2003) obtienen una evidencia 
empírica moderada de que el desempeño económico es mayor para aquellas empresas que usan simul-
táneamente la flexibilidad externa e interna. Estos autores concluyen que existe una compatibilidad 
entre ambos tipos de flexibilidad laboral. Por su parte, a partir de una muestra de 114 empresas indus-
triales chinas, Jiang y Cheng (2004) obtienen unos resultados similares cuando examinan el efecto de 
ambos tipos de flexibilidad laboral sobre el desempeño de los empleados. Sin embargo, cuando utilizan 
un indicador de desempeño económico, concluyen que la combinación más rentable aparece cuando se 
reúnen una elevada flexibilidad interna y una reducida flexibilidad externa. Dada la divergencia de 
resultados en función del indicador de desempeño utilizado, aportan también una evidencia empírica 
moderada sobre la potencial utilidad de combinar ambos tipos de flexibilidad laboral. 
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En definitiva, la identificación de un efecto complementario ocasiona  que cuanto mayor sea 
la flexibilidad interna en una empresa, mayor será el efecto positivo de la flexibilidad externa sobre 
el desempeño. Una empresa debe implantar un contexto laboral en el que exista un nivel elevado 
de ambos tipos de flexibilidad. El desempeño empresarial será mayor en aquellas organizaciones 
con alta flexibilidad externa e interna que para aquellas otras organizaciones que enfaticen única-
mente uno de estos dos tipos de flexibilidad laboral. La consecuencia última de la aparición de este 
efecto complementario sería la existencia de una diferencia significativa en el efecto de la flexibi-
lidad externa sobre el desempeño empresarial en función del nivel de flexibilidad interna, de tal 
modo que:

Hipótesis 2. Cuando la flexibilidad interna es elevada, la flexibilidad externa ejerce un 
efecto positivo mayor sobre el desempeño empresarial en comparación con un nivel 
reducido de flexibilidad interna (efecto complementario). 

3. METODOLOGÍA

3.1. Muestra.

Para el contraste empírico de las hipótesis teóricas planteadas utilizamos la ESEE. Esta base 
de datos tiene su origen en un convenio suscrito en 1990 entre el Ministerio de Ciencia y Tecnolo-
gía y la Fundación SEPI para que esta última, a través de su programa de investigaciones económi-
cas, realizara una encuesta anual orientada fundamentalmente hacia la caracterización del 
comportamiento estratégico de las empresas industriales españolas. La ESEE complementa la infor-
mación existente en las dos fuentes estadísticas básicas de las que tradicionalmente se ha dispuesto 
para el análisis de la industria española: la Encuesta Industrial del Instituto Nacional de Estadística 
y la Central de Balances del Banco de España. La población de referencia de la ESEE son las empre-
sas con 10 o más trabajadores de la industria manufacturera,  excluyendo las actividades industria-
les relacionadas con refino de petróleo y tratamiento de combustibles. El ámbito geográfico es el 
territorio nacional y todas las variables medidas tienen una referencia temporal anual. Dada la repre-
sentatividad de la muestra de empresas analizada han sido muchos los estudios que la han utilizado. 
Curiosamente, aún son relativamente pocos aquellos que se han centrado en examinar las prácticas 
de gestión de los recursos humanos, en especial la temporalidad contractual –véanse los trabajos de 
Diaz-Mayans y Sánchez (2004) y Sánchez y Toharia (2000) como una excepción–. 

En nuestro estudio utilizamos los datos del año 2002, que es el último período en el que se ha 
efectuado la encuesta. De la muestra de empresas original se eliminaron aquellos casos con algún 
dato perdido para el año 2002 en cualquiera de los indicadores empleados para calcular las variables 
objeto de estudio. Asimismo, se eliminaron aquellos casos atípicos que podían desvirtuar la infor-
mación proporcionada en este último año, tales como las empresas que habían sido afectadas por 
algún proceso de absorción, fusión o escisión. La muestra final utilizada en este estudio es de 1.403 
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empresas. Su distribución en función de tres diferentes clasificaciones de los sectores de actividad 
se puede observar en la tabla I del Anexo. La ESEE realiza su propia clasificación, por tanto creímos 
adecuado efectuar una correspondencia directa con otros sistemas de clasificación más conocidos, tan-
to en el ámbito nacional –mediante la Clasificación Nacional de Actividades Económicas (CNAE)–  
como internacional –a partir de la Standard Industrial Classification (SIC)–. 

3.2. Medidas.

En las tablas II y III del Anexo se determinan los indicadores y variables utilizadas en este 
estudio. Con el objetivo de clarificar cuáles son estos indicadores, en ambas tablas se especifica la 
codificación original que aparece en la ESEE para identificar cada una de las cuestiones. El cuestio-
nario es de uso público y puede obtenerse vía web en la dirección indicada en la referencia biblio-
gráfica ESEE (2002), o bien contactando con la Fundación SEPI. En particular, en la tabla II se 
enumeran los indicadores, identificando su código y enunciado en la encuesta. Como puede obser-
varse, utilizamos un total de 20 indicadores. En la tabla III se definen las variables utilizadas en el 
análisis estadístico (véase el subapartado de procedimiento estadístico).

Variables de control 

Siguiendo el ejemplo de estudios como los de Huselid (1995), Lepak et al. (2003) y Way 
(2002) se seleccionaron seis variables de control, a saber, edad de la organización, su tamaño, su 
grado de dependencia, el sector de actividad, la intensidad laboral y la intensidad innovadora. La 
edad se calculó como el número de años desde la constitución de la empresa y la elaboración de la 
encuesta. El tamaño, definido por el número de empleados, es un dato proporcionado directamente 
por la encuesta. Al igual que sucede con el grado de dependencia de la empresa, definido como el 
porcentaje de participación en el capital por otra empresa. Para el sector industrial se adoptó la cla-
sificación CNAE, distinguiéndose 13 sectores de actividad (véase tabla I). Al ser pues una variable 
categórica, se precisa identificar una categoría de referencia, la cual no se incluirá en el análisis de 
regresión. En nuestro caso, elegimos el sector de metalurgia y fabricación de productos metálicos. 
Las otras categorías del sector industrial se introducen como variables ficticias, tomando los valores 
de 1 cuando la empresa pertenece al sector correspondiente y 0 en el caso contrario (véase tabla 1). 
La variable intensidad laboral se calculó como la ratio entre el coste del personal y el inmovilizado 
neto total. En último lugar, la propensión innovadora se calculó como el coeficiente porcentual entre 
los gastos en I+D y la facturación de la empresa.   

Variables independientes

En este estudio existen tres variables independientes, cada una de ellas relacionada con una de 
las prácticas de flexibilidad laboral externa e interna expuestas anteriormente en el aparatado teórico. 
Así, la contratación temporal se calcula como la proporción de contratos temporales respecto al total 
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de la plantilla de trabajadores. En cuanto a las dos prácticas representativas de la flexibilidad laboral 
interna, el nivel educativo de los empleados lo hemos calculado como la proporción de trabajadores 
con educación superior o media respecto al total de empleados y la inversión en formación como la 
ratio entre el gasto en formación y el número total de empleados de la empresa.      

Variables dependientes 

Siguiendo las indicaciones de Dyer y Reeves (1995), hemos identificado tres diferentes 
niveles de medidas de desempeño empresarial: desempeño de los empleados, desempeño organi-
zativo y desempeño económico. Para medir el desempeño de los empleados consideramos el gra-
do de absentismo de los empleados, medido como el número de horas no trabajadas al año (por 
conflicto colectivo, falta ocasional al trabajo, etc.) por persona empleada en la empresa. Éste es 
un dato proporcionado directamente por la ESEE. En cuanto al desempeño organizativo, seguimos 
la indicación realizada por Way (2002) al elegir la productividad laboral, medida como el logarit-
mo de la ratio de las ventas y el coste del personal. Por último, a nivel de desempeño económico, 
elegimos el margen sobre ventas, calculado como la ratio entre el resultado de explotación y el 
valor de las ventas.

En la tabla 1 se exponen todas estas variables –de control, independientes y dependientes– y 
sus respectivos estadísticos descriptivos. A este respecto cabe reseñar que la muestra de empresas 
analizada presenta una temporalidad contractual media del 16%. Esta tasa de temporalidad en el 
sector manufacturero español podría calificarse de elevada ya que, según datos de la EC (2005), la 
media europea para los años 2001 y 2003 si situó entorno al 9,6%. Como se ha explicado con ante-
rioridad, ésta es una característica distintiva del modelo laboral español. Este dato aporta evidencia 
inequívoca sobre la representatividad de la muestra de empresas elegida. En la tabla 2 se presentan 
los coeficientes de correlación entre las variables. Como se observa, existe una asociación positiva 
y significativa (0,261) entre las dos prácticas de flexibilidad interna, mientras que se constata una 
correlación negativa y significativa entre la práctica de flexibilidad externa y las dos prácticas de 
flexibilidad interna (nivel educativo: – 0,116; formación: – 0,114). Al igual que en estudios prece-
dentes (p. ej., Ruiz-Santos et al., 2003), se aporta un primer indicio de que estas prácticas de gestión 
de los recursos humanos están interrelacionadas.  
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3.3. Procedimiento estadístico.

Para el examen de las hipótesis teóricas planteadas usamos el análisis de regresión moderador, 
siguiendo las recomendaciones realizadas por Aiken y West (1991). Así pues, las variables indepen-
dientes fueron centradas para evitar problemas de multicolinealidad entre los términos de interacción 
y las variables que los conforman. Las variables centradas se utilizaron para calcular los términos de 
interacción, que posteriormente fueron introducidos en la ecuación de regresión siguiendo una estra-
tegia jerárquica en la construcción de modelos. Ello implica introducir primero solamente las varia-
bles de control y las variables independientes (modelo 1). Posteriormente, se añaden los términos de 
interacción (modelo 2). De este modo, en el modelo 2 se introduce la visión contingente en la gestión 
de los recursos humanos. El modelo 1 se limita a examinar el efecto directo e individual de las varia-
bles de control y de las variables de gestión de los recursos humanos sobre el desempeño empresarial. 
Por tanto, construimos dos diferentes modelos de regresión correspondientes a cada una de estas 
fases. En el modelo 1 aparecen las 17 variables de control consideradas y las 3 variables indepen-
dientes, a saber, TEMPOR, FORMAC y EDUCAC. En el modelo 2, de forma similar a estudios 
precedentes (p. ej., Huselid, 1995; Lepak et al., 2003), se añaden las posibles interacciones de segun-
do orden entre las diferentes prácticas de flexibilidad laboral externa e interna, formándose en nues-
tro estudio tres términos de interacción –TEMPxFORM, TEMPxEDUC y FORMxEDUC–. 

Para la comprobación empírica de las hipótesis contingentes formuladas en este estudio, 
adaptamos la metodología desarrollada por Roca Puig et al. (2005). Por consiguiente, basándonos 
en el modelo 2, calculamos las rectas simples de regresión del efecto de la flexibilidad externa 
(variable principal) sobre el desempeño empresarial (variable dependiente) en función del nivel 
de flexibilidad interna (variable moderadora). Ello implica dicotomizar las dos variables de flexi-
bilidad laboral interna, eligiendo una desviación típica por encima y por debajo de los correspon-
dientes valores medios de inversión en formación y nivel educativo de los empleados (véase tabla 1). 
La combinación alto-alto en ambas variables (FORMAC: 185,827; EDUCAC: 0,146) nos confor-
mará un escenario de flexibilidad laboral interna elevada. Por el contrario, la combinación bajo-
bajo nos conformará un escenario de flexibilidad laboral interna reducida (FORMAC: –185,827; 
EDUCAC: – 0,146). El cálculo de las rectas simples permite reconocer cuál es el efecto de la fle-
xibilidad externa sobre el desempeño empresarial en cada uno de estos dos escenarios. La dirección 
del efecto vendrá dada por el signo del coeficiente de regresión. La intensidad del efecto vendrá 
dada por el valor absoluto del coeficiente de regresión y su significatividad nos mostrará si es esta-
dísticamente distinto de cero (Aiken y West, 1991). Igualmente, el efecto conjunto de ambos tipos 
de flexibilidad sobre el desempeño empresarial se analizará a partir de la representación gráfica 
de las rectas simples de regresión. 

Por último, las dos hipótesis planteadas en la sección teórica se contrastan a partir de la prue-
ba estadística t de diferencia entre un par de rectas de regresión simple. Este test nos permite com-
probar si las pendientes de dos rectas de regresión son significativamente distintas (Aiken y West, 
1991). La hipótesis 1 se confirmará si la pendiente de la recta simple de regresión de la flexibilidad 
externa sobre el desempeño empresarial es significativamente más positiva en el escenario de flexi-
bilidad interna reducida que en el escenario de flexibilidad interna elevada. La hipótesis 2 se confir-
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mará si la pendiente de la recta simple de regresión de la flexibilidad externa sobre el desempeño 
empresarial es significativamente más positiva en el escenario de flexibilidad interna elevada que en 
el escenario de flexibilidad interna reducida.

4. RESULTADOS

En la tabla 3 se muestran los resultados del análisis de regresión jerárquico realizado para los 
tres indicadores de desempeño empresarial considerados en nuestro estudio. Para cada modelo cons-
truido se presenta su coeficiente de determinación (R2), la prueba de significación (F) y los respec-
tivos coeficientes de regresión de las variables introducidas. Los análisis del modelo 2 aportan 
evidencia empírica de la constatación de la premisa de partida de la perspectiva contingente: existe 
una interacción significativa entre las diferentes prácticas de gestión de los recursos humanos. Así, 
por ejemplo, cuando se examina el absentismo se observa que la interacción FORMxEDUC (– 0,061) 
es significativa. Igualmente, cuando se examina la productividad laboral surgen dos interacciones 
significativas (TEMPxEDUC: – 0,045; FORMxEDUC: – 0,056). De ahí la importancia de examinar 
de manera integral a estas prácticas introduciendo su efecto conjunto y no limitarse a analizar sus 
efectos directos, que en nuestro caso corresponderían al examen del modelo 1. Las conclusiones 
podrían ser muy dispares. Por ejemplo, si examinásemos el efecto de la temporalidad contractual en 
el margen s/ventas considerando solamente el modelo 1, llegaríamos a la conclusión de que la flexi-
bilidad externa (0,014) no afecta a los resultados económicos. En cambio, si introducimos la interac-
ción entre la temporalidad contractual y las otras dos prácticas de flexibilidad interna podemos 
comprobar que las tres interacciones (TEMPxFORM: – 0,069; TEMPxEDUC: – 0,052; FORMxEDUC: 
0,052) impactan de forma significativa en los resultados económicos. En consecuencia, la flexibili-
dad externa ostenta una influencia manifiesta sobre los resultados económicos, aunque moderada por 
las variables de flexibilidad interna.
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Como se ha explicado en el apartado de procedimiento estadístico, el siguiente paso es el cálcu-
lo de las rectas simples de regresión del efecto de la flexibilidad externa sobre el desempeño empresa-
rial en función de un nivel de flexibilidad laboral interna elevado y reducido. Los resultados de este 
análisis se muestran en la tabla 4. En cuanto al desempeño de los empleados, se constata que en un 
escenario de flexibilidad interna elevada, la flexibilidad externa no afecta de forma significativa al 
absentismo de los empleados. En cambio, la flexibilidad externa ejerce un efecto significativo y nega-
tivo (– 16,383) sobre el absentismo de los empleados en un escenario de flexibilidad interna reducida. 
Por lo que respecta al desempeño organizativo, aunque se aprecia un cambio en la dirección del efecto 
de la flexibilidad externa sobre la productividad laboral en función del nivel de flexibilidad interna, en 
ninguno de los dos escenarios éste es significativo. Con respecto al desempeño económico, la flexibi-
lidad externa influye significativamente en el margen sobre ventas; negativamente (– 0,179) en un 
escenario de elevada flexibilidad interna y positivamente (0,126) en un contexto empresarial de redu-
cida flexibilidad interna. En definitiva, en una empresa con un nivel elevado de flexibilidad laboral 
interna, un aumento en la flexibilidad externa reduce de forma significativa el margen sobre ventas; 
mientras que en una empresa con un nivel reducido de flexibilidad laboral interna, un aumento en la 
flexibilidad externa reduce el absentismo e incrementa el margen sobre ventas.

Tabla 4. Rectas simples de regresión del efecto de la flexibilidad externa (X) sobre el desem-
peño empresarial (Y) en función del nivel de flexibilidad interna.

Notas: error típico entre paréntesis.  **  p < 0,01;  *  p < 0,05;  + p < 0,10 (significatividad bilateral)

La comprobación de las hipótesis planteadas se efectúa a partir de los valores del estadístico 
t de diferencia entre un par rectas de regresión simple mostrados en la tabla 5. Estas hipótesis requie-
ren un análisis comparativo entre los dos contextos –elevado y reducido– de flexibilidad laboral 
interna. Además, necesitamos recordar también los valores de los coeficientes de regresión mostrados 
en la tabla 4. La condición necesaria para que se confirme la hipótesis 1 es que el coeficiente de 
regresión en el escenario de flexibilidad interna reducida sea positivo y significativamente mayor en 
comparación con un escenario de flexibilidad interna elevada. Tal y como se observa en la tabla 4, 
este primer requisito se cumple en los tres indicadores de desempeño empresarial 2. La condición 
suficiente es que exista una diferencia significativa entre los valores de los coeficientes de regresión 
de los dos tipos de flexibilidad laboral. Esta segunda condición (véase tabla 5) solamente se cumple 
en los índices de productividad laboral (2,144) y margen sobre ventas (4,290). En consecuencia, la 
hipótesis 1 se confirma cuando las variables dependientes son los indicadores de desempeño organi-
zativo y económico. En estos casos, se aprecia un efecto sustitutivo entre los dos tipos de flexibilidad 
2	 El nivel de absentismo es un indicador invertido del nivel de desempeño empresarial. Por lo tanto, un coeficiente de 

regresión negativo se debe interpretar como un efecto positivo de la flexibilidad externa sobre el desempeño empresarial, 
y viceversa.  

Desempeño Flexibilidad interna elevada Flexibilidad interna reducida

Absentismo Y = 5,823 –  1,854 X  (10,638) Y = 4,811 –  16,383 X*  (7,285)

Productividad laboral Y = 1,434 –  0,307 X  (0,196) Y = 1,250 + 0,202 X   (0,134)

Margen s/ventas Y = 0,086 –  0,179 X **  (0,059) Y = 0,076 + 0,126 X**  (0,040)
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laboral. Por su parte, la condición necesaria para que se confirme la hipótesis 2 es que el coeficiente 
de regresión en el escenario de flexibilidad interna elevada sea positivo y mayor en comparación con 
un escenario de flexibilidad interna reducida. Tal y como se observa en la tabla 4, este primer requi-
sito no se cumple en ninguno de los tres indicadores de desempeño empresarial. Por lo tanto, puesto 
que el primer requisito ya no se verifica, cabe concluir que la hipótesis 2 no se confirma. No existe 
un efecto complementario entre ambos tipos de flexibilidad laboral. En definitiva, los resultados 
parecen avalar decididamente la existencia de un efecto sustitutivo entre los tipos de flexibilidad 
externa e interna.  

Tabla 5. Valores del estadístico t para la diferencia entre los escenarios de flexibilidad interna 
elevada y reducida.

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

Desde un punto de vista descriptivo, la representación gráfica de las rectas simples de regre-
sión nos permite identificar qué combinación de los dos tipos de flexibilidad laboral es la más bene-
ficiosa y, por el contrario, cuál es la más perjudicial para una organización. Este efecto conjunto de 
la flexibilidad laboral interna y externa se expone a continuación para cada uno de los indicadores 
de desempeño empresarial. Siguiendo las recomendaciones de Aiken y West (1991), los índices de 
desempeño empresarial presentados en esta figuras han sido calculados a partir de los valores eleva-
dos y reducidos de la flexibilidad externa, definidos respectivamente por una desviación típica por 
encima (0,199) y por debajo (– 0,199) de su valor promedio (véase tabla 1). 

En la figura 1 se observa cómo la combinación que produce un menor absentismo (1,551), la 
más beneficiosa, se presenta cuando se halla una elevada flexibilidad externa junto con una flexibi-
lidad interna reducida. Por el contrario, el nivel más elevado de absentismo (8,071) lo sufren las 
empresas poco flexibles, en las que existe una flexibilidad laboral reducida, tanto externa como inter-
na. Por su parte, las empresas flexibles, aquellas que persiguen simultáneamente tanto la flexibilidad 
externa como interna, presentan un valor intermedio de absentismo (5,454). Por otra parte, se cons-
tata la presencia de un punto de inflexión en el efecto de la contratación temporal sobre el absentismo 
de los empleados. Las rectas de regresión simple de la flexibilidad interna elevada y reducida se 
entrecruzan cuando la flexibilidad externa alcanza el valor de – 0,069. Hasta este nivel de flexibili-
dad externa el peor desempeño empresarial (mayor absentismo) se encuentra en las empresas con 
una flexibilidad interna reducida, en cambio, una vez sobrepasado este nivel son las empresas con 
una elevada flexibilidad interna las que padecen una tasa de absentismo mayor. Las empresas con 
una flexibilidad interna reducida presentan a su vez el índice de absentismo mayor y menor. En un 
escenario de flexibilidad interna reducida, la contratación temporal se presenta como una práctica 
con una fuerte efectividad en el nivel de absentismo de los empleados.

Desempeño empresarial Test t

Absentismo t = 1,126

Productividad laboral t = 2,144*

Margen s/ventas t = 4,290**
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Figura 1. Efecto de la flexibilidad externa sobre el absentismo de los empleados en función 
del nivel de flexibilidad interna.

En la figura 2 se observa cómo la combinación que produce un nivel menor de productivi-
dad laboral (1,210) se presenta cuando coexisten los niveles reducidos de los dos tipos de flexibi-
lidad laboral. En otras palabras, las empresas poco flexibles presentan el menor índice de 
productividad. Por el contrario, el nivel más elevado de productividad laboral (1,495) lo disfrutan 
las empresas con una elevada flexibilidad interna y una reducida flexibilidad externa. Por su par-
te, las empresas flexibles presentan un valor intermedio de productividad laboral (1,373). En este 
gráfico no se presenta ningún punto de inflexión, ya que las dos rectas de regresión no se entre-
cruzan en el rango de valores de la flexibilidad externa. Se evidencia que, para cualquier grado de 
flexibilidad externa, un contexto empresarial caracterizado por una flexibilidad interna elevada 
siempre produce una productividad laboral mayor que un escenario de flexibilidad interna reduci-
da. La diferencia mayor de productividad laboral –0,285– entre los dos escenarios de flexibilidad 
interna se observa en un nivel de flexibilidad externa reducido. Esta disparidad va convergiendo 
con el aumento de la flexibilidad externa hasta llegar a una diferencia mínima de 0,083. En defi-
nitiva, se observa que la productividad laboral depende sobre todo del grado de flexibilidad inter-
na y no tanto del grado de flexibilidad externa. Existe una fuerte asociación positiva entre 
flexibilidad interna y productividad laboral.  
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Figura 2. Efecto de la flexibilidad externa sobre la productividad laboral en función del nivel 
de flexibilidad interna.

En la figura 3 se aprecia cómo la combinación en la que se reúnen los niveles elevados de 
ambos tipos de flexibilidad laboral produce el menor margen sobre ventas (0,050). En otras pala-
bras, las empresas flexibles presentan el menor desempeño económico. No obstante, un resultado 
muy similar (0,051) lo obtienen también aquellas empresas poco flexibles. Las combinaciones más 
beneficiosas aparecen en escenarios híbridos, especialmente cuando a un contexto empresarial de 
elevada flexibilidad interna se le une una reducida flexibilidad externa (0,122). En esta figura se 
observa la presencia de un punto de inflexión en el efecto de la contratación temporal sobre el 
desempeño económico. Las rectas de regresión simple de la flexibilidad interna elevada y reduci-
da se entrecruzan cuando la flexibilidad externa alcanza el valor de 0,032. Hasta este nivel de fle-
xibilidad externa el mejor desempeño económico lo ostenta un contexto empresarial con una 
flexibilidad interna elevada, en cambio, una vez sobrepasado este nivel es el contexto empresarial 
con una flexibilidad interna reducida el que obtiene un desempeño mejor. Así pues, las empresas 
con una flexibilidad interna elevada presentan a su vez la ratio de margen s/ventas mayor y menor. 
En un escenario de flexibilidad interna elevada, la flexibilidad externa se presenta como una deci-
sión fuertemente contraproducente.
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Figura 3. Efecto de la flexibilidad externa sobre el margen sobre ventas en función del nivel 
de flexibilidad interna.

En general, es de destacar que si bien las empresas flexibles, aquellas en las se presentan simul-
táneamente ambos tipos de flexibilidad laboral, no son las más efectivas, llegando incluso a obtener 
el peor desempeño económico, al mismo tiempo se evidencia que las empresas poco flexibles, aque-
llas que no implantan ninguno de estos dos tipos de flexibilidad laboral, obtienen el mayor índice de 
absentismo, el menor índice de productividad laboral y una ratio de margen sobre ventas muy medio-
cre, similar al peor obtenido por las empresas flexibles. Estos resultados indican la necesidad de la 
flexibilidad laboral en nuestros días como mecanismo de mejora del desempeño empresarial.    

5. CONCLUSIÓN

En este trabajo hemos abordado el estudio de la flexibilidad laboral desde la perspectiva 
contingente de la gestión estratégica de los recursos humanos. Ello nos lleva a introducir las posi-
bles interacciones entre las diferentes prácticas vinculadas a los dos tipos básicos de flexibilidad 
laboral –externa e interna– En particular, hemos elegido la práctica de temporalidad contractual 
referida a la flexibilidad laboral externa, y las prácticas de formación y nivel educativo de los 
empleados como componentes básicos de la flexibilidad laboral interna. Esta visión integral de 
la gestión de los recursos humanos nos permite reconocer si la reunión en una organización de 
ambos tipos de flexibilidad laboral produce un efecto complementario sobre el desempeño empre-
sarial o, en cambio, se manifiesta un efecto sustitutivo. En este trabajo la aparición de estos efec-
tos ha sido examinada de forma exhaustiva a partir de la utilización de tres indicadores de 
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desempeño empresarial, a saber, el nivel de absentismo de los empleados, la productividad labo-
ral y el margen sobre ventas. Así pues, los resultados de este trabajo permiten contrastar si ambos 
tipos de flexibilidad laboral son compatibles, identificando el ajuste y combinación más adecua-
dos entre la flexibilidad laboral externa e interna. Éste es un tema clave en la gestión de los recur-
sos humanos. Adicionalmente, el modelo de flexibilidad español ha sido caracterizado por la 
utilización de los contratos temporales como práctica de flexibilidad externa. La institucionali-
zación de esta práctica en el tejido empresarial español hace que sea prioritario examinar si real-
mente su uso es una solución para mejorar la competitividad empresarial o, por el contrario, 
puede llegar a convertirse en un problema. Este debate precisa de estudios empíricos que exami-
nen la repercusión del uso de los contratos temporales sobre el desempeño empresarial. Los resul-
tados de este trabajo contribuyen directamente a este propósito.

En primer lugar, se evidencia la conveniencia de analizar de forma global un sistema de 
gestión de los recursos humamos. En concreto, aportamos evidencia empírica acerca de la exis-
tencia de una serie de interacciones significativas entre el uso de la contratación temporal, la for-
mación y el nivel educativo de los empleados. Igualmente, se constata que el efecto de la 
flexibilidad externa sobre el desempeño empresarial es moderado por la flexibilidad interna. Por 
tanto, es conveniente diferenciar entre dos contextos empresariales que presenten niveles opues-
tos de flexibilidad laboral interna (elevada vs. reducida). El análisis comparativo entre estos dos 
escenarios aporta una información valiosa para entender la conveniencia, o perjuicio, del uso de 
la flexibilidad externa. 

A este respecto, se confirma que en un contexto empresarial de flexibilidad interna elevada, 
un aumento en la flexibilidad externa produce un efecto negativo en la ratio económica del mar-
gen sobre ventas. Por el contrario, aparece un efecto positivo cuando nos situamos en un contex-
to empresarial de flexibilidad interna reducida porque un aumento en la flexibilidad externa 
reduce el nivel de absentismo de los trabajadores y aumenta la ratio del margen sobre ventas. 
Además, se constata una diferencia sustantiva entre estos efectos negativo y positivo. Así, se 
constata que el efecto de la flexibilidad externa es significativamente diferente sobre el nivel de 
productividad laboral y en el margen sobre ventas. La unión de estas dos características (direc-
ción e intensidad) corrobora la hipótesis del efecto sustitutivo. Esta proposición defiende que en 
un contexto empresarial de flexibilidad interna reducida, la flexibilidad externa ejerce un efecto 
positivo mayor sobre el desempeño empresarial en comparación con un contexto empresarial 
caracterizado por una elevada flexibilidad interna. Adicionalmente, mediante un análisis descrip-
tivo, se comprueba que la combinación simultánea de ambos tipos de flexibilidad laboral no es 
la coyuntura más beneficiosa. Una empresa debe elegir entre priorizar uno u otro tipo de flexibi-
lidad laboral. En síntesis, todos estos resultados aportan suficiente evidencia empírica sobre la 
incompatibilidad entre los dos tipos de flexibilidad laboral. 

Este trabajo presenta diversas implicaciones teóricas. Primera, la confirmación de la inte-
racción entre los dos tipos de flexibilidad laboral podría explicar los resultados divergentes de 
estudios precedentes que solamente han examinado el efecto directo de la flexibilidad externa 
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sobre el desempeño empresarial. Una de las posibles causas de esta disparidad es el distinto gra-
do de flexibilidad interna de las muestras de empresas examinadas. Segunda, este estudio com-
plementa a los trabajos de Sánchez y Toharia (2000) y Diaz-Mayans y Sánchez (2004). En 
ambos se utiliza también la ESEE. A diferencia de estos dos estudios, en los que se confirma un 
efecto negativo de la temporalidad contractual sobre el desempeño empresarial, nosotros no pode-
mos ser tan terminantes. Nuestros resultados advierten de la necesidad de tomar una postura más 
ecléctica respecto a las consecuencias del uso de los contratos temporales. Un aumento de la fle-
xibilidad externa puede ocasionar tanto un efecto negativo como positivo sobre el desempeño 
empresarial. La aparición de uno u otro dependerá del nivel de flexibilidad interna. Probablemen-
te, el examen conjunto de ambos tipos de flexibilidad laboral sea la causa de esta diferencia en 
los resultados. Tercera, nuestros resultados tampoco coinciden con los de Lepak et al. (2003), 
quienes aplicando un método similar de análisis revelan que la combinación mixta de alta flexi-
bilidad interna y alta flexibilidad externa es la que obtiene los mejores resultados en una muestra 
de grandes empresas estadounidenses. Además, en su estudio observan que un aumento de la 
temporalidad contractual ejerce un efecto positivo sobre el desempeño económico tanto en un 
escenario elevado como reducido de flexibilidad laboral interna. El diferente contexto socioeco-
nómico y la elección únicamente de grandes empresas pueden condicionar los diferentes resulta-
dos extraídos en ambos estudios (Ruiz-Santos et al., 2003; Tüselmann, 1996). Cuarta, la 
formulación de las hipótesis planteadas sigue la visión contingente en la gestión estratégica de 
los recursos humanos propuesta por Roca Puig et al. (2005). Estos autores defienden que su vali-
dación debe basarse en el examen simultáneo de la dirección e intensidad del efecto moderador, 
es decir, de las pendientes de las rectas simples de regresión del efecto de la flexibilidad externa 
sobre el desempeño empresarial en función del nivel de flexibilidad interna. Como hemos obser-
vado, ambas características aportan información relevante para entender la interacción entre los 
dos tipos de flexibilidad. Los efectos sustitutivo y complementario se evalúan examinando estas 
dos características. En nuestro caso, la condición necesaria y suficiente es la existencia de una 
diferencia significativa en la intensidad del efecto moderador de la flexibilidad interna en la rela-
ción entre la flexibilidad externa y el desempeño empresarial. Ello nos ha permitido validar la 
existencia del efecto sustitución entre los dos tipos de flexibilidad laboral. 

Estas deducciones teóricas conducen a importantes repercusiones sobre la práctica empre-
sarial. En la medida en que la consecución de un ajuste adecuado entre las prácticas de gestión 
de los recursos humanos sea una manifestación de la discrecionalidad de los directivos, entonces 
se fundamenta la importancia del responsable del departamento de recursos humanos, cuya tarea 
principal precisamente consiste en coordinar los diferentes elementos y decisiones englobados 
dentro de un sistema de gestión de los recursos humanos. Este tipo de dirección en vez de enfa-
tizar individualmente la importancia de alguna práctica, presta mucha más atención a las interre-
laciones que se producen entre ellas, adoptando así una visión integral, siendo este ajuste global 
uno de los factores básicos en los que descansa la efectividad de la fuerza laboral. Debido a estas 
interdependencias, tendremos que darnos cuenta de que actuaciones simples o parciales sobre un 
único elemento que pretenden conseguir un determinado efecto pueden ser totalmente contrapro-
ducentes. Cuando los directivos no contemplan a los elementos de la organización de forma inte-
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rrelacionada, los resultados son, con frecuencia, indeseables. En particular, esta indicación es 
especialmente útil cuando la dirección se plantee utilizar la contratación temporal como elemen-
to de flexibilidad laboral. En nuestros días, ésta es una de las decisiones más frecuentes a la que 
se enfrentan los directivos de las empresas españolas. 

Como hemos verificado, una variación significativa en el uso de contratos temporales debe 
tener en cuenta los otros dos elementos o prácticas relacionadas con la flexibilidad laboral inter-
na. Ante la decisión de aumentar la contratación temporal los directivos deberían evaluar el gra-
do de flexibilidad interna en su organización. Esta decisión puede tener consecuencias muy 
distintas. Así, por ejemplo, a las empresas con una reducida flexibilidad laboral interna, es decir, 
aquéllas con una exigua inversión en formación y con un reducido nivel educativo de los emplea-
dos, les puede resultar beneficioso aumentar el número de empleados con contratos temporales. 
Por su parte, a las empresas con una elevada flexibilidad interna, un aumento de la contratación 
temporal les resultará perjudicial, con un descenso significativo en su nivel de desempeño eco-
nómico. Dado el nivel de institucionalización de la contratación temporal en España los directivos 
de estas empresas no deben sucumbir a esta moda. En el caso de querer aumentar la flexibilidad 
externa podrían recurrir a otras prácticas que podrían ser compatibles con el nivel de desarrollo 
y capacitación de sus empleados. A este respecto, diversos autores (p. ej., Bentolila y Dolado, 
1993; Sánchez y Toharia 2000; Toharia, 2005) recomiendan la utilización de una gestión más 
equilibrada y racional de la flexibilidad externa mediante otras modalidades, tales como el traba-
jo a tiempo parcial o el trabajo fijo discontinuo. 

Por otra parte, puesto que del análisis de la representación gráfica se desprende que el mejor 
desempeño organizativo y económico lo ostenta siempre el contexto de flexibilidad interna ele-
vada, parece legítimo que, en su afán de mejora, las empresas con una reducida flexibilidad inter-
na pretendan aumentarla. Existe una evidencia considerable de que un nivel educativo elevado 
junto a una intensa formación mejora la capacitación de los empleados y, por lo tanto, el desem-
peño empresarial (Delaney y Huselid, 1996). Ahora bien, estas empresas deberían tener presen-
te que en la medida en que consigan aumentar su grado de flexibilidad interna, simultáneamente, 
deberían reducir el grado de flexibilidad externa. De no hacerlo, su desempeño empresarial podría 
resentirse. Por último, es de destacar que aunque la combinación de flexibilidad externa e interna 
más beneficiosa se presenta en un contexto laboral caracterizado por una elevada flexibilidad 
interna y una reducida flexibilidad externa, otra alternativa con un desempeño empresarial nota-
ble surge en un contexto laboral caracterizado por una reducida flexibilidad interna y una eleva-
da flexibilidad externa. Ambas combinaciones son alternativas viables para las empresas. Por el 
contrario, los directivos deberían advertir de la dificultad de implantar al mismo tiempo ambos 
tipos de flexibilidad laboral en una organización. Los resultados evidencian que no son compa-
tibles. 

En resumen, el grado de flexibilidad laboral interna afecta a la relación entre flexibilidad 
laboral externa y desempeño empresarial. La flexibilidad laboral interna actúa como variable 
moderadora de esta relación, alterando significativamente tanto su dirección como intensidad. 
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Por lo tanto, debemos advertir que afirmaciones del tipo «la seguridad laboral que proporciona 
los contratos fijos aumenta el compromiso de los trabajadores con la empresa y, por tanto, la pro-
ductividad laboral y la rentabilidad empresarial» pueden ser válidas. Igualmente, pueden ser váli-
das afirmaciones contrarias del tipo «la mayor capacidad de adaptación y eficiencia que 
proporcionan los contratos temporales aumenta la productividad laboral y la rentabilidad empre-
sarial». La legitimidad de estas afirmaciones dependerá del grado de flexibilidad laboral interna 
implantado en una empresa. La primera aseveración es más probable que se cumpla en un con-
texto empresarial de flexibilidad interna elevada, mientras que la segunda aseveración es más 
probable que se confirme en un contexto empresarial de flexibilidad interna reducida. 

Llegados a este punto, es preciso proponer posibles investigaciones futuras que superen las 
limitaciones del presente trabajo. Primero, en este trabajo no hemos analizado el ajuste externo 
en la gestión de los recursos humanos. Investigaciones futuras podrían considerar la interacción 
entre las prácticas de gestión de los recursos humanos y otros elementos de la organización, tales 
como la estrategia competitiva o el sistema productivo de las empresas. En esta línea de investi-
gación futura los estudios de Lepak et al. (2003) y Michie y Sheehan (2001) pueden ser unos 
referentes útiles. Segundo, este estudio es de naturaleza transversal, realizado en un único momen-
to del tiempo. Futuras investigaciones podrían aplicar un diseño longitudinal, utilizando datos de 
panel que permitiesen entender la interacción dinámica entre la flexibilidad interna y externa. El 
estudio de Diaz-Mayans y Sánchez (2004) puede ser un referente básico en este propósito. En 
tercer lugar, debemos reiterar que los resultados obtenidos solamente pueden aplicarse y ser enten-
didos dentro del contexto socioeconómico español. El análisis de la flexibilidad laboral debe 
explicarse en un país particular, dentro de su propia dinámica institucional y normativa (Bacon 
y Blyton 2001; Kalleberg, 2001; Tüselmann, 1996). Consecuentemente, creemos convenien-
te que se realicen réplicas de este estudio en otros países para poder realizar análisis comparativos 
de los resultados obtenidos. Por último, debemos resaltar que los resultados empíricos se circuns-
criben a las empresas industriales. La gestión de los recursos humanos, en particular la práctica 
de la temporalidad contractual, puede presentar características singulares en otros sectores de 
actividad, como el sector servicios. La mayor estacionalidad y variabilidad de la demanda en las 
empresas de servicios podría alterar el efecto de la temporalidad contractual en el desempeño 
empresarial presentado en nuestro estudio. De este modo, se podría examinar si este efecto es 
similar, o distintivo, en estos dos diferentes sectores de actividad. Investigaciones empíricas futu-
ras podrían plantear esta posibilidad, enriqueciendo así el interesante campo de la flexibilidad 
laboral.
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