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Extracto

Esta investigación se centra en el proceso de implantación de las estrategias de recursos 
humanos (RR. HH.) y, en particular, en el concepto de la «fortaleza del sistema de recursos 
humanos» (FRH), definida a partir de tres características básicas de las estrategias de RR. HH., 
como son su carácter distintivo, su consenso y su consistencia. En este trabajo nos planteamos 
analizar el efecto de esta fortaleza sobre el compromiso afectivo colectivo (CAC). Asimismo, 
pretendemos analizar esta relación desde una perspectiva contingente teniendo en cuenta el 
efecto moderador del leader-member exchange (LMX) y del tamaño organizativo en esta relación. 
El análisis estadístico de los datos obtenidos a partir de una muestra de 142 empresas españolas 
y 504 empleados clave indica que, una vez controlado el efecto que tienen las prácticas de 
RR. HH. sobre el CAC de las empresas, la FRH ejerce también un efecto positivo y significativo 
sobre dicho compromiso afectivo. Además, podemos concluir que esta relación no es la misma 
para todas las empresas, sino que depende del nivel del LMX que exista en la organización. 
Es decir, en función de la relación general existente entre los líderes y los subordinados en 
la organización, el efecto de la FRH sobre el compromiso afectivo de la plantilla variará. En 
particular, cuando las relaciones entre líderes y seguidores son buenas, el efecto de la FRH en 
el compromiso afectivo es menor.
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LMX; tamaño organizativo; multinivel.
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Abstract

This research focuses on the implementation process of HR strategies and in particular on 
the concept of HR system strength, defined on the basis of three basic characteristics of HR 
strategies such as distinctiveness, consensus and consistency. In this paper we propose to 
analyze the effect of this strength on collective affective commitment. We also intend to analyze 
this relationship from a contingent perspective, taking into account the moderating effect of 
of leader-member exchange (LMX) and organizational size on this relationship. The statistical 
analysis of the data obtained from a sample of 142 Spanish companies and 504 key employees 
indicates that, once the effect of HR practices on the collective affective commitment of the 
companies is controlled for, the strength of the HR system also exerts a positive and significant 
effect on this affective commitment. Moreover, we can conclude that this relationship is not the 
same for all companies but depends on the level of the LMX that exists in the organization. That 
is, depending on the overall relationship between leaders and subordinates in the organization, 
the effect of the HR system strength on the affective commitment of the workforce will vary. 
In particular, when the relationships between leaders and followers are good, the effect of the 
HR system strength on affective commitment is lower.

Keywords: HR system strength; affective commitment; contingent approach; LMX; organizational 
size; multilevel.
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1.  Introducción

Las investigaciones en el ámbito de la dirección de recursos humanos (DRH) se han cen-
trado en las últimas décadas en demostrar el efecto que determinadas prácticas de RR. HH. 
tienen en el desempeño organizativo. Estos estudios se pueden incluir dentro de la corrien-
te denominada «dirección estratégica de los recursos humanos», que, nutriéndose de los 
marcos teóricos de la disciplina de la dirección estratégica, considera que la inversión en la 
DRH de la empresa es un ingrediente clave para el éxito competitivo de la misma.

A raíz del metaanálisis llevado a cabo por Combs et al. (2006) puede concluirse que las 
prácticas de RR. HH. que se han considerado como determinantes de un mejor desempeño 
organizativo son las denominadas «prácticas de recursos humanos de alto rendimiento», 
que incluyen, entre otras, la formación intensiva de los/as empleados/as, la participación de 
los empleados en las decisiones empresariales o la evaluación del desempeño con fines de 
desarrollo. Sin embargo, a pesar de la amplia evidencia acerca de la relación entre el uso 
de estas prácticas de RR. HH. y el rendimiento organizativo, siguen existiendo todavía cier-
tas incógnitas acerca del porqué de dicha relación. Con el fin de contribuir a abrir la cono-
cida como «caja negra» entre la DRH y el rendimiento organizativo, diversos investigadores 
centraron su atención hace aproximadamente 20 años en el proceso de implantación de 
las estrategias de RR. HH. como respuesta a la preponderancia de investigaciones centra-
das exclusivamente en el contenido de las estrategias de RR. HH. La tesis principal de los 
estudios acerca del proceso es que, aunque la formulación de las estrategias de RR. HH. 
es de gran valor para las organizaciones, no lo son menos las actividades llevadas a cabo 
para su correcta puesta en práctica. Esto es, una estrategia de RR. HH. que sea excelente 
en su formulación no aportará valor para la compañía si no está eficazmente implementa-
da (Bos-Nehles et al., 2013).

El principal marco teórico en torno al proceso de implantación de la DRH es el formu-
lado por Bowen y Ostroff (2004), quienes, centrándose en cómo las organizaciones comu-
nicaban sus políticas y prácticas de RR. HH. a los empleados/as, introdujeron el concepto 
«fortaleza del sistema de recursos humanos». Bowen y Ostroff (2004) adaptaron e integra-
ron las premisas de la literatura sobre el clima organizativo y de la teoría de la atribución de 
Kelley (1967, 1973) para proponer que la relación entre las prácticas de RR. HH. y el ren-
dimiento de la organización dependa de que existan percepciones compartidas entre los 
empleados/as sobre los tipos de comportamientos que la organización espera, valora y re-
compensa. La FRH desde esta óptica es una propiedad de la organización, según la cual las 
prácticas de RR. HH. envían señales claras a los empleados y permiten dar forma al clima  
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psicológico. Cuando el sistema de RR. HH. es fuerte, es decir, cuando los/as empleados/as  
de una organización perciben que la estrategia de RR. HH. de su empresa es fácilmente 
identificable, es consistente y está consensuada, el resultado es que los empleados com-
prenden qué se espera de ellos y pueden responder de una forma adecuada. El trabajo de 
Bowen y Ostroff (2004) cuestionó las premisas del enfoque centrado en el contenido de las 
estrategias de RR. HH., poniendo sobre la mesa un asunto de gran calado en la literatura  
de la DRH: ¿qué es más relevante para lograr los resultados deseados en los empleados/as de  
una empresa: las características de las prácticas de RR. HH. que se llevan a cabo o la forma 
en que la empresa comunica dichas prácticas a los empleados/as que se van a ver afec-
tados por las mismas?

El modelo de Bowen y Ostroff (2004) estimuló el desarrollo de diversas investigaciones 
empíricas que han examinado cómo la FRH influye sobre los resultados individuales (de los 
empleados/as). Así, por ejemplo, las investigaciones han encontrado relaciones positivas 
entre la FRH y la satisfacción laboral (Li et al., 2011), la motivación y la implicación en el tra-
bajo (Katou et al., 2014), el compromiso afectivo, los comportamientos de ciudadanía orga-
nizativa (Katou et al., 2014), las percepciones de justicia organizativa (Frenkel et al., 2012) o 
el apoyo percibido de la alta dirección (Stanton et al., 2010) y relaciones negativas con las 
intenciones de abandonar el trabajo (Li et al., 2011). En general, por lo tanto, los resultados 
presentan una imagen convincente de que la FRH contribuye a generar actitudes y com-
portamientos deseables en los/as empleados/as de la organización.

Sin embargo, la popularidad del modelo de Bowen y Ostroff (2004) –citado más de 2.000 
veces en 13 años y galardonado con el Academy of Management Review Decade Award 
en 2014– no se ha visto reforzada por un corpus de investigación sólido en torno a sus pre-
misas y pocas veces se ha testado empíricamente tal y como lo concibieron originalmente 
estos autores (Ostroff y Bowen, 2016; Hewett et al., 2018), por lo que representa un campo  
de estudio todavía con muchas posibilidades en el ámbito de la DRH. Por una parte, a pesar de  
que Bowen y Ostroff han insistido en el hecho de que la FRH debe ser considerada una  
característica organizativa (Bowen y Ostroff, 2004; Ostroff y Bowen, 2016), la mayoría de 
las investigaciones empíricas analizan este concepto a nivel individual, basándose en las 
percepciones individuales de los empleados/as acerca de las características de la FRH, 
siendo muy pocos los estudios que han medido la FRH a nivel organizativo. Por otra parte, 
aunque este modelo, tal y como se formuló inicialmente, consideraba que la FRH conduce 
a un sentido compartido entre los miembros de la organización acerca de lo que la empre-
sa valora, la mayoría de las investigaciones hasta la fecha han estudiado las repercusiones 
de la FRH sobre variables a nivel individual, tal y como hemos descrito anteriormente. Con 
el propósito de contribuir a avanzar en las consecuencias de la FRH para las organizacio-
nes, la presente investigación plantea un modelo en el que la FRH (como variable organi-
zativa) influye sobre el CAC. El CAC se refiere a un estado psicológico compartido entre un 
grupo delimitado de individuos con respecto a su empresa caracterizado por sentimientos 
de lealtad y deseo de invertir energía mental y física en ayudar a la organización a alcanzar 
sus objetivos (Gardner et al., 2011). Además de incrementar los niveles de compromiso in-
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dividual de los empleados/as, los empresarios/as están también interesados/as en favorecer 
el compromiso colectivo de toda la plantilla, ya que será este compromiso colectivo el que 
finalmente tenga un impacto más directo en los resultados organizativos (Ostroff y Bowen, 
2000). Asimismo, siguiendo a Sanders et al. (2021), las investigaciones en torno a la FRH 
deberían incorporar variables contextuales para comprender en mejor medida los efectos 
de la FRH para las empresas. En este sentido, el enfoque contextual de las organizaciones 
(Johns, 2006, 2018) sostiene que las variables situacionales de las empresas son variables 
clave a la hora de favorecer las actitudes o comportamientos deseados en los empleados. 
Por este motivo, en nuestra investigación introducimos dos variables contextuales como 
posibles moderadoras de la relación entre la FRH y el CAC: la relación entre los empleados 
y sus supervisores a nivel colectivo (LMX, Graen y Uhl-Bien, 1995) y el tamaño organizati-
vo. La figura 1 resume nuestro modelo de investigación.

Figura 1. Modelo de investigación propuesto

Nivel organizativo

Nivel individual

Tamaño organizativo

LMX colectivo

Compromiso afectivo 
colectivo

Fortaleza del sistema 
de RR. HH.

Compromiso afectivo 
individual

Prácticas de RR. HH.  
de alto rendimiento

LMX individual

Fuente: elaboración propia.

Como se observa en la figura, la variable independiente de nuestro modelo es la FRH, 
que impacta de forma directa en el CAC, una vez considerado el efecto que puedan tener 
las prácticas de RR. HH. de alto rendimiento sobre dicho compromiso. Es decir, las prácticas 
de RR. HH. se consideran en nuestro modelo como una variable de control, ya que la am-
plia evidencia empírica en torno al contenido de las estrategias de RR. HH. ha corroborado 
que dichas prácticas son determinantes para favorecer el compromiso de los empleados/as  
de las empresas. Por otra parte, la figura muestra que el tamaño organizativo y el LMX co-
lectivo moderan el efecto de la FRH sobre el CAC. Por último, las líneas discontinuas de la 
figura 1 indican que el LMX colectivo y el CAC en nuestro modelo son variables a nivel or-
ganizativo que se obtienen a partir de la agregación de las percepciones individuales de los 
empleados acerca de la LMX y de su compromiso afectivo, respectivamente, siendo por 
tanto esta una investigación de carácter multinivel.



Estudios de 
Recursos Humanos

La fortaleza del sistema de recursos humanos:  
un estudio empírico sobre su influencia  

en el compromiso afectivo del personal de la empresa

Revista de Trabajo y Seguridad Social. CEF, 479 (marzo-abril 2024), pp. 195-224  |  201

Las contribuciones de nuestro trabajo a la literatura previa pueden resumirse en cua-
tro puntos. En primer lugar, nuestro modelo incluye datos a nivel multinivel (organizativo e 
individual). La mayoría de los estudios empíricos llevados a cabo hasta la fecha (cerca de 
un 70 % según la revisión de Sanders et al., 2021) analizan la FRH desde la perspectiva de 
los empleados/as y estudian cómo estas percepciones individuales impactan sobre varia-
bles también a nivel individual. Se observa, por tanto, una tendencia a utilizar datos obte-
nidos a partir de una única fuente de información (los empleados/as), por lo que existe el 
riesgo de que el sesgo de método común pueda influir en el resultado de las investigacio-
nes (Podsakoff et al., 2003). Trabajos como los de Sanders et al. (2021) han sugerido re-
cientemente la necesidad de llevar a cabo investigaciones con diseños más robustos que 
incluyan variables a diferentes niveles y con datos obtenidos a partir de distintos actores 
en la organización. Consideramos que nuestro trabajo recoge estas sugerencias al trabajar 
con datos cruzados obtenidos a partir de la información de los directores/as de RR. HH. 
de las empresas (quienes evalúan la FRH y las prácticas de RR. HH.) y de una muestra de 
empleados/as de cada organización (que evalúan el compromiso y el LMX).

En segundo lugar, una de las reivindicaciones clave desde la literatura en la FRH es que 
un sistema de RR. HH. bien diseñado tendrá un impacto significativo no solo sobre las ac-
titudes y comportamientos individuales (en los que puede encontrarse cierta variabilidad), 
sino también sobre las actitudes y comportamientos compartidos entre los empleados/as 
de la empresa (Hewett et al., 2018). Sin embargo, la práctica totalidad de estudios empíricos 
se han centrado en analizar el efecto de la FRH sobre variables a nivel individual (satisfac-
ción, motivación, implicación, etc.), ignorando el efecto de la FRH sobre variables colectivas. 
Nuestro estudio contribuye a comprender el efecto de la FRH sobre las actitudes colectivas 
de la plantilla de la empresa considerando como variable dependiente el CAC. Esta varia-
ble dependiente es de gran relevancia para las empresas, ya que, en palabras de Ostroff y 
Bowen (2000, p. 226): «las actitudes colectivas tienen una relación más fuerte con los re-
sultados organizativos que las actitudes individuales». Comprender el impacto de la FRH 
para el compromiso colectivo en las empresas es fundamental en un momento en que las 
organizaciones se esfuerzan por crear entornos que favorezcan el bienestar de los emplea-
dos (Heffernan et al., 2022).

En tercer lugar, nuestra conceptualización de la FRH como una variable a nivel organi-
zativo representa un avance significativo respecto a la forma de medir la FRH en estudios 
previos. La tendencia general en la literatura ha sido evaluar la FRH con base en las per-
cepciones individuales de los empleados/as de la empresa, lo cual es una limitación im-
portante, ya que la FRH no se ha evaluado como pretendían Bowen y Ostroff (2004) en su 
trabajo seminal (Hewett et al., 2018). En palabras de Ostroff y Bowen (2016, p. 197), «la for-
taleza del sistema de RR. HH. es una propiedad contextual de la unidad u organización y 
permite a la DRH enviar mensajes inequívocos sobre la cultura, el clima, las prioridades y 
los valores más amplios».
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En cuarto y último lugar, nuestro trabajo recoge el efecto que pueda tener el contexto 
organizativo en la relación entre la FRH y el CAC, asumiendo que esta relación no es uni-
versal y que debe examinarse en conjunto con otras características organizativas (Sanders 
et al., 2021). En particular, consideramos cómo la relación colectiva entre los empleados y 
sus supervisores (LMX) es una variable moderadora entre la FRH y el compromiso afectivo, 
respondiendo así a la propuesta de Ostroff y Bowen (2016), quienes plantean que es posi-
ble que otras de las variables clave del clima organizativo (tales como el LMX) sustituyan a 
la FRH o bien refuercen el efecto de la FRH sobre las actitudes de los empleados. Asimis-
mo, asumimos que el tamaño organizativo puede determinar también la intensidad de la 
relación entre la FRH y el CAC en la empresa, ya que organizaciones más pequeñas tienen 
sistemas sociales más simples y más integrados (Melcher, 1976), por lo que cabe esperar 
que la FRH repercuta en mayor medida en el CAC de la plantilla que en las empresas de 
mayor tamaño. La consideración de estas dos variables moderadoras nos permite abordar 
el estudio del proceso de la DRH desde una perspectiva contingente que aporta una visión 
más amplia que la ofrecida por trabajos anteriores (Sanders et al., 2021).

2.  La fortaleza del sistema de recursos humanos

La teoría de la FRH de Bowen y Ostroff (2004) parte de la premisa de que la relación entre 
la DRH de la empresa y el rendimiento organizativo depende de las percepciones comparti-
das entre los/as empleados/as sobre los tipos de comportamientos que la organización es-
pera, valora y recompensa. Como se observa en la figura 2, el clima organizativo está en el 
centro del modelo propuesto por Bowen y Ostroff (2004) y determina no solo el rendimiento 
laboral de los empleados/as sino también los resultados organizativos.

Figura 2. Modelo de la fortaleza del sistema de RR. HH. de Bowen y Ostroff (2004)

Nivel organizativo

Nivel individual

Fortaleza  
del sistema  
de RR. HH.

Resultados 
organizativos

Prácticas de RR. HH. 
de la empresa

Rendimientos  
de los empleados

Percepciones 
individuales de las 

prácticas de RR.HH.

Clima organizativo

Fuente: adaptado de Sanders et al. (2021).
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El clima organizativo se define como «las interpretaciones compartidas entre los indivi-
duos de una empresa sobre qué es importante para la organización y qué comportamientos 
espera la empresa de ellos». Tal y como muestra la figura 2, cada individuo en la empresa 
percibirá las prácticas de RR. HH. que le afectan de una manera distinta, sin embargo, la 
FRH contribuye a que dichas percepciones individuales acerca de las prácticas de RR. HH. 
(clima psicológico) se transformen en percepciones compartidas (clima organizativo), es 
decir, que se genere una homogeneidad entre las percepciones de los empleados/as de 
una determinada organización acerca de las prácticas de RR. HH. que utiliza la empresa. En 
otras palabras, para que exista un clima organizativo en el que los empleados/as compartan 
las mismas percepciones acerca de las prácticas de RR. HH. de su empresa es necesario 
que el sistema de RR. HH. sea fuerte (Bowen y Ostroff, 2004). Ahora bien, ¿qué requisitos 
debe reunir el sistema de RR. HH. de una empresa para lograr la aparición de este clima 
organizativo? Bowen y Ostroff (2004) definieron estos requisitos con base en conceptos 
clave provenientes de la psicología social y en particular de la teoría de la influencia social.

Desde estas perspectivas teóricas, se entiende que las prácticas de RR. HH. son una  
herramienta fundamental para enviar mensajes desde la dirección hacia los empleados/as  
de una empresa, de forma que se pueda influir en las actitudes y comportamientos de dichos 
empleados. En concreto, estas teorías proponen que para que un mensaje tenga el efecto 
deseado en los individuos, es necesario que dicho mensaje se codifique, se transmita, se 
reciba y se acepte por parte de dichos individuos. Bowen y Ostroff (2004) adaptaron el prin-
cipio de covariación de la teoría de la atribución de Kelley (1973) para explicar este proceso 
de transmisión de mensajes a través de las prácticas de RR. HH. En particular, las propues-
tas de Kelley se basan en la idea de que cuando las personas interpretan los eventos que 
ocurren a su alrededor, a menudo se ven expuestos a numerosos estímulos, por lo que se 
ven forzados a interpretar dichos estímulos basándose en tres características básicas: su 
carácter distintivo, su consistencia y su consenso. El carácter distintivo hace referencia al 
grado en el que un estímulo destaca de entre todos los estímulos del entorno, por lo que es 
capaz de captar la atención y despertar el interés de los individuos (Kelley, 1973). La con-
sistencia se relaciona con la estabilidad del estímulo a través del tiempo y de diferentes si-
tuaciones. Si el estímulo es el mismo en todas las situaciones, los individuos perciben que 
la situación es consistente. El consenso, por su parte, es la similitud en el comportamiento 
entre diferentes personas. Si muchas personas perciben una situación determinada de la 
misma forma, entonces el consenso es alto.

Estas tres dimensiones se utilizan como el marco para definir las nueve características 
de la FRH resumidas en la figura 3, que contribuyen a que la empresa lance mensajes cla-
ros a través de las prácticas de RR. HH. acerca de cuáles son los comportamientos desea-
bles en los empleados/as de la empresa (Bowen y Ostroff, 2004).

En concreto, para conseguir que las prácticas de RR. HH. capten la atención del perso-
nal de la empresa (es decir, tengan un carácter distintivo), es necesario que dichas prácticas 
tengan altos niveles de visibilidad (que destaquen y sean fácilmente identificables por los 
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empleados/as), sean comprensibles (que no exista ambigüedad en torno a su contenido), 
tengan relevancia estratégica (que sean importantes para alcanzar resultados individuales 
y organizativos clave) y que exista legitimidad de la autoridad de la función de RR. HH. de 
la empresa (que el departamento de RR. HH. de la empresa sea entendido como un depar-
tamento con un alto estatus en la organización).

Sin embargo, el carácter distintivo de las prácticas de RR. HH. por sí solo no es suficiente 
para que los empleados/as de una empresa perciban dichas prácticas de manera uniforme 
y respondan al mensaje enviado por el conjunto de prácticas de RR. HH. de una forma simi-
lar. Para que los empleados realicen atribuciones precisas sobre qué comportamientos son 
los esperados y recompensados por la empresa, el sistema de RR. HH. debe ser también 
consistente. Esta consistencia viene determinada por la instrumentalidad de las prácticas 
de RR. HH. (que exista una relación causa-efecto inequívoca en referencia a los compor-
tamientos promovidos por las prácticas de RR. HH. y sus consecuencias para los emplea-
dos), la validez de las prácticas (coherencia entre la intención de las prácticas de RR. HH. y 
la realidad en su utilización en la empresa) y la coherencia de los mensajes (ajuste interno 
entre las diferentes prácticas de RR. HH. y estabilidad en el tiempo).

Por último, el consenso surge cuando hay acuerdo entre los emisores de los mensa-
jes (por ejemplo, entre el departamento de RR. HH. y la dirección general de la empresa) y 
cuando las prácticas son percibidas como justas.

Figura 3. Características de la FRH según Bowen y Ostroff (2004)

Carácter distintivo Consistencia Consenso

•	 Visibilidad

•	 Comprensión

•	 Relevancia

•	 Legitimidad de la 
autoridad de la función 
de RR. HH.

•	 Instrumentalidad

•	 Validez

•	 Mensajes consistentes

•	 Acuerdo entre 
los principales 
encargados de enviar 
mensajes.

•	 Justicia percibida 
en las prácticas de 
RR. HH.

Fuente: elaboración propia.

Estas tres dimensiones de la FRH están interrelacionadas, siendo el efecto combina-
do de todas ellas el que determina en mayor medida los resultados tanto a nivel individual 
como colectivo (Bos-Nehles et al., 2021). Asimismo, en el presente trabajo y en línea con lo 
propuesto por Bowen y Ostroff (2004), consideramos que la FRH es una variable contextual  
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a nivel organizativo que representa las características de la estrategia de RR. HH. de la or-
ganización y que, como tal, puede ser evaluada por una persona que ocupe un puesto re-
levante en la empresa que le proporcione una visión general acerca de dichos rasgos, tales 
como el director/a general o el director/a de RR. HH. (Bowen y Ostroff, 2004, p. 216).

A pesar de la popularidad de este modelo en la literatura sobre DRH, en palabras de 
Ostroff y Bowen (2016, p. 197), «el concepto de la FRH está todavía por explorar», ya que 
muchos trabajos lo incorporan en sus modelos de investigación como un argumento para 
plantear sus hipótesis, pero son pocos los que exploran cómo influye la FRH en resultados 
que son relevantes para las empresas. El modelo de la FRH representado en la figura 2 y en el 
que la FRH aparece como una variable que da forma al clima organizativo es demasiado com-
plejo para ser testado en una única investigación, por lo que diversos autores sugieren como 
un primer paso para comprobar la relevancia de la FRH para las empresas analizar el im-
pacto directo de la FRH sobre variables relacionadas con los empleados (comportamientos,  
actitudes, rendimiento, etc.) –p. ej. Hauff et al., 2017; Sanders et al., 2021–. De forma simi-
lar, la revisión de la literatura llevada a cabo por Steffensen et al. (2019, p. 47) destacó la 
necesidad de desarrollar investigaciones acerca del efecto de la FRH sobre las actitudes 
de los empleados/as de la empresa como un «paso importante para comprender el funcio-
namiento de la dirección de los RR. HH. de las organizaciones». En este trabajo aceptamos 
este reto analizando cómo la FRH repercute en el CAC de los empleados/as, tal y como 
detallaremos en el siguiente apartado.

3.  �Influencia de la fortaleza del sistema de recursos humanos 
en el compromiso afectivo colectivo

En opinión de Hauff et al. (2017), las actitudes de los empleados son la variable depen-
diente más vinculada al concepto de FRH propuesto por Bowen y Ostroff (2004), ya que la 
idea central de este modelo es cómo los sistemas de RR. HH. de las empresas influyen en 
las percepciones de los individuos. El presente trabajo se centra en el compromiso afectivo 
de los empleados, ya que esta es una actitud de vital importancia para las organizaciones, 
siendo una de las variables más utilizadas para medir el bienestar laboral de los empleados 
(Van De Voorde et al., 2012), con probados efectos sobre una menor rotación laboral (Joo, 
2010) o un mejor rendimiento laboral (Appelbaum et al., 2000).

El compromiso afectivo se refiere al sentimiento de pertenencia de los empleados con 
la organización, de forma que los empleados comprometidos se identifican, se implican y 
disfrutan de su relación con la empresa (Peccei et al., 2013). A nivel colectivo (de la organi-
zación), Gardner et al. (2011) definieron el término «compromiso afectivo colectivo» como un 
estado psicológico compartido entre un grupo de individuos con respecto a su empleador 
común, que se manifiesta en sentimientos de lealtad y en el deseo de invertir energía men-
tal y física para ayudar a la organización a alcanzar sus objetivos. Es decir, el CAC se refiere  
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al afecto positivo y al apego a la organización que existe en la empresa a nivel agregado. 
Siguiendo a Gardner et al. (2011), en este trabajo suponemos que el CAC surge de los sen-
timientos compartidos entre los empleados/as de una empresa, por lo que el compromiso 
resultante es funcionalmente equivalente al constructo individual (Kozlowski y Klein, 2000).

De acuerdo con las teorías del procesamiento de la información en las organizaciones, 
el efecto de la FRH en el compromiso de los empleados/as de una organización puede ex-
plicarse por varios motivos. Por una parte, cuando el sistema de RR. HH. de la empresa es 
fuerte (es decir, las prácticas de RR. HH. son fácilmente identificables, son consistentes y 
existe consenso en torno a ellas), la empresa puede influir más fácilmente en las atribucio-
nes (interpretaciones) que hacen los empleados/as acerca de las intenciones organizati-
vas que hay detrás de dichas prácticas de RR. HH. La FRH garantiza que los empleados/as  
entiendan el mensaje que la empresa quiere transmitir con las prácticas de RR. HH., lo cual 
incrementa la percepción de que la organización está siendo transparente y justa con ellos, 
todo lo cual repercute en un mayor CAC (Li, 2021; Heffernan y Dundon, 2016). Por otra 
parte, la FRH contribuye a mejorar la credibilidad del departamento de RR. HH. en la em-
presa, lo cual inspira confianza entre los empleados respecto a su organización. Según este 
argumento, a mayor FRH, los empleados interpretarán que las intenciones que hay detrás 
de las prácticas de RR. HH. van a ser beneficiosas para ellos, siendo el resultado final un 
mayor CAC (Li, 2021). Finalmente, la FRH es clave para el empoderamiento psicológico y 
la seguridad psicológica de los empleados, quienes dispondrán de más recursos laborales 
y se considerarán miembros preparados y relevantes para la empresa, todo lo cual mejo-
rará también el CAC (Guan y Frenkel, 2018). Trabajos empíricos previos han corroborado 
los beneficios que reporta la FRH al compromiso afectivo del personal de las empresas  
(Li et al., 2011; Heffernan et al., 2022; Bos-Nehles et al., 2021). Por todo ello, planteamos 
nuestra primera hipótesis en los siguientes términos:

Hipótesis 1. La FRH tendrá un efecto positivo en el CAC.

4.  �Un enfoque contingente en el estudio de la FRH: LMX y 
tamaño organizativo como variables moderadoras

Son varios los autores que han sugerido recientemente que el efecto de la FRH en las ac-
titudes de los empleados no es necesariamente generalizable (universal) a todo tipo de em-
presas, sino que puede depender en gran medida del contexto particular en el que se esté 
estudiando la FRH (p. ej. Johns, 2018; Sanders et al., 2021). Desde este enfoque contingente, 
para comprender los beneficios de la FRH se requiere incorporar en los modelos de investiga-
ción variables del contexto que puedan influir en la relación existente entre la FRH y las acti-
tudes del personal de las empresas. Sin embargo, hay todavía pocos trabajos empíricos que 
hayan adoptado una visión contingente de la FRH, con la excepción del trabajo de Farndale 
y Sanders (2017), quienes analizaron cómo influyen los valores culturales de cada país en la 
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relación entre la FRH y los resultados organizativos. Ningún estudio hasta la fecha ha consi-
derado variables contextuales a nivel organizativo en el análisis de los resultados de la FRH, 
a pesar de la importancia que tiene el enfoque contingente para explicar por qué diferentes 
grupos de empleados pueden reaccionar de forma diversa a estímulos similares (Johns, 2018).

Con el propósito de contribuir a esta línea de trabajo, en la presente investigación nos 
planteamos esta cuestión: ¿es el efecto de la FRH sobre el CAC universal para todo tipo 
de organizaciones o depende de las características de la empresa? En particular, adop-
tamos una visión contingente que se nutre de la teoría de las relaciones interpersonales 
(Reis, 2008). De acuerdo con esta teoría, el contexto organizativo se construye de forma 
conjunta entre los diferentes miembros de la organización, esto es, son las interdependen-
cias entre los individuos de la empresa las que influyen en las acciones o en los resultados 
de los demás. Partiendo de esta premisa, consideraremos el intercambio líder-miembro 
(LMX, Graen y Uhl-Bien, 1995) y el tamaño organizativo como variables moderadoras en la 
relación entre la FRH y el CAC ya que tanto el LMX como el tamaño organizativo determi-
nan la forma en que los individuos de la empresa se relacionan entre sí. Estas dos varia-
bles han sido mencionadas también por Sanders et al. (2021, p. 42) como una oportunidad 
para avanzar en el estudio de los efectos de la FRH para los empleados/as y por Ostroff y 
Bowen (2016) en su sugerencia de considerar el contexto social en los estudios sobre FRH 
de carácter contingente.

El LMX (Graen y Uhl-Bien, 1995) hace referencia a la relación existente entre los indivi-
duos de una empresa y sus supervisores/as. Un principio central de esta teoría es que los 
líderes no tratan por igual a todos los subordinados y que la calidad del LMX puede variar 
de alta a baja. En términos colectivos, en empresas con elevados niveles de LMX, en gene-
ral, los subordinados reciben un trato más favorable por parte de sus supervisores/as que 
en empresas con niveles reducidos de LMX (p. ej. escuchando sus sugerencias, mostrán-
dose dispuestos a ayudar, reconociendo el potencial de los subordinados/as, etc.) y como 
resultado, los empleados muestran actitudes y comportamientos colectivos más positivos 
que en contextos de bajo LMX. Es decir, la teoría del LMX defiende que las actitudes y com-
portamientos de los miembros de una empresa dependen del modo en que sus líderes les 
tratan. El LMX contribuye a mejorar la calidad de las relaciones entre los empleados/as de 
una empresa, lo cual, con base en el principio de reciprocidad, genera la obligación moral de 
mostrar mayores niveles de compromiso afectivo como una forma de mantener este clima 
organizativo de calidad. Asimismo, cuando los líderes promueven intercambios de alta ca-
lidad con los empleados, un nivel elevado de LMX fomenta que todos los individuos de la 
empresa tengan una interpretación común acerca del contexto laboral, de forma que no 
existan discrepancias acerca de cuáles son los comportamientos esperados por parte de 
la empresa. Todo ello favorece que el LMX influya en el CAC de las empresas, tal y como 
mostró Martin et al. (2016) en su metaanálisis.

Siguiendo la sugerencia de Ostroff y Bowen (2016), aplicamos la teoría de la gestión de 
la incertidumbre (Uncertainty Management Theory, UMT, Lind y van den Bos, 2002) para 
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analizar el papel moderador de LMX en la relación entre la FRH y el CAC. En particular, 
la UMT considera que los supervisores de las empresas son filtros interpretativos, ya que 
ayudan a implementar los objetivos y políticas de la empresa y comunican las característi-
cas del contexto laboral a los empleados (Pereira y Gomes, 2012). Los empleados, ante la 
complejidad de los contextos laborales y la cantidad de información que deben procesar, 
intentan reducir la incertidumbre buscando información en los recursos disponibles, como 
sus supervisores. Cuando esta fuente no está disponible (es decir, en relaciones de baja 
LMX), los empleados recurren a la información contextual proporcionada por el sistema de  
RR. HH. para reducir la incertidumbre acerca de los comportamientos deseados (Rosen et al.,  
2011). Tal y como hemos discutido en el apartado 2, la FRH es un mecanismo de comuni-
cación clave entre la organización y sus empleados (Bowen y Ostroff, 2004). Por lo tanto, 
en relaciones de LMX bajas, la información proporcionada por la FRH es más destacada 
y relevante para predecir el compromiso del personal de las empresas. Estos argumentos 
pueden resumirse en la siguiente hipótesis:

Hipótesis 2. El LMX colectivo moderará la relación positiva entre la FRH y el CAC, de tal 
forma que esta relación será más fuerte en empresas con niveles bajos de LMX colectivo 
que en empresas con niveles altos de LMX colectivo.

Por su parte, el tamaño también puede ser una variable moderadora en la relación entre 
la FRH y el CAC, ya que trabajos anteriores han verificado cómo el tamaño de la empresa 
puede influir en las actitudes y los comportamientos (Cohen et al., 2012) de los individuos 
de la empresa y varios autores han demostrado el efecto potencial del tamaño de la orga-
nización como una variable que influye en el efecto de las percepciones sobre los sistemas 
de RR. HH. y los resultados (Whitman et al., 2012).

Tal y como sugiere la teoría del procesamiento de la información social, las personas se 
basan en indicios de su entorno social para comprender e interpretar sus experiencias (Salan-
cik y Pfeffer, 1978). En este sentido, el tamaño de la organización (número de empleados de 
la empresa) puede desempeñar un papel clave en la propagación de las percepciones acerca 
de los sistemas de RR. HH. En empresas más pequeñas, es más probable que los patrones 
de interacción entre los individuos sean más similares y sus percepciones individuales acer-
ca del sistema de RR. HH. más homogéneas. En empresas de menor tamaño, las personas 
comparten conocimientos e interactúan con más frecuencia (Whitman et al., 2012), lo que a 
su vez favorece la homogeneidad acerca de cómo de distintivo, consensuado y consisten-
te es el sistema de RR. HH. de la empresa. A medida que aumenta el tamaño organizativo, 
al estar las personas más dispersas físicamente, la homogeneidad en sus percepciones es 
probable que sea menor. Esta reducción de los contactos sociales puede amortiguar los 
efectos de la FRH sobre las actitudes de los empleados/as (Roberson y Williamson, 2012). 
De acuerdo con este razonamiento, formulamos la tercera hipótesis como sigue:

Hipótesis 3. El tamaño organizativo moderará la relación positiva entre la FRH y el CAC, de 
tal forma que esta relación será más fuerte en empresas pequeñas que en empresas grandes.
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5.  Metodología

5.1.  Muestra y procedimiento de recogida de datos

Esta investigación se llevó a cabo sobre una muestra de empresas españolas de di-
ferentes sectores. Para seleccionar las empresas, utilizamos la información de la base de 
datos SABI (Sistema de Análisis de Balances Ibéricos) (Bureau van Dijk, 2013). De acuerdo 
con Bos-Nehles et al. (2021, p. 495), «los sistemas de RR. HH. fuertes son especialmente 
importantes para los empleados clave de las empresas», por lo que nuestro interés en este 
trabajo se centra en este tipo de empleados, definidos como «aquellos que contribuyen di-
rectamente a la consecución de los objetivos relacionados con los productos o servicios 
de la empresa» (Lepak y Snell, 1999).

Delimitamos la muestra a las empresas con 25 empleados o más para asegurarnos de 
que disponían de una estrategia formalizada de recursos humanos, lo cual dio lugar a una 
población inicial de 11.704 empresas.

Para la recogida de datos, preparamos dos cuestionarios, uno dirigido a los directores 
de RR. HH. de las empresas y otro a sus empleados clave. La medida de la FRH (variable 
independiente) y de las prácticas de RR. HH. de alto rendimiento (variable de control) se 
incluyeron en el cuestionario para los directores de RR. HH. Las medidas del compromiso 
afectivo (variable dependiente) y del LMX (variable moderadora) de los empleados se inclu-
yeron en el cuestionario para los empleados clave. Los datos acerca del tamaño organizativo 
(variable moderadora) se obtuvieron de la base de datos SABI. Este diseño de investigación, 
con información obtenida a través de diferentes fuentes para cada empresa permite evitar 
los riesgos del sesgo del método común (Podsakoff et al., 2003).

Como primer paso para la recogida de datos, nos pusimos en contacto con 560 empre-
sas (elegidas al azar entre la población total) por correo electrónico, que incluía una invitación 
para participar en el estudio e información sobre la investigación. A esta invitación le siguieron 
una serie de llamadas telefónicas para solicitar su participación. De estas 560 empresas, 146 
aceptaron participar en el estudio. El director/a de RR. HH. de cada una de estas empresas 
cumplimentó el cuestionario para directores de RR. HH., obteniendo 142 cuestionarios com-
pletos y válidos (tasa de respuesta del 25 %). A continuación, distribuimos el cuestionario 
para empleados clave a una muestra de empleados/as de estas 142 empresas participan-
tes. Para ello, se pidió a los directores/as de RR. HH. que identificaran los puestos de traba-
jo considerados clave en su empresa, de entre los cuales elegimos una muestra aleatoria de 
empleados/as. Las limitaciones de recursos nos impidieron encuestar a todos los empleados 
clave, por lo que establecimos un mínimo de 3 respuestas de los empleados/as por empresa. 
En total, obtuvimos respuesta de 504 empleados/as (3 respuestas por empresa en el 45 % 
de las empresas de la muestra, 4 respuestas por empresa en el 52 % y más de 4 respues-
tas por empresa en el 3 %). Por tanto, después de cruzar los datos empresa-empleados, la 
muestra final para los análisis estadísticos comprende 142 organizaciones y 504 empleados.
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En la muestra de empleados clave, el 48 % eran mujeres y la antigüedad media en la em-
presa era de 14 años. En cuanto a las organizaciones, el 50 % pertenecían al sector servicios 
y el 50 % al sector industrial; el 11 % de las empresas eran microempresas (< 10 emplea-
dos), el 54 % pequeñas empresas (< 50 empleados) y el 33 % medianas y grandes empresas  
(51 empleados o más).

5.2.  Medidas

Para medir la FRH desarrollamos nuestra propia medida, ya que según Ostroff y Bowen 
(2016) no existe todavía una medida suficientemente exhaustiva de este concepto en la lite-
ratura. Para ello, seguimos las propuestas de Sanders et al. (2014) y Ostroff y Bowen (2016), 
quienes sugieren preguntar directamente a los responsables de RR. HH. sobre las caracte-
rísticas del sistema de RR. HH. Este procedimiento tiene la ventaja de obtener una medida 
única y global para cada característica de la FRH (Bowen y Ostroff, 2004). Tras revisar la de-
finición de las características de la FRH, desarrollamos una escala de 14 ítems en la que los 
directores/as de RR. HH. expresaban su nivel de acuerdo (en una escala Likert de 7 puntos) 
con las afirmaciones sobre el proceso de implementación de las prácticas de RR. HH. en su 
empresa. Un análisis factorial exploratorio indicó que todos los ítems cargaban en un único 
factor, lo que es coherente con operacionalizaciones previas de esta variable (Coelho et al., 
2012). Asimismo, estimamos un análisis factorial confirmatorio (AFC) que incluía todos los 
ítems como indicadores de un factor reflectivo de orden superior correspondiente a la FRH. 
Esta operativización de la FRH coincide con la propuesta por Bos-Nehles et al. (2021) y per-
mite recoger en este factor latente las interrelaciones entre las diferentes características de la 
FRH, de forma que unas características pueden compensar niveles reducidos de otras cuando 
influyen sobre el compromiso afectivo. Este modelo, si bien mostró un buen ajuste, tenía una 
baja fiabilidad debido a la reducida carga factorial de 2 de los ítems, motivo por el cual elimi-
namos estos ítems en los subsiguientes análisis. El AFC con los 12 ítems restantes tenía un 
buen ajuste, a juzgar por el valor de la chi-cuadrado y demás índices comúnmente aceptados 
en la metodología de ecuaciones estructurales (X2

SB = 69,75; d.f. = 54; p = 0,07; BBNNFI =  
= 0,96; CFI = 0,96; RMSEA = 0,05). Las cargas de todos los ítems fueron estadísticamente 
significativas, oscilando entre 0,64 y 0,88, y el alfa de Cronbach de esta escala fue de 0,93.

El CAC se midió utilizando la escala de Allen y Meyer (1990). Los empleados/as clave 
evaluaron su compromiso afectivo individual en base a una escala Likert de 7 puntos de 
acuerdo/desacuerdo. La escala original incluía 8 ítems, pero atendiendo a las cargas facto-
riales, se eliminó el ítem 8 de la escala de Allen y Meyer, dado que este ítem tenía una carga 
factorial negativa y baja (λ = -0,4). El AFC de los 7 ítems restantes mostró un buen ajuste a 
los datos ( χ2

SB = 22,48; d.f. = 14; p = 0,07; BBNNFI = 0,98; CFI = 0,99; RMSEA = 0,04), con 
cargas factoriales que oscilaban entre 0,63 y 0,76 y un alfa de Cronbach de 0,88. Dado que 
el compromiso afectivo se conceptualizó a nivel de empresa, pero se midió a nivel indivi-
dual, seguimos las recomendaciones de Mathieu y Taylor (2007) para justificar la agregación 
de las medidas individuales a un nivel superior (la empresa, en nuestro caso). En concreto, 
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utilizamos un análisis ANOVA, el índice de correlación intraclase ICC(1) y el índice rwg. Los 
resultados de estos análisis revelaron una varianza significativa entre empresas (F = 2,45; 
p < 0,0001) del compromiso afectivo. El ICC(1) fue de 0,27 y el rwg medio fue de 0,78. Estos 
resultados justifican la agregación del compromiso afectivo del empleado/a a nivel de em-
presa, dando lugar al CAC.

Los empleados/as clave también evaluaron el LMX con sus supervisores. Para ello utiliza-
mos la escala de LMX de Dunegan et al. (1992), compuesta por 5 ítems, evaluados con una 
escala Likert de 7 puntos de acuerdo/desacuerdo. El AFC, incluyendo todos los ítems como 
indicadores de un único factor correspondiente a LMX, mostró un buen ajuste ( χ2

SB = 0,39; d.f. =  
= 5; p = 0,99; BBNNFI = 1,00; CFI = 1,00; RMSEA = 0,00) con un alfa de Cronbach de 0,89. Los 
resultados del ANOVA indican que para LMX también existe una varianza significativa entre 
empresas (F = 3,51; p < 0,0001). Los valores del ICC(1) (0,46) y el rwg medio (0,77) también 
justifican la agregación del LMX individual a nivel organizativo, dando lugar al LMX colectivo.

El tamaño organizativo se midió teniendo en cuenta el número de empleados totales 
de la empresa, según la información recogida en la base de datos SABI. Para los análisis 
estadísticos, dicotomizamos esta variable, diferenciando entre 2 grupos de empresas: em-
presas pequeñas (tamaño inferior o igual a 50 empleados) y empresas medianas y grandes 
(tamaño superior a 50 empleados).

Como variable de control en nuestro modelo consideramos las prácticas de RR. HH. de 
alto rendimiento, ya que son numerosos los trabajos que han demostrado empíricamente 
su relación con el compromiso afectivo de los empleados (Van Rossenberg et al., 2022). 
Las prácticas de RR. HH. de alto rendimiento se evaluaron utilizando la escala de Gard-
ner et al. (2011). Esta escala describe los HPWS como un conjunto de prácticas diseñadas 
para aumentar las capacidades, la motivación y las oportunidades de participación de los 
empleados. Los encuestados/as (directores/as de RR. HH.) declararon su nivel de acuerdo 
con que las prácticas de RR. HH. se utilizaran para los empleados clave de su empresa con 
base en una escala Likert, donde 1 = totalmente en desacuerdo y 7 = totalmente de acuer-
do. Realizamos un análisis factorial exploratorio y un AFC para comprobar si la dimensiona-
lidad propuesta del HPWS se correspondía con la escala original de Gardner et al. (2011). 
Los resultados de un AFC en el que se consideró las prácticas de RR. HH. como un factor 
latente mostraban un buen ajuste con los datos ( χ2

SB = 27,34; d.f. = 22; p = 0,20; BBNNFI =  
= 0,97; CFI = 0,98; RMSEA = 0,05), siendo las cargas de las 3 subescalas estadísticamente 
significativas (0,61, 0,50 y 0,73 para las prácticas que potencian las capacidades, las que 
potencian la motivación y las que potencian las oportunidades, respectivamente).

En los análisis estadísticos posteriores utilizamos medidas compuestas de todas estas 
variables, obtenidas a partir del valor medio de los indicadores correspondientes a cada 
una de ellas. En los modelos de ecuaciones estructurales, el uso de medidas compuestas 
aumenta la posibilidad de cumplir el supuesto de distribución normal de la estimación de 
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máxima verosimilitud y da lugar a modelos más parsimoniosos porque reduce el número 
de varianzas y covarianzas que hay que estimar, aumentando así la estabilidad de las esti-
maciones de los parámetros (Bagozzi y Edwards, 1998).

El anexo recoge las escalas de medida utilizadas en esta investigación y la tabla 1 reco-
ge las correlaciones entre las variables:

Tabla 1. Matriz de correlaciones

Fortaleza  
del sistema de 

RR. HH.

Compromiso 
afectivo 
colectivo

LMX colectivo
Prácticas  

de RR. HH. de 
alto rendimiento

Fortaleza del sistema de 
RR. HH.

1

Compromiso afectivo co-
lectivo

.28** 1

LMX colectivo .31** .62** 1

Prácticas de RR. HH. de 
alto rendimiento

.56** .26** .18* 1

** correlación significativa al nivel de 0,01; * correlación significativa al nivel de 0,05.

Fuente: elaboración propia.

5.3.  Procedimiento estadístico

Para comprobar las hipótesis se utilizó la metodología de ecuaciones estructurales 
(SEM), en concreto, estimando un conjunto de path analysis con el paquete estadísti-
co EQS 6.3 (Bentler, 2006). Para la hipótesis 1 se introdujeron la FRH y las prácticas de 
RR. HH. de alto rendimiento (variable de control) como predictoras del CAC (modelo 1 de la  
tabla 2). Para probar la hipótesis 2 introdujimos en el modelo la variable LMX colectivo 
como moderadora en la relación entre FRH y el CAC. Para ello, en un primer paso, esti-
mamos un modelo en el que incluimos las 3 variables como independientes (FRH, prácti-
cas de RR. HH. y LMX colectivo –modelo 2 en la tabla 2–) y en un segundo paso incluimos 
también el término de interacción entre la FRH y el LMX colectivo (modelo 3 en la tabla 2).  
Para probar la hipótesis 3, estimamos un modelo multigrupo, analizando la invarianza del 
modelo estructural FRH-CAC en los 2 subgrupos de empresas creados en función del ta-
maño organizativo.
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6.  Resultados

La tabla 2 muestra los resultados del path analysis correspondientes a las hipótesis 1 
y 2. En relación con la primera de ellas, los resultados del modelo 1 indican que una vez 
controlado el efecto que tienen las prácticas de RR. HH. sobre el CAC (.16, p < .05), la FRH 
tiene un efecto positivo y estadísticamente significativo sobre el CAC (.19, p < .05), confir-
mando así la hipótesis 1.

Para testar el efecto moderador del LMX colectivo en esta relación estimamos en pri-
mer lugar el modelo 2, cuyos resultados indican que el LMX es una variable determinante 
del CAC, con un efecto positivo y significativo sobre el mismo (.59, p < .01). En el modelo 3 
se observa que el término de interacción entre la FRH y el LMX colectivo es negativo y es-
tadísticamente significativo (– .23, p < .01). Este resultado sugiere que la asociación entre la 
FRH y el CAC difiere en función del nivel de LMX de la organización. El coeficiente negati-
vo de este término de interacción sugiere que la relación FRH-CAC será más positiva con 
niveles reducidos de LMX, lo que confirma la hipótesis 2.

Tabla 2. Parámetros estimados y errores estándar (entre paréntesis) de los modelos 1 a 3

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3

Parámetro (e.e.) Parámetro (e.e.) Parámetro (e.e.)

FRH → CAC .19 (.05)** .01 (.04) .01(.04)

Prácticas de RR. HH. → CAC .16 (.05)** .16 (.04)*** .15 (.04)**

LMX colectivo → CAC .59 (.06)*** .54 (.06)***

FRH* LMX colectivo → CAC –.23 (.05)***

Nota: Parámetros estandarizados. Errores estándar entre paréntesis. *p < .10. **p < .05. ***p < .01

Fuente: elaboración propia.

En relación con la hipótesis 3 llevamos a cabo un test de invarianza de los parámetros 
estructurales correspondientes a la relación FRH → CAC y prácticas de RR. HH. → CAC en 
2 submuestras de empresas: una submuestra correspondiente a empresas con menos de 
50 empleados (N = 90) y otra submuestra con empresas de 51 empleados o más (N = 48).  
El objetivo de este análisis multigrupo es determinar si el modelo se replica en las 2 submues-
tras de la misma forma o bien si existen diferencias estadísticamente significativas en los pa-
rámetros estructurales correspondientes a dichas relaciones. Para ello, se estima el mismo 
modelo estructural en las 2 submuestras, especificando como restricciones al modelo que 
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estos 2 parámetros estructurales sean iguales en los 2 grupos. De acuerdo con el resulta-
do del test LM que ofrece el programa EQS, ningún valor de la X2 correspondiente a estos 
parámetros tiene una probabilidad inferior a 0.05, por lo que cabe concluir que dichos pa-
rámetros estructurales son invariantes (equivalentes) entre las 2 submuestras de empresas. 
Por tanto, estos resultados no permiten confirmar la hipótesis 3.

7.  Discusión

El propósito de esta investigación era analizar el efecto de la FRH de las empresas 
sobre el CAC. Por otra parte, nos planteamos analizar esta relación desde una perspecti-
va contingente teniendo en cuenta el efecto moderador del LMX y del tamaño organizativo  
en esta relación. El análisis estadístico de los datos obtenidos a partir de una muestra de 
142 empresas españolas y 504 empleados clave indican que, una vez controlado el efecto 
que tienen las prácticas de RR. HH. sobre el CAC de las empresas, la FRH ejerce también un 
efecto positivo y significativo sobre dicho compromiso afectivo. Además, podemos concluir 
que esta relación no es la misma para todas las empresas, sino que depende del nivel del 
LMX que exista en la organización. Es decir, en función de la relación general existente entre 
los líderes y los subordinados en la organización, el efecto de la FRH sobre el compromiso 
afectivo de la plantilla variará. En particular, cuando las relaciones entre líderes y seguido-
res son buenas, el efecto de la FRH en el compromiso afectivo es menor. De estos resul-
tados pueden extraerse una serie de conclusiones interesantes para el campo de la DRH.

En primer lugar, consideramos que los resultados de este trabajo contribuyen a la lite-
ratura previa en torno al concepto de la FRH al considerar como variable dependiente el 
CAC. La gran mayoría de investigaciones publicadas hasta la actualidad han estudiado el 
efecto de la FRH sobre actitudes y comportamientos individuales, tales como los compor-
tamientos de ciudadanía organizativa o la satisfacción laboral. Estos trabajos han sido muy 
valiosos para conocer cómo repercute la FRH sobre los individuos de las empresas, pero 
es necesario considerar variables a nivel agregado (de la organización) para poder avanzar 
en el conocimiento del impacto que puede tener la FRH sobre los resultados organizati-
vos, ya que son estos constructos agregados los que determinan en mayor medida el éxito 
competitivo de las empresas (Gardner et al., 2011). Asimismo, la consideración del CAC en 
lugar del individual responde a la sugerencia realizada por los propios autores que bauti-
zaron el término «fortaleza del sistema de recursos humanos», quienes en el año 2016 afir-
maban que: «el mero hecho de que exista una variabilidad sustancial entre los empleados 
de la misma empresa indica la necesidad de realizar más investigaciones sobre los efec-
tos de la FRH sobre variables agregadas a un nivel superior» (Ostroff y Bowen, 2016: 200).

En segundo lugar, esta investigación ha permitido «reconciliar» en un único estudio 2 lí-
neas de investigación que en ocasiones han evolucionado en paralelo, como son la dedica-
da al estudio del contenido de las estrategias de RR. HH. de las empresas y la centrada en el 
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análisis del proceso de implantación de dichas estrategias. Nuestra investigación introduce 
como variable de control las prácticas de RR. HH. de alto rendimiento (contenido) y estima el 
efecto que la FRH (proceso) tiene sobre el CAC. Se observa que ambos (contenido y proceso) 
son relevantes para mejorar los niveles de compromiso afectivo del personal de las empre-
sas. Es decir, es importante que las empresas diseñen estrategias de RR. HH. que fomenten 
el desarrollo de las habilidades de sus empleados/as, que les ofrezcan incentivos dirigidos a 
aumentar su motivación y que les permitan participar en la toma de decisiones, pero también 
es relevante la forma en que la organización comunica el contenido de dichas prácticas de 
RR. HH. a sus empleados. A mayor carácter distintivo, consenso y consistencia del conjunto de 
las prácticas de RR. HH., mayor será el vínculo afectivo entre los empleados y su organización.

En tercer lugar, la operativización de la FRH en nuestro trabajo a partir de un factor la-
tente permite recoger las conexiones entre las diferentes características de la FRH cuando 
se analiza su efecto sobre el CAC. Los trabajos empíricos previos habían obtenido resul-
tados variados en relación con cuál de las 3 dimensiones de la FRH es más relevante para 
explicar las actitudes y comportamientos de los empleados/as de la empresa (Bos-Nehles 
et al., 2021). La consideración de la FRH como un factor latente parte de la idea de que 
dicho factor recoge las correlaciones entre todas las características de la FRH, por lo que 
el efecto de niveles inferiores de alguna de dichas características se ve compensado por 
niveles superiores en otras. Además, esta investigación considera que la FRH es una varia-
ble a nivel organizativo, tal y como sugirieron Bowen y Ostroff (2004) en su trabajo seminal. 
La gran mayoría de estudios han operativizado la FRH a un nivel individual, contradiciendo 
así las sugerencias de estos autores.

En cuarto lugar, nuestro trabajo responde a la sugerencia de Ostroff y Bowen (2016: 
2017) acerca de la necesidad de «más investigación para explorar los factores y estilos de 
liderazgo que funcionan conjuntamente con las características de un sistema de RR. HH. 
fuerte». La consideración del LMX colectivo en la presente investigación ha permitido co-
rroborar el papel determinante de los líderes para transmitir mensajes y dar forma al clima 
organizativo. Cuando las relaciones entre los líderes y sus subordinados en las empresas 
se caracterizan por la confianza mutua, donde los líderes consideran las ideas de sus su-
bordinados y trabajan conjuntamente con ellos en el logro de objetivos comunes, el papel 
de la FRH sobre el compromiso afectivo es menor, ya que los subordinados confían en sus 
supervisores para obtener la información que necesitan en relación con las prácticas de 
RR. HH. que les afectan. Es decir, en un contexto de LMX alto, el papel comunicativo de la 
FRH y su capacidad para influir en el compromiso de la plantilla se ve reducido.

En relación con las limitaciones de este trabajo, nuestra investigación recoge aspectos 
relativos al «qué» prácticas de RR. HH. se implementan en las empresas y «cómo» se im-
plementan. Sin embargo, no se ha contemplado el «por qué», es decir, las atribuciones que 
hacen los empleados respecto a los motivos que hay detrás de las prácticas de RR. HH. 
utilizadas en la organización. Es posible que empleados de una misma empresa a los que 
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se les aplican las mismas prácticas de RR. HH. de la misma forma estén en desacuerdo 
sobre los motivos que tiene la dirección de la empresa para llevar a cabo dichas prácticas. 
Estas atribuciones son relevantes también para explicar las actitudes de los individuos, por 
lo que consideramos que deberían incorporarse en trabajos futuros centrados en el estudio 
del proceso de implantación de las estrategias de RR. HH. Una segunda limitación hace 
referencia a la muestra de empleados clave considerada. Las limitaciones de recursos no 
nos han permitido recoger las opiniones de todos estos empleados/as, estando limitada la 
muestra a 3 o 4 empleados/as por empresa. Estudios con una muestra mayor de empleados 
permitirían comparar la medida de FRH utilizada en esta investigación (como una variable 
organizativa) con las percepciones de la FRH por parte de los individuos y con el acuerdo 
o desacuerdo entre ellos acerca de dichas percepciones. En tercer lugar, este trabajo con-
sidera la FRH como una variable independiente en el modelo, pero trabajos futuros debe-
rían considerar el papel moderador de la FRH en la relación entre las prácticas de RR. HH. 
y el compromiso de los empleados, en la línea de lo propuesto por Sanders y Yang (2016).
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Anexo

Escalas de medida

Fortaleza del sistema de RR. HH. (cuestionario dirección de RR. HH.)

Por favor, indique su acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones referidas a 
la implementación de las prácticas de RR. HH., donde 1= completamente en desacuerdo;  
7 = completamente de acuerdo:

•	 Las prácticas de RR. HH. descritas se utilizan en esta empresa para la mayoría 
de los empleados*.

•	 Esta empresa informa regularmente a los empleados sobre las iniciativas del 
departamento de RR. HH.

•	 Esta empresa intenta mejorar la comprensibilidad de las prácticas de RR. HH. 
para los empleados reduciendo su ambigüedad (prácticas de RR. HH. claras y 
transparentes).

•	 Se considera que el departamento de RR. HH. tiene un alto estatus y credibili-
dad en esta empresa.

•	 El departamento de RR. HH. cuenta con un apoyo significativo y visible de la 
alta dirección de la empresa.

•	 Las prácticas de RR. HH. en esta empresa permiten a los empleados alcanzar 
sus objetivos.

•	 Esta empresa tiene incentivos adecuados asociados al desempeño de los com-
portamientos deseados de los empleados.

•	 Las prácticas de RR. HH. contribuyen significativamente a la consecución de 
los objetivos de la organización.

•	 Las prácticas de RR. HH. contribuyen significativamente a la consecución de 
las competencias y comportamientos deseados de los empleados.

•	 Las prácticas de RR. HH. permiten a los empleados percibir los objetivos y  
valores reales de la empresa.

•	 Las prácticas de RR. HH. aplicadas en esta empresa son estables en el tiempo*.

►
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◄

•	 Los principales responsables de la toma de decisiones en esta empresa (alta 
dirección, directivos/as de RR. HH.) comparten la misma visión sobre el conte-
nido de las prácticas de RR. HH.

•	 Los empleados perciben las prácticas de RR. HH. de esta empresa como justas.

•	 Los empleados de esta empresa tienen la oportunidad de expresar su opinión 
sobre las prácticas de RR. HH.

Prácticas de RR. HH. de alto rendimiento (cuestionario dirección de RR. HH.)

Por favor, indique en qué medida se utilizan en esta empresa las siguientes prácticas 
de RR. HH. para los empleados/as clave, siendo 1 = totalmente en desacuerdo; 7 = to-
talmente de acuerdo con las afirmaciones:

•	 Los candidatos/as se someten a entrevistas estructuradas (preguntas relacio-
nadas con el puesto, las mismas preguntas a todos los candidatos, escalas de 
valoración) antes de ser contratados.

•	 Los candidatos/as se someten a pruebas formales (papel y lápiz o muestra de 
trabajo) antes de ser contratados.

•	 Los resultados del proceso de evaluación del rendimiento se utilizan para de-
terminar las necesidades de formación de los empleados.

•	 Los empleados tienen la oportunidad de recibir el reembolso de la matrícula 
por completar clases universitarias.

•	 Por término medio, ¿cuántas horas de formación formal reciben los empleados 
al año?

•	 Los empleados de este puesto reciben regularmente (al menos 1 vez al año) 
una evaluación formal de su rendimiento.

•	 Los aumentos salariales de los empleados de este puesto se basan en el ren-
dimiento laboral.

•	 Los empleados tienen la oportunidad de obtener primas individuales (o comisio-
nes) por productividad, rendimiento u otros resultados de rendimiento individual.

•	 Los empleados tienen la oportunidad de obtener primas (o comisiones) de grupo 
por productividad, rendimiento u otros resultados de rendimiento individual.

►
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◄

•	 Los empleados tienen la oportunidad de ganar obtener (o comisiones) para toda 
la empresa por productividad, rendimiento u otros resultados de rendimiento 
individual.

•	 Los empleados cualificados tienen la oportunidad de ascender a puestos de 
mayor remuneración y/o responsabilidad dentro de la empresa.

•	 Los empleados disponen de un proceso de reclamación razonable y justo.

•	 Los empleados participan en procesos formales de participación como grupos 
de mejora de la calidad, grupos de resolución de problemas, mesas redondas 
o sistemas de sugerencias.

•	 Los empleados se comunican con personas de otros departamentos para re-
solver problemas y cumplir plazos.

•	 Los empleados reciben con frecuencia comunicaciones formales de la empre-
sa en relación con las metas de la empresa (objetivos, acciones, etc.).

•	 Los empleados reciben con frecuencia comunicaciones formales de la em-
presa sobre el rendimiento operativo (productividad, calidad, satisfacción del 
cliente, etc.).

•	 Los empleados reciben con frecuencia comunicaciones formales de la empre-
sa sobre los resultados financieros (rentabilidad, cotización, etc.).

•	 Los empleados reciben con frecuencia comunicaciones formales de la empre-
sa sobre los resultados de la competencia (cuota de mercado, estrategias de 
los competidores, etc.).

Compromiso afectivo (cuestionario empleados/as clave)

Por favor, indique su acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones referidas 
a su relación con esta organización, donde 1 = completamente en desacuerdo; 7 = com-
pletamente de acuerdo con las afirmaciones:

•	 Estaría muy contento/a de pasar el resto de mi carrera profesional en esta  
organización.

•	 Me gusta hablar de mi organización con personas ajenas a ella.

►
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◄

•	 Realmente siento que los problemas de esta organización son los míos propios.

•	 Me siento «parte de la familia» en mi organización.

•	 Me siento vinculado/a emocionalmente a esta organización.

•	 Esta organización tiene un gran significado personal para mí.

•	 Siento un fuerte sentimiento de pertenencia a mi organización.

•	 Creo que podría llegar a sentirme tan unido a otra organización como a esta (R)*.

LMX (cuestionario empleados/as clave)

Por favor, indique su acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones referidas 
a su relación con su supervisor/a inmediato/a, donde 1 = completamente en desacuerdo;  
7 = completamente de acuerdo con las afirmaciones:

•	 Puedo contar con mi supervisor/a para que me ayude cuando lo necesito.

•	 Mi supervisor/a está dispuesto a utilizar su autoridad para ayudarme a resolver 
problemas.

•	 Mi supervisor/a y yo trabajamos bien juntos.

•	 Doy sugerencias a mi supervisor/a para mejorar el trabajo.

•	 Mi supervisor/a reconoce mi potencial.

* Ítems eliminados después del análisis factorial confirmatorio.
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