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ExTRACTO

El estudio de los costes que implica la rotacion de los trabajadores en industrias clave para la
economia ha enfatizado la importancia de retener a los recursos humanos considerados clave
para las empresas con el fin de garantizar el éxito organizativo. Es por ello que el estudio de la
rotacion voluntaria de los trabajadores es relevante tanto para los investigadores, como para los
directivos y empleados. En este trabajo y partiendo del modelo AMO de los recursos humanos
pretendemos examinar cdmo las tres principales dimensiones de un sistema de recursos huma-
nos de alto rendimiento (practicas de recursos humanos de incremento de habilidades -A-, de
incremento de motivacion -M-y de incremento de oportunidades —-O-) afectan a la rotacion
voluntaria de los empleados de forma directa, a través de efectos de interaccion y a través de
tres mecanismos intermedios, como son el capital humano, la motivacion y la autonomia de los
empleados. Ademas, desde una vision contingente planteamos si estas relaciones varian entre
puestos, en particular entre empleados de oficina y empleados manuales.
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ABSTRACT

Previous studies about the costs of employee rotation for key industries reveal the relevance of
retaining core human resources in order to guarantee organizational success. For this reason,
the analysis of employee voluntary rotation has been relevant not only for researchers, but also
for managers and employees. In this study, drawing from the AMO model of human resource
management, we examine the extent to which the three dimensions of a high performance
work system (skill-enhancing human resource practices, motivation-enhancing human resource
practices and opportunity-enhancing human resource practices) directly affect employee volun-
tary rotation. We also analyze whether the interaction among these three dimensions influence
voluntary rotation and the mediation effect of human capital, motivation and autonomy on this
relationship. Furthermore, from a contingent perspective, we analyze whether the previous
relationships vary among job positions, in particular, between white and blue-collar employees.
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INTRODUCCION

A pesar del elevado niimero de trabajos que han abordado durante las ultimas décadas el es-
tudio de la rotacion voluntaria de los empleados en las empresas, esta es todavia una cuestion que
sigue interesando a los investigadores en el area de los recursos humanos y de la organizacion de
empresas. La retencion de empleados de alta calidad en las empresas alcanza una gran relevan-
cia en la actualidad como consecuencia de variables tales como la globalizacion de los mercados
o la aceleracion de los avances tecnoldgicos, que hacen que sea vital para las empresas retener
el capital humano. El estudio de los costes que implica la rotacion de los trabajadores en indus-
trias clave para la economia a través de paises del todo el mundo ha enfatizado la importancia de
retener a los recursos humanos considerados clave para las empresas con el fin de garantizar el
éxito organizativo. La cuestion de la rotacion voluntaria de los empleados constituye un puente
vital entre las estrategias macro y las estrategias micro de las empresas. Es pues una variable que
conecta de forma conceptual las experiencias de los individuos de las empresas con medidas cla-
ves del éxito para las organizaciones. La evidencia en este campo sugiere que hasta un 30-40 %
del valor de mercado de una empresa se atribuye a factores intangibles, tales como la ejecucion
de la estrategia, la credibilidad de sus directivos, la experiencia en gestion y la retencion del ta-
lento de los empleados (BEATTY ef al., 2003). Por otra parte, la rotacion conlleva implicaciones
significativas para el empleado que decide dejar la empresa dado que la busqueda de un nuevo
puesto de trabajo supone invertir una cantidad de energia considerable asi como la necesidad de
adaptarse a situaciones nuevas. Asimismo, el proceso de integracion en las rutinas organizativas
y en las redes interpersonales del nuevo puesto de trabajo pueden incrementar el estrés del em-
pleado. Es por ello que el estudio de la rotacion voluntaria de los trabajadores es relevante tanto
para los investigadores, como para los directivos y empleados.

La gran mayoria de las investigaciones empiricas en el campo de la rotacion voluntaria se han
centrado en determinar las razones por las cuales los individuos deciden de forma voluntaria aban-
donar la organizacion para la que trabajan. En particular, una cantidad considerable de estudios han
mostrado interés en la relacion existente entre las practicas de recursos humanos utilizadas en la
empresa y la rotacion voluntaria de los empleados. No obstante, la mayoria de estos estudios han
considerado las practicas de recursos humanos de una forma global (en su mayoria, operativizando-
las a través de un indice unidimensional) y no han estudiado en detalle en qué medida cada una de
las practicas de recursos humanos influye sobre la rotacion voluntaria de los trabajadores. En este
trabajo y partiendo del modelo AMO de los recursos humanos (BAILEY et al., 2001) pretendemos
examinar como las tres principales dimensiones de un sistema de recursos humanos de alto rendi-
miento (practicas de recursos humanos de incremento de habilidades —A—, de incremento de motiva-
cion —M-y de incremento de oportunidades —O—) afectan a la rotacion voluntaria de los empleados.
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Ademas, tal y como afirman MACKY y BOXALL (2007: 539), «existe una clara necesidad de
investigaciones que estudien los efectos de interaccion y sinergias entre las practicas de recur-
sos humanosy. La cuestion del ajuste interno entre las diferentes dimensiones de un sistema de
recursos humanos de alto rendimiento es crucial en la literatura sobre recursos humanos, pero
hasta la fecha son pocos los trabajos que han estudiado la importancia de la coherencia entre las
diferentes practicas de recursos humanos para predecir los niveles de rotacion voluntaria de los
empleados. En este sentido, nuestro trabajo considera como los efectos de interaccion entre las
practicas de recursos humanos de incremento de habilidades, de incremento de motivacion y de
incremento de oportunidades predicen la rotacion voluntaria, con el propdsito de determinar si
la influencia de una de las dimensiones de un sistema de recursos humanos de alto rendimiento
sobre la rotacion depende de la implementacion de las otras areas o dimensiones.

Este trabajo también pretende contribuir a la literatura previa introduciendo un enfoque con-
tingente en la relacion entre las practicas de recursos humanos de incremento de habilidades, de
incremento de motivacion y de incremento de oportunidades y la rotacion voluntaria. Para tal fin,
estudiamos si el impacto de estas tres dimensiones de un sistema de recursos humanos de alto
rendimiento sobre la rotacidn varia entre puestos, en particular entre empleados de oficina y em-
pleados manuales, dado que los empleados en cada una de estas dos categorias laborales tienen
necesidades distintas que pueden ser satisfechas de manera diferente por cada una de las areas de
recursos humanos mencionadas.

Por ultimo, a pesar de la evidencia existente acerca de la relacion entre los sistemas de re-
cursos humanos de alto rendimiento y la rotacion voluntaria todavia quedan por desentrafiar los
mecanismos a través de los cuales se produce dicha relacion (SuN ef al., 2007). Con el fin de
abordar esta cuestion nos planteamos si el capital humano de los empleados, sus niveles de mo-
tivacion y su autonomia son mecanismos mediadores en la relacion entre las dimensiones de un
sistema de recursos humanos de alto rendimiento y la rotacion voluntaria.

El trabajo se organiza en cuatro apartados. El primer apartado presenta el marco teorico y
la justificacion de las hipotesis. Para ello, en primer lugar analizamos la relacion directa entre
las dimensiones de recursos humanos de alto rendimiento y la rotacion. Seguidamente, presen-
tamos los argumentos que sostienen la relacion entre los efectos de interaccion entre las diferen-
tes dimensiones de recursos humanos y la rotacion voluntaria. A continuacion introducimos las
premisas contingentes en la relacion entre las dimensiones de recursos humanos y la rotacion
voluntaria y, por ultimo, plantemos el modelo con efectos de mediacion. El segundo apartado re-
coge la descripcion de la metodologia de la investigacion empirica. El tercer apartado presenta
un resumen de los principales resultados y el cuarto y ltimo apartado expone las conclusiones e
implicaciones que se derivan de este trabajo.

1. MARCO TEORICO E HIPOTESIS

Tal y como apuntdbamos en la introduccion de este trabajo, el proposito general que nos
planteamos en esta investigacion es examinar en qué medida las practicas de recursos humanos
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llevadas a cabo en una empresa afectan a la rotacion voluntaria de los empleados. En concreto, nos
centramos en la influencia de las practicas incluidas en un sistema de recursos humanos denomi-
nado «de alto rendimiento». Un sistema de recursos humanos de alto rendimiento estad compuesto
por un conjunto de practicas de recursos humanos interconectadas y disefiadas para garantizar que
los empleados cuenten con un amplio rango de conocimientos y destrezas utilizadas para alcan-
zar los objetivos organizativos y contribuir a la consecucion de ventajas competitivas. Aunque las
practicas especificas de recursos humanos que conforman un sistema de recursos humanos de alto
rendimiento varian entre estudios, existe cierto consenso entre los investigadores de esta area en
cuanto a que el enfoque del sistema de alto rendimiento se centra en promover las habilidades de
los empleados (A), su motivacion (M) y su oportunidad para participar en la empresa (O) con el
proposito de que tales empleados manifiesten comportamientos consistentes con los propositos de
la organizacion (KEHOE y WRIGHT, 2003). Se observa una tendencia creciente en la literatura sobre
recursos humanos en confiar en el modelo AMO para clasificar las practicas de recursos humanos
de un sistema de alto rendimiento (BAILEY et al., 2001). Asi pues, estas practicas de recursos hu-
manos se pueden clasificar en tres dimensiones: practicas de recursos humanos de incremento de
habilidades, de incremento de motivacion y de incremento de oportunidades (LEPAK ef al., 2006).
Las practicas de incremento de habilidades se disefian para influir sobre el tipo y el nivel de los
conocimientos, destrezas y habilidades de los empleados a través de acciones tales como una for-
macion exhaustiva. Las practicas de incremento de motivacion se implementan para fomentar el
esfuerzo discrecional de los trabajadores e incluyen sistemas de evaluacion del rendimiento con
fines de desarrollo o la provision de oportunidades de promocion interna en la empresa, entre otros.
Las practicas de incremento de oportunidades, tales como los sistemas de comunicacion interna o
los programas de participacion de los empleados, pretenden que los trabajadores contribuyan de
forma activa al logro de los objetivos organizativos (GARDNER ef al., 2011).

1.1. LA RELACION ENTRE LAS DIMENSIONES DE UN SISTEMA DE
RECURSOS HUMANOS DE ALTO RENDIMIENTO Y LA ROTACION
VOLUNTARIA DE LOS EMPLEADOS

Las tres dimensiones de un sistema de recursos humanos de alto rendimiento pueden contribuir
de forma significativa a reducir los niveles de rotacion voluntaria de los empleados. Por lo referente
a las précticas de recursos humanos de incremento de habilidades, existe cierta controversia en los
estudios previos sobre su influencia en la rotacion, tal y como concluyen THARENOU et al. (2007)
en su revision sobre este tema. Estos autores observan que cinco de los siete trabajos empiricos
analizados acerca de la relacion entre la formacion y la rotacion encuentran una relacion negativa
entre estas dos variables y que uno de los trabajos demuestra que ambas variables estan relaciona-
das de forma positiva. La relacion positiva entre la formacion y la rotacion voluntaria puede deber-
se al hecho de que empleados con mayor formacion en la empresa crean que tienen mas opciones
de empleo fuera de la misma y por tanto se sientan menos vinculados a su organizacion (GARDNER
et al., 2011). Asimismo, existen trabajos que no encuentran ninguna relacion significativa entre
formacion y rotacion voluntaria, tal y como concluye SUBRAMONY (2009) en su meta-analisis. No
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obstante, desde el punto de vista de la teoria de la auto-determinacion (DEcI y RyAN, 1985) y la
teoria del intercambio social (BLAU, 1983) cabe esperar que exista una relacion negativa entre las
practicas de recursos humanos de incremento de habilidades y la rotacion voluntaria. En este sen-
tido, diversos autores afirman que la provision de formacién por parte de la empresa demuestra
el compromiso de la organizacion con sus empleados (COMBS ef al., 2006). La inversion en estas
practicas infunde entre los empleados la creencia de que la empresa valora sus contribuciones re-
forzando de este modo sus sentimientos de pertenencia a la organizacion (GARDNER ef al., 2011).

De forma similar, la implementacion de practicas de recursos humanos de incremento de
motivacion tales como la participacion en los beneficios de la empresa o la posibilidad de promo-
cion interna lleva a los empleados a creer que la empresa valora sus aportaciones. Desde el punto
de vista de la teoria de la auto-determinacion, GARDNER ef al. (2011) afirma que estas practicas
satisfacen las necesidades de relacion de un empleado (esto es, los sentimientos de pertenencia y
de participacion en un colectivo basados en el respeto y cuidado mutuo), reforzando asi el com-
promiso afectivo del empleado con la organizacion y reduciendo sus intenciones de abandonar
la empresa. En palabras de CHEW y CHAN (2008: 507), «los empleados muestran un mayor com-
promiso y tienden a permanecer en su empresa cuando creen que sus capacidades, esfuerzos y
rendimiento son reconocidos y apreciadosy.

Por ultimo, las practicas de recursos humanos de incremento de oportunidades contribuyen
a que los individuos crean que la empresa se interesa por el bienestar de sus trabajadores, llevan-
doles a corresponder a través del desarrollo de vinculos positivos y emocionales con la organiza-
cion que reducen la probabilidad de abandonarla. Practicas tales como la comunicacion regular
con los empleados aumentan el sentido de implicacion de los trabajadores con las cuestiones or-
ganizativas, y diversas investigaciones han demostrado que aquellos empleados a los que se les
proporciona la oportunidad de participar tienden a estar mas comprometidos con la organizacioén
y tienen menos probabilidades de dejarla (por ejemplo, WORKMAN y BOMMER, 2004).

En resumen, las dimensiones de un sistema de recursos humanos de alto rendimiento crean
una relacion de empleo basada en la inversion mutua segun la cual la empresa invierte en el de-
sarrollo de sus empleados y, a cambio, estos realizan aportaciones valiosas para la empresa. Una
de las consecuencias mas destacables de este proceso de intercambio social es el incremento del
compromiso afectivo de los trabajadores (esto es, el vinculo psicoldgico establecido entre el tra-
bajador y la empresa para la que trabaja) y la intencion de continuar trabajando para la empresa
como una de las consecuencias mas directas de dicho compromiso. Son diversos los trabajos que
han demostrado la relacion negativa entre el compromiso afectivo y la rotacion voluntaria (vease
el meta-analisis de MEYER et al., 2002). Por todo ello, esperamos una relacion negativa entre las
tres dimensiones de un sistema de recursos humanos de alto rendimiento y la rotacion voluntaria
de los empleados, tal y como detallamos en las siguientes hipdtesis:

Hipétesis 1a: Las prdcticas de recursos humanos de incremento de habilidades estan
relacionadas negativamente con la rotacion voluntaria de los empleados.
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Hipétesis 1b: Las practicas de recursos humanos de incremento de motivacion estan re-
lacionadas negativamente con la rotacion voluntaria de los empleados.

Hipétesis 1c: Las prdacticas de recursos humanos de incremento de oportunidades estan
relacionadas negativamente con la rotacion voluntaria de los empleados.

1.2. ANALISIS DE LOS EFECTOS DE INTERACCION ENTRE LAS
DIMENSIONES DE UN SISTEMA DE RECURSOS HUMANOS DE ALTO
RENDIMIENTO Y LA ROTACION VOLUNTARIA DE LOS EMPLEADOS

Varios trabajos han recomendado tener en consideracion la sinergia entre las practicas de
recursos humanos cuando se investiga su influencia sobre el rendimiento y comportamientos de
los trabajadores, a través del estudio de sus interacciones (JIANG ef al., 2012a). Cabe esperar que
se produzca un efecto sinérgico entre las dimensiones de recursos humanos y las variables rela-
cionadas con los empleados, tales como sus actitudes o comportamientos. La sinergia entre las
dimensiones de recursos humanos esta relacionada con la idea del «ajuste internoy» de la estrate-
gia de recursos humanos, segtin el cual el impacto de una de las dimensiones o areas de la estra-
tegia de recursos humanos en los empleados depende de la presencia y eficacia con que se llevan
a cabo las otras dimensiones de dicha estrategia (JIANG et al., 2012b). Por ejemplo, la promocion
en la empresa puede incrementar la eficacia de las practicas de formacion. De forma similar, dar
a los empleados formacion sobre la resolucion de problemas sera mas eficaz cuando la empresa
establezca los mecanismos necesarios para que estos empleados puedan contribuir en la practica
a resolver problemas organizativos. Este concepto de sinergia se corresponde con lo que CHAD-
WICK (2010) denomina «el enfoque de las complementariedades eficientes» segtn el cual el fac-
tor que mas modera el impacto de ciertas practicas de recursos humanos sobre los empleados es
precisamente las otras practicas de recursos humanos que lleva a cabo la empresa. Seglin esta
perspectiva, los efectos de interaccion entre las dimensiones de una estrategia de recursos huma-
nos explicaran parte de la varianza en la variable dependiente mas alla del efecto directo de cada
una de las dimensiones.

En términos de las tres dimensiones de recursos humanos consideradas en esta investigacion,
las practicas de recursos humanos de incremento de habilidades seran mas eficaces para conso-
lidar los vinculos afectivos de los empleados con su empresa cuando estas practicas se vean re-
forzadas por las practicas de recursos humanos de incremento de oportunidades, que permitan a
los trabajadores utilizar sus destrezas y conocimientos en la organizacion. De forma similar, los
beneficios de las practicas de recursos humanos de incremento de habilidades seran superiores
cuando la empresa asegure también que los empleados estdn motivados para utilizar de forma
activa su talento. Ademads, tal y como sugiere SUBRAMONY (2009), las practicas de recursos hu-
manos de incremento de oportunidades y de incremento de motivacion constituyen medios com-
plementarios para alcanzar el objetivo comiin de empleados con mayor rendimiento. La eficacia
de los sistemas de participacion de los empleados sera superior si los empleados son conscien-
tes de que sus esfuerzos se veran recompensados en la empresa. Por todo ello, esperamos que:
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Hipétesis 2a: La interaccion entre las practicas de recursos humanos de incremento de
habilidades y de incremento de motivacion esta relacionada negativamen-
te con la rotacion voluntaria de los empleados.

Hipotesis 2b: La interaccion entre las practicas de recursos humanos de incremento de
habilidades y de incremento de oportunidades esta relacionada negativa-
mente con la rotacion voluntaria de los empleados.

Hipétesis 2¢: La interaccion entre las prdacticas de recursos humanos de incremento de
motivacion y de incremento de oportunidades esta relacionada negativa-
mente con la rotacion voluntaria de los empleados.

1.3. UNA VISION CONTINGENTE DE LA RELACION ENTRE LAS
DIMENSIONES DE UN SISTEMA DE RECURSOS HUMANOS DE ALTO
RENDIMIENTO Y LA ROTACION VOLUNTARIA DE LOS EMPLEADOS
A TRAVES DE DIFERENTES PUESTOS DE TRABAJO

En este apartado introducimos la vision contingente de la estrategia de recursos humanos segiin
la cual la inversion en determinadas practicas de recursos humanos sera mas eficaz para unos em-
pleados que para otros. Algunos estudios han abordado la cuestion de si el impacto de determinadas
practicas de recursos humanos en los empleados varia entre diferentes puestos de trabajo, pero sus
conclusiones son contradictorias. Por ejemplo, KINNIE ef al. (2005) demostraron que los efectos de
las practicas de reconocimiento y retribucion y de las acciones de comunicacion sobre el compro-
miso de los empleados son similares para tres puestos de trabajo (directivos de primera linea, pro-
fesionales y trabajadores), pero encontraron algunas diferencias significativas en cuanto al efecto
de la evaluacion del rendimiento sobre el compromiso de los trabajadores de estos tres puestos. Por
su parte, PURCELL et al. (2009) concluyeron que existe una variacion significativa de las relaciones
entre las practicas de recursos humanos y el compromiso entre ocho puestos de trabajo no directivos.
Sin embargo, CLINTON y GUEST (2013) no encontraron ninguna variacion significativa en la influen-
cia de las practicas de recursos humanos en diferentes variables (compromiso, rotacion voluntaria,
bienestar) entre trabajadores de ocho escalas de las fuerzas armadas britanicas, ni entre empleados
de seis puestos diferentes de trece empresas de los sectores manufacturero, educativo y de servicios.

Segun KINNIE et al. (2005), los roles implicitos en los diferentes puestos de trabajo suponen
distintos retos, responsabilidades y demandas para los empleados. Los empleados que ocupan dis-
tintos puestos de trabajo responden de forma diversa a las practicas de recursos humanos porque la
utilidad de dichas practicas varia segin sus necesidades en el puesto. Asi pues, pretendemos exami-
nar, bajo una vision contingente, la influencia de las dimensiones de un sistema de recursos huma-
nos de alto rendimiento sobre la rotacion voluntaria de empleados en dos tipos de puestos de trabajo
diferenciados. Concretamente, partimos de la distincion entre empleados de oficina (habitualmente
conocidos como trabajadores de «cuello blanco» en la literatura anglosajona) y empleados manua-
les (conocidos como trabajadores de «cuello azul»). Esta clasificacion se ha venido utilizando de
forma habitual en la literatura sobre recursos humanos porque ambas categorias presentan diferen-
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cias marcadas en cuanto a los tipos de trabajo desempefiados por los empleados. Los empleados
de oficina son trabajadores con un minimo de estudios que realizan tareas semi-profesionales y de
administracion (por ejemplo, profesionales, directivos, técnicos). Estos puestos suponen tareas reta-
doras que requieren flexibilidad en el dia a dia y sobre las cuales los empleados tienen cierto grado
de control. Por su parte, para los empleados manuales (por ejemplo, obreros y operarios en fabricas
y talleres) su profesion requiere trabajo manual y estda compuesto por tareas mas rutinarias que en
el caso de los empleados de oficina. Los puestos manuales habitualmente estan supervisados mas
de cerca y proporcionan oportunidades mas limitadas para el desarrollo del empleado. Ademas, las
necesidades de los empleados en estos dos puestos de trabajo también difieren significativamente.
A este respecto, FRIEDLANDER (1965) demostr6 que los empleados de oficina consideran mas im-
portantes los factores socio-ambientales (por ejemplo, seguridad, trabajo en grupo, relacion con los
compafieros) que los empleados manuales. Este autor también concluy6 que los factores intrinse-
cos a la tarea (por ejemplo, auto-realizacion, uso de habilidades en el puesto) son mas importantes
para los empleados de oficina que para los empleados manuales. Por su parte, LOCKE (1973) ob-
servo que la naturaleza de las tareas es mas relevante en el caso de los empleados de oficina. En el
trabajo de ARMSTRONG (1971) se observa que los empleados de oficina aprecian y valoran mas los
factores relacionados con el reconocimiento, responsabilidad y logro que los empleados manuales.
Por tanto, dado que la relevancia de las practicas de recursos humanos de incremento de habilida-
des, motivacion y oportunidades para incrementar el compromiso del empleado y reducir su inten-
cion de abandonar la empresa depende del grado en que dichas practicas contribuyen a satisfacer
las necesidades de los empleados, esperamos que la relacion entre estas tres dimensiones del siste-
ma de recursos humanos y la rotacion voluntaria varie entre puestos de trabajo, de tal forma que:

Hipétesis 3a: La relacion entre las practicas de recursos humanos de incremento de ha-
bilidades y la rotacion voluntaria serda mas fuerte para los empleados de
oficina que para los empleados manuales.

Hipétesis 3b: La relacion entre las prdcticas de recursos humanos de incremento de mo-
tivacion y la rotacion voluntaria sera mas fuerte para los empleados de
oficina que para los empleados manuales.

Hipotesis 3c: La relacion entre las practicas de recursos humanos de incremento de opor-
tunidades y la rotacion voluntaria sera mas fuerte para los empleados de
oficina que para los empleados manuales.

1.4. EL EFECTO MEDIADOR DEL CAPITAL HUMANO, MOTIVACION Y
AUTONOMIA DE LOS EMPLEADOS EN LA RELACION ENTRE LAS
DIMENSIONES DE UN SISTEMA DE RECURSOS HUMANOS DE ALTO
RENDIMIENTO Y LA ROTACION VOLUNTARIA DE LOS EMPLEADOS

De acuerdo con el modelo AMO de los recursos humanos y como apuntdbamos en el primer
apartado de este trabajo, cada dimension de un sistema de alto rendimiento se lleva a cabo con el
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propdsito de influir en un elemento determinado del rendimiento del empleado, y por ello, cada
dimension de este sistema tiene un objetivo especifico, como son el capital humano, la motiva-
cion y la autonomia del empleado, respectivamente. Asi pues, las practicas de recursos humanos
de incremento de habilidades se implementan en la empresa con la intencion de desarrollar el
capital humano de los empleados (esto es, su nivel de conocimientos, destrezas y habilidades),
las practicas de incremento de motivacion se llevan a cabo con el propdsito de mejorar la moti-
vacion de los empleados y las practicas de incremento de oportunidades tienen como finalidad
incrementar la contribucion del empleado y su autonomia (LEPAK ef al., 2006). Estas relaciones
corresponderian a las representadas por las flechas continuas en la figura 1.

Figura 1. Relaciones en el modelo AMO de los recursos humanos

Practicas de recursos humanos o Desarrollo del
de incremento de actividades |-« _ v capital humano /[ k
S 4
T
Précticas de recursos humanos |~ S .y
; L - > Motivacion
de incremento de motivacion K
/l _ 7
Précticas de recursos humanos |[.-*~ N ,
. . > Autonomia
de incremento de oportunidades

Dimensiones del sistema

Elementos de rendimiento
de recursos humanos de alto
I del empleado
rendimiento

No obstante y en la linea de lo que apuntan JIANG et al. (2012a, 2012b), en este trabajo asu-
mimos que las relaciones entre las tres dimensiones del sistema de recursos humanos de alto ren-
dimiento y los elementos del rendimiento del empleado son mas complejas que las establecidas
tedricamente, ya que una dimension de recursos humanos puede contribuir a mejorar un elemento
del rendimiento del empleado para el cual no ha sido tedricamente disefiado (flechas discontinuas
en la figura 1), tal y como detallaremos a continuacion.

En lo concerniente al primer elemento del rendimiento del empleado (desarrollo del capi-
tal humano), cabe esperar por la propia definicion del modelo que las practicas de incremento de
habilidades contribuyan significativamente a su mejora, dado que se ha demostrado ampliamen-
te que practicas tales como la formacion exhaustiva mejoran los conocimientos y destrezas de
la fuerza de trabajo y elevan el dominio de habilidades de los empleados, incrementando asi los
sentimientos de competencia y auto-eficacia de los mismos (GARDNER et al., 2011). Sin embar-
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g0, las practicas de recursos humanos de incremento de motivacion también pueden realizar una
aportacion significativa a la mejora del capital humano de los empleados porque practicas tales
como la participacion en los beneficios de la empresa ayudan a la organizacion a captar emplea-
dos formados y las oportunidades de promocién constituyen una fuente de aprendizaje para los
trabajadores de la empresa. Asimismo, el uso de sistemas de evaluacion del rendimiento satisfa-
ce las necesidades de competencia de los empleados, referidas a sus propias creencias acerca de
su capacidad para afectar e influir en los resultados de la organizaciéon (GARDNER ef al., 2011).
Por tltimo, las practicas de recursos humanos de incremento de oportunidades pueden contribuir
también al desarrollo del capital humano de los empleados al permitirles compartir conocimien-
to e ideas con los demas y con la organizacion constituyendo también una oportunidad de apren-
dizaje (JIANG et al., 2012a).

En cuanto al segundo elemento del rendimiento del empleado (motivacion), las practicas de
recursos humanos de incremento de habilidades favorecen la mejora de los niveles de motivacion
de los empleados al permitir el desarrollo de la carrera profesional y la empleabilidad del trabaja-
dor. Estas practicas permiten a los empleados ampliar su rango de destrezas y de este modo poder
experimentar una mayor variedad y retos en su trabajo, ampliandose las oportunidades para su
crecimiento personal, todo lo cual mejora la motivacion laboral (WHITE y BRYSON, 2013). Las
practicas de recursos humanos de incremento de motivacion y por la propia definicion que plantea
el modelo AMO son beneficiosas para incrementar los niveles de motivacion de los trabajadores,
dado que difunden entre la fuerza de trabajo la creencia de que los esfuerzos en el puesto conlle-
varan mayores recompensas (JIANG ef al., 2012a). Finalmente, cabe esperar también una relacion
positiva entre las practicas de recursos humanos de incremento de oportunidades y la motivacion
porque estas practicas proporcionan a los empleados la posibilidad de contribuir a la resolucién
de problemas en la empresa y a la gestion del cambio, aumentando de este modo la auto-estima y
el interés por el trabajo desarrollado (WHITE y BRYSON, 2013). DELERY y SHAW (2001) sugirieron
que el empowerment se relaciona significativamente con la motivacion en el trabajo y PETERS et
al. (2014) demostraron esta relacion en un estudio empirico en 30 organizaciones neerlandesas.

Finalmente, en relacion con el tercer elemento del rendimiento del empleado (autonomia),
a partir de la revision de la literatura esperamos que unicamente las practicas de recursos huma-
nos de incremento de oportunidades contribuyan significativamente a aumentar la autonomia del
empleado a través del papel que juegan los supervisores reconociendo las perspectivas y aporta-
ciones de los empleados, proporcionando informacion significativa y ofreciendo la posibilidad
de participar activamente (DECI y RyaN, 1985).

Ademas del efecto de las dimensiones del sistema de recursos humanos de alto rendimien-
to sobre los tres elementos del rendimiento del empleado, esperamos que estos tres elementos se
relacionen negativamente con la rotacion voluntaria de los empleados, lo cual sostiene el efecto
mediador del desarrollo del capital humano, de la motivacion y de la autonomia del empleado en
la relacion entre las dimensiones del sistema de recursos humanos de alto rendimiento y la rota-
cion voluntaria, tal y como se muestra en la figura 2.
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Figura 2. El efecto mediador de los conocimientos, habilidades y destrezas, de la motivacion y de la au-
tonomia en la relacidn entre las dimensiones de un sistema de recursos humanos de alto ren-
dimiento y la rotacion voluntaria de los empleados

Practicas de recursos — |-----..____
humanos de incremento
de actividades
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capital humano
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vy Y
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Desde el punto de vista de la teoria de la auto-determinacion, serd menos probable que los
empleados con mayor nivel de capital humano y con mayor autonomia abandonen la organizacion
que les proporciona la posibilidad de satisfacer sus necesidades de competencia e independencia,
respectivamente, porque tal abandono supondria la desaparicion de la posibilidad de cubrir dichas
necesidades. En concreto, por lo que se refiere a la relevancia de los conocimientos, habilidades y
destrezas para reducir la rotacion voluntaria de los empleados, la teoria del capital humano sugiere
que sera menos probable que los empleados con niveles superiores de conocimientos, habilidades
y destrezas abandonen su organizacion porque este capital humano les permite completar con éxito
el desempefio de sus tareas, recibir una retroalimentacion positiva y tener la posibilidad de promo-
cionar (JIANG et al., 2012a). En cuanto a la relacion entre la autonomia y la rotacion, un estudio em-
pirico desarrollado por DEcI et al. (1989) demostr6 que aquellos empleados que experimentan una
mayor autonomia en su trabajo manifiestan mayores niveles de confianza en su organizacion y una
mayor satisfaccion laboral. De forma similar, en el trabajo de PAJAK y GLICKMAN (1989) se obser-
va que la autonomia de los empleados aumenta su lealtad y confianza en la empresa. Por tltimo,
la relacion negativa entre la motivacion laboral y la rotacion voluntaria de los empleados ha sido
ampliamente demostrada, probablemente porque aquellos empleados mas motivados que disfrutan
de sus tareas se veran menos tentados a cambiar de organizacion solo por el hecho de obtener, por
ejemplo, mayores recompensas extrinsecas. Los argumentos anteriores nos llevan a plantear las si-
guientes hipotesis sobre los efectos de mediacion de los tres elementos del rendimiento del empleado:

Hipétesis 4a: El desarrollo del capital humano de los empleados media en la relacion
entre las prdacticas de recursos humanos de incremento de habilidades, de
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incremento de motivacion y de incremento de oportunidades y la rotacion
voluntaria de los empleados.

Hipotesis 4b: La motivacion de los empleados media en la relacion entre las practicas
de recursos humanos de incremento de habilidades, de incremento de mo-
tivacion y de incremento de oportunidades y la rotacion voluntaria de los
empleados.

Hipétesis 4¢: La autonomia de los empleados media en la relacion entre las prdcticas de
recursos humanos de incremento de oportunidades y la rotacion volunta-
ria de los empleados.

2. METODOLOGIA

2.1. PROCEDIMIENTO DE RECOPILACION DE DATOS

Los datos para nuestros analisis empiricos se obtuvieron de la Encuesta de Calidad de Vida
en el Trabajo (ECTV, 2010) realizada por el Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales. Esta en-
cuesta se basa en la informacién recopilada a través de entrevistas personales a empleados sobre
varias cuestiones relacionadas con el entorno laboral en las empresas espafiolas. Analiza los rasgos
de los entornos laborales y ofrece informacion sobre la valoracion subjetiva de los empleados de
su trabajo, sus actividades diarias y la organizacion para la que trabajan. Los datos incluyen una
muestra aleatoria y representativa de empleados nacionales basada en un disefio de tres niveles
estratificados por regiones y municipios.

Nuestros analisis se basan en una muestra de 1.791 empleados en el sector privado que tra-
bajan en empresas con al menos 50 trabajadores. En esta investigacion utilizamos el tamaifio de
la empresa para delimitar la muestra porque la literatura en recursos humanos considera que se
requiere un tamano minimo para que en la empresa exista una estrategia de recursos humanos ex-
plicita o formalizada. En cuanto a las caracteristicas de la muestra de esta investigacion, el 57,8 %
de los empleados son hombres y el 42,2 % son mujeres. La media de edad de los encuestados
es de 41,37 afios y su antigiiedad media en la empresa es de 12,49 anos. El 48% de la muestra
corresponde a empleados de oficina (de «cuello blanco») y el 52 % a empleados manuales (de
«cuello azul»). Ademas, el 83,5 % de los empleados tienen un contrato laboral indefinido con su
empresa y el 16,5 % son trabajadores temporales.

2.2. MEDIDAS

La medida de las dimensiones del sistema de recursos humanos de alto rendimiento se
basa en las percepciones de los empleados acerca de las practicas de recursos humanos de in-
cremento de habilidades, de incremento de motivacion y de incremento de oportunidades. La
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valoracion que hacen los empleados de las practicas de recursos humanos de su empresa cons-
tituye un mejor predictor de sus respuestas actitudinales y comportamentales que las valora-
ciones proporcionadas por los directivos acerca de tales practicas (KEHOE y WRIGHT, 2013). En
cuanto a la seleccion de las practicas de recursos humanos, partimos de la escala propuesta por
GARDNER et al. (2011). La escala de practicas de recursos humanos de incremento de habilida-
des esta compuesta por tres items: el nimero de horas de formacion recibida por el empleado en
el ultimo afio (variable continua), el grado de satisfaccion con la formacion proporcionada por
la empresa (en una escala de 0 a 10) y la posibilidad de obtener en la empresa ayudas para la
formacion (variable dicotomica, siendo 1 =siy 2 =no). La escala de practicas de recursos hu-
manos de incremento de motivacion comprende también tres ifems: el grado en que el emplea-
do tiene la oportunidad de promocionar a puestos de trabajo con mayor retribucién y/o mayor
responsabilidad en la empresa (en una escala de 0 a 10), el grado en que el empleado recibe una
evaluacion formal de su rendimiento (en una escala de 0 a 10) y la posibilidad de participar en
los beneficios de la empresa (variable dicotomica, siendo 1 =si y 2 =no). En cuanto a la es-
cala de practicas de recursos humanos de incremento de oportunidades, esta integrada por los
siguientes items: grado en que el empleado recibe informacion acerca del organigrama de su
organizacion, grado en que el empleado recibe informacion acerca de los objetivos de su orga-
nizacion y grado en que el empleado participa en las decisiones sobre las tareas desarrolladas,
todas ellas medidas en una escala de 0 a 10.

Para los propositos de la presente investigacion, operativizamos las tres dimensiones del
sistema de recursos humanos de alto rendimiento como indices, calculados como la media de los
valores estandarizados de los items en cada dimension. Asi pues, trabajamos con tres medidas
unitarias que representan las practicas de recursos humanos de incremento de habilidades, de in-
cremento de motivacion y de incremento de oportunidades, respectivamente. En este sentido, BEC-
KER y HUSELID (1998) destacan la conveniencia de utilizar indices para medir las dimensiones de
un sistema de recursos humanos. A diferencia del uso de escalas, un indice no exige el supuesto
de que exista una relacion causal subyacente entre los diferentes items. En particular, los items
no tienen que estar necesariamente interrelacionados y, por ello, no resulta apropiado el uso de
estadisticos de fiabilidad interna de estas escalas (tales como el alfa de Cronbach).

En cuanto a la rotacion voluntaria de los empleados, la medimos como la variable inver-
sa de la intencion del empleado de permanecer en la organizacion (KEHOE y WRIGHT, 2013), en
una escala del 0 al 4.

Por lo referente a los elementos del rendimiento del empleado, el desarrollo del capital hu-
mano se mide a través de un Unico item que pregunta al empleado en qué medida su puesto de
trabajo actual le permite su desarrollo personal. La motivacion y la autonomia también se miden
enla ECTV através de un tinico item. Todos estos elementos se valoran en una escala del 0 al 10.

En nuestra investigacion incluimos dos variables de control. Por una parte, el nivel de an-
tigiiedad del empleado en la empresa (medido en afios), ya que investigaciones previas han de-
mostrado que la antigliedad se relaciona negativamente con la rotacion voluntaria. Por otra parte,
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el género (variable dicotomica, siendo 1 = hombre, 2 = mujer) porque la proporcion de mujeres
estd asociada a una mayor rotacion.

2.3. PROCEDIMIENTO ESTADISTICO

Para el contraste de las hipotesis estimamos una serie de path analyses, utilizando para ello
el programa EQS 6.2 (BENTLER, 2006). Esta metodologia resulta apropiada para los propositos de
nuestra investigacion porque nos permite estimar de forma simultanea todas las relaciones inclui-
das en el modelo teorico. Tras la estimacion de cada modelo, analizamos una serie de indices que
nos permiten evaluar el grado de ajuste del modelo teorico con los datos. En concreto, el ajuste
de los modelos se examina a partir del indice chi-cuadrado Satorra-Bentler (), debido a la no-
normalidad de las variables, del indice de ajuste no normalizado de Bentler-Bonett (BBNNFI),
del indice de ajuste comparativo (CFI) y del error medio cuadratico de aproximacion (RMSEA).

Para comprobar las hipotesis 1a, by 1c incluimos en el path analysis las tres dimensiones
del sistema de recursos humanos de alto rendimiento y las dos variables de control como varia-
bles independientes y la rotacion voluntaria como variable dependiente.

En cuanto a las hipotesis 2a, 2b y 2c, incluimos los términos de interaccion entre las dimen-
siones del sistema de recursos humanos de alto rendimiento al modelo anterior. Estos términos
de interaccion se operativizan a través de la multiplicacion entre las correspondientes dimensio-
nes del sistema de recursos humanos. A continuacion, examinamos si el parametro estructural
correspondiente al efecto del término de interaccion sobre la rotacion voluntaria es estadistica-
mente significativo.

En cuanto a las hipotesis 3a, 3b y 3c, llevamos a cabo un andlisis multigrupo para analizar
cuales de las relaciones planteadas en el modelo tedrico son estadisticamente distintas entre los
grupos de empleados de oficina y manuales. Para ello, en primer lugar estudiamos el ajuste del
modelo en el cual se establece la restriccion de que las relaciones entre las dimensiones del sis-
tema de recursos humanos de alto rendimiento y la rotacion voluntaria sean invariantes entre los
puestos de trabajo y, a continuacion, comparamos este ajuste con el ajuste del modelo en el cual
estas relaciones pueden variar entre puestos de trabajo. El cambio en los estadisticos de ajuste
para el modelo invariante y los parametros estructurales entre las variables independientes y de-
pendiente nos permite examinar si las relaciones propuestas varian entre empleados de oficina y
empleados manuales.

Por ultimo, para comprobar las hipotesis 4a, 4b y 4c, llevamos a cabo la estimacion de mo-
delos estructurales segtn el procedimiento propuesto por BARON y KENNY (1986), el cual implica
estimar dos modelos estructurales. El primero de ellos corresponde a un modelo de efectos di-
rectos que estima la influencia de las variables independientes sobre las variables dependientes.
En nuestra investigacion, este modelo de efectos directos se corresponde con el path analysis es-
timado para las hipotesis la, 1by lc. Para que exista mediacion, los parametros estructurales en
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el modelo de efectos directos correspondientes a la influencia de las dimensiones del sistema de
recursos humanos de alto compromiso y la rotacion voluntaria tienen que ser estadisticamente sig-
nificativos. El segundo modelo es un modelo de mediacion que incluye las variables intermedias.
Este modelo considera los efectos de las practicas de recursos humanos de incremento de habili-
dades, de incremento de motivacion y de incremento de oportunidades sobre el capital humano,
motivacion y autonomia de los empleados y la influencia de estos tres elementos del rendimiento
del empleado sobre la rotacion voluntaria, tal y como lo resume la figura 2. Ademas, con el pro-
posito de determinar si el efecto mediador de estos tres elementos es total o parcial, comparamos
el modelo de mediacién con un modelo en el cual se establece la restriccion de que el parametro
estructural entre las tres dimensiones del sistema de recursos humanos de alto rendimiento y la
rotacion voluntaria sea igual a cero. Si existe una mediacion total de los tres elementos del ren-
dimiento del empleado, la inclusion de la relacion entre las dimensiones del sistema de recursos
humanos de alto rendimiento y la rotacion voluntaria en el modelo restringido no deberia incre-
mentar el ajuste global del modelo. Ademas, para que se produzca una mediacion total, los para-
metros estructurales entre las dimensiones del sistema de recursos humanos de alto rendimiento
y la rotacion voluntaria en el modelo de efectos directos deberian dejar de ser significativos cuan-
do se incluyen las variables mediadoras. Por ultimo, llevamos a cabo una prueba adicional para
valorar la fortaleza de los efectos mediadores. Esta prueba es similar al test de SOBEL (1982) y se
recomienda como un paso final cuando se estiman efectos de mediacion con modelos estructu-
rales. Consiste en analizar la significatividad estadistica del efecto indirecto que proporciona el
programa EQS a partir de la opcion de descomposicion de efectos.

3. RESULTADOS

La tabla 1 muestra las correlaciones entre las variables incluidas en nuestros analisis. La
matriz incluye nueve variables que corresponden con las tres dimensiones del sistema de recursos
humanos de alto rendimiento (V1-V3), los tres elementos del rendimiento del empleado (V4-V6),
la rotacion voluntaria de los empleados (V7) y las variables de control (V8-V9).

Tabla 1. Correlaciones entre las variables

Variable V1 V2 V3 \'Z V5 Vé V7 V8 \'E

V1. Practicas de recursos
humanos de incremento de
habilidades .........ccceerrrnnee 1

V2. Practicas de recursos
humanos de incremento de
MOtIVACION ..ovvvveverereerieiees 0,20** 1
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Variable | Vi | V2 | V3 | V4 | V5 | Ve | V7 | V8 | V9
]
V3. Practicas de recursos
humanos de incremento de
oportunidades ................. 0,17%* | 0,37** 1
V4. Desarrollo capital hu-
MANO v 0,22** | 0,38** | 0,42** 1
V5. Motivacion .................. 0,19* | 035* | 0,53** | 0,55** 1
V6. Autonomia .................. 0,22%* | 047 | 048* | 0,64** | 0,55** 1
V7. Rotacion voluntaria .... -0,04 | -0,12* | —=0,23** | =0,17** | —=0,20* | —0,21** 1
V8. GENero ......ccveveereerenece -0,03 | -0,04 | -0,05* | -0,03 | -0,04 | -0,02 |-0,06"* 1
V9. Antigiedad ................. -0,03 -0,04 0,14** 0,07** 0,07** 0,02 -0,15%* | - 0,12** 1
* p <005
* p <001

Por lo que respecta a las hipdtesis 1a, 1b y lc, los indices del modelo de efectos directos
que se muestran en la tabla 2 sugieren un buen ajuste.

Tabla 2. indices de ajuste de los path analyses

Modelo X2SB gL p BBNNFI| CFI | RMSEA

Modelo de efectos directos .........coocvercverecenennne. 10,82 5 0,05 0,97 0,99 0,02
Modelo de interaccion (Modelo 1) ..o 15,83 10 0,10 0,97 0,99 0,02
Modelo de interaccion (Modelo 2) ..o 15,45 10 0,11 0,97 0,99 0,02
Modelo de interaccion (Modelo 3) ..o 13,78 8 0,09 0,97 0,99 0,02
Path analysis invariante 33,87 13 0,00 0,91 0,96 0,04
Path analysis no-invariante ... 26,42 10 0,00 091 0,97 0,04
Modelo de mediacién (empleados manuales) .. | 41,12 12 0,00 0,93 0,98 0,05
Modelo restringido (empleados manuales) ....... 48,67 15 0,00 0,94 0,97 0,05
Modelo de mediacion (empleados de oficina) .. | 25,98 12 0,01 0,97 0,99 0,04
Nota: Valores recomendados para los indices de ajuste:
BBNNEI > 0,90
CFI 2 0,90
RMSEA < 0,05
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Los resultados del path analysis correspondiente a este modelo de efectos directos (tabla 3)
muestran que las dos variables de control estan negativa y significativamente relacionadas con la ro-
tacion voluntaria de los empleados. Por otra parte, los resultados de este analisis permiten contras-
tar las hipotesis 1by 1c, dado que las practicas de recursos humanos de incremento de motivacion
y de incremento de oportunidades estan negativamente relacionadas con la rotacion voluntaria
(B=-0,06;p<0,05;=-0,19; p<0,001, respectivamente). En la linea de investigaciones pre-
vias (por ejemplo, GARDNER et al., 2011) no encontramos evidencia de que las practicas de re-
cursos humanos de incremento de habilidades se relacionen significativamente con la rotacion
voluntaria de los trabajadores, lo cual nos lleva a no poder corroborar la hipotesis 1a.

Tabla 3. Resultados del path analysis para los efectos directos de las tres dimensiones del sistema de re-
cursos humanos de alto rendimiento sobre la rotacion voluntaria de los empleados

Variable Coeficiente estructural
Género —0,09***
Antigiiedad —0,14***
Practicas de recursos humanos de incremento de habilidades (H1a) .................. 0,00 n.s.
Practicas de recursos humanos de incremento de motivacion (H1b) ............ccco... -0,06*
Practicas de recursos humanos de incremento de oportunidades (Hlc) ........... -0,19%

Nota: La tabla muestra los pardmetros estandarizados. n.s. = no significativo.
*p <005
* p <001
#* p < 0,001

En cuanto a las hipotesis 2a, 2b y 2c, los términos de interaccion entre las diferentes dimen-
siones del sistema de recursos humanos de alto rendimiento no muestran una relacion estadistica-
mente significativa con la rotacion voluntaria en ninguno de los tres modelos estimados, lo cual
nos lleva a rechazar las hipotesis acerca de los efectos sinérgicos de las dimensiones de recursos
humanos en la rotaciéon de los empleados.

Tabla 4. Resultados del path analysis para los efectos de los términos de interaccion entre las dimensio-
nes del sistema de recursos humanos de alto rendimiento sobre la rotacion voluntaria

Variable Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
(S 1<) o YOO —0,09%** —0,09%** —0,09***
Antigiiedad ... —0,14%* —0,14%* —0,14%*
il
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Variable | Modelo 1 | Modelo 2 | Modelo 3
]
Précticas de recursos humanos de incremento de habilidades ... 0,00 n.s. 0,00 n.s. 0,00 n.s.
Practicas de recursos humanos de incremento de motivacion .... -0,06* -0,06* -0,06*
Précticas de recursos humanos de incremento de oportunidades | -0,19*** —0,19*** —0,19***
Habilidades x motivacion (H2a) ......ccccccouveuverniicniiniiscineiniies 0,00 n.s.
Habilidades x oportunidades (H2D) ..........cccoovcuunninniincirvcrincnnnns 0,02 n.s.
Motivacion x oportunidades (H2C) .......cccouvuvnrivnriinriinciinciiniis 0,01 ns.
Nota: La tabla muestra los pardmetros estandarizados. n.s. = no significativo.
* p <005
* p <001
b < 0,001

Por lo referente a las hipotesis 3a, 3b y 3¢ hemos estimado un modelo invariante en el que
se impone la restriccion de que la relacion entre las tres dimensiones del sistema de recursos hu-
manos de alto rendimiento y la rotacion voluntaria sea igual entre los dos puestos de trabajo con-
siderados (empleados de oficina y manuales) asi como un modelo no-invariante en el que estos
coeficientes pueden variar entre puestos de trabajo. Atendiendo a los indices de la tabla 2, y com-
parando el valor de la 2 para estos dos modelos podemos concluir que hay diferencias significa-
tivas en la relacion entre las dimensiones del sistema de recursos humanos de alto rendimiento
y la rotacion voluntaria entre los dos puestos de trabajo considerados. Los parametros estimados
para los dos puestos de trabajo se muestran en la tabla 5.

Tabla 5. Resultados del analisis multigrupo

Variable Empl?a'dos Empleados
de oficina manuales
GEINETO .ottt ettt ettt ettt e s s s asanaee - 0,07*** —0,11%*
Antigliedad ... -0,16*** —0,11%*
Practicas de recursos humanos de incremento de habilidades ........... 0,00 n.s. 0,00 n.s.
Practicas de recursos humanos de incremento de motivacion ............ -0,00 n.s. -0,05*
Précticas de recursos humanos de incremento de oportunidades ..... —0,17%** —(0,22%**
Nota: La tabla muestra los pardmetros estandarizados. n.s. = no significativo.
* <005
* p <001
% b < 0,001
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A la luz de estos resultados, se observa una relacion significativa consistente entre los dos
puestos de trabajo entre las practicas de recursos humanos de incremento de oportunidades y la
rotacion voluntaria. Tanto para los empleados de oficina como para los empleados manuales estas
practicas de recursos humanos contribuyen a reducir la rotacion voluntaria de los empleados,
aunque el parametro estructural es mayor en la submuestra de empleados de oficina (B = —0,22;
p < 0,001) que para los empleados manuales (B = —0,17; p < 0,001), corroborando asi la hi-
potesis 3c. En cuanto a las practicas de incremento de motivacion, la relacion con la rotacion
voluntaria no es estadisticamente significativa en el grupo de empleados manuales y si que lo es
para los empleados de oficina (B = — 0,05; p < 0,05), permitiéndonos de este modo aceptar la
hipotesis 3b. Sin embargo y en contra de lo que habiamos planteado en la hipétesis 3a, no en-
contramos evidencia de que la influencia de las practicas de recursos humanos de incremento de
habilidades sobre la rotacion voluntaria sea mayor en los empleados de oficina que en los em-
pleados manuales.

Las hipdtesis 4a, 4b y 4c planteaban que las tres dimensiones de un sistema de recursos
humanos de alto rendimiento afectan a la rotacion voluntaria a través del desarrollo del capital
humano de los empleados, de su motivacioén y de su autonomia (figura 2). Dado que las relacio-
nes entre las dimensiones de un sistema de recursos humanos de alto rendimiento y la rotacion
voluntaria varian significativamente entre empleados de oficina y empleados manuales (tabla 5),
hemos considerado conveniente estimar los modelos de mediacion de forma separada para estos
dos puestos de trabajo.

Por lo referente a los empleados manuales, tal y como se observa en la tabla 2, el ajuste del
modelo es aceptable (XZSB [12]=41,12; BBNNFI=0,93; CF1=0,98; RMSEA = 0,05). La figura
3 muestra los parametros estructurales estandarizados del path analysis. En cuanto a la influen-
cia de las dimensiones del sistema de recursos humanos de alto rendimiento en los elementos del
rendimiento del empleado, tanto el desarrollo del capital humano como la motivacidon del emplea-
do estdn significativa y positivamente afectados por las practicas de incremento de motivacion
(B=0,24; p <0,001 para el desarrollo del capital humano y f = 0,33; p < 0,001 para la motiva-
cioén) y por las practicas de incremento de oportunidades (f = 0,28; p < 0,001 para el desarrollo
del capital humano y = 0,32; p < 0,001 para la motivaciéon). Ademas, las practicas de recursos
humanos de incremento de oportunidades afectan significativa y positivamente a la autonomia
del empleado (f =0,49; p <0,001). No obstante, no encontramos evidencia empirica para la in-
fluencia de las practicas de recursos humanos de incremento de habilidades sobre ninguno de los
tres elementos del rendimiento del empleado. Por su parte, observamos que la autonomia y mo-
tivacion del empleado afectan negativamente a la rotacion voluntaria (f = — 0,08; p < 0,05 para
la autonomia; f =—0,13; p < 0,05 para la motivacion).

Los efectos indirectos entre las practicas de recursos humanos de incremento de motivacion
y la rotacion voluntaria a través de la autonomia y de la motivacion del empleado son significati-
vos (f =-0,05; p <0,01), como también lo es el efecto indirecto entre las practicas de recursos
humanos de incremento de oportunidades y la rotacion voluntaria a través de la autonomia del
empleado (B =—0,07; p <0,001). Asi pues, nuestros resultados confirman parcialmente la hipo-
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tesis 4b, por cuanto la motivacion del empleado es una variable intermedia entre las practicas de
recursos humanos de incremento de motivaciéon y de incremento de oportunidades y la rotacion
voluntaria, aunque no explica la influencia de las practicas de recursos humanos de incremento
de habilidades sobre la rotacion voluntaria de los empleados. Ademas, estos resultados corrobo-
ran la hipotesis 4c ya que la autonomia del empleado es una variable intermedia que explica la
relacion existente entre las practicas de recursos humanos de incremento de oportunidades y la
rotacion voluntaria. No obstante, no encontramos evidencia empirica que apoye la hipotesis 4a
en la muestra de empleados manuales ya que el desarrollo del capital humano de estos emplea-
dos no actia como una variable mediadora en la relacion entre las dimensiones de un sistema de
recursos humanos de alto rendimiento y la rotacién voluntaria de los empleados. Tras estudiar
los parametros estructurales del modelo de mediacion que acabamos de comentar, comparamos
este modelo con un modelo en el que se impone la restriccion de que las relaciones entre las di-
mensiones de un sistema de recursos humanos de alto rendimiento y la rotacion voluntaria de
los empleados sean igual a cero. Los indices de ajuste de este modelo restringido aparecen en la
tabla 2. El test de diferencia de la % entre estos dos modelos muestra que la diferencia en la 3> no
es estadisticamente significativa (Ay? [3] = 7,55; p = 0,06), lo cual indica que las relaciones entre
las dimensiones de un sistema de recursos humanos de alto rendimiento y la rotacion volunta-
ria de los empleados en el modelo de mediacion no incrementan significativamente el ajuste del
modelo, poniendo en evidencia el efecto de mediacion total de la motivacion del empleado. Sin
embargo, por lo que se refiere al papel de la autonomia como variable intermedia en este modelo,
el coeficiente estructural que relaciona las practicas de recursos humanos de incremento de opor-
tunidades con la rotacion voluntaria sigue siendo estadisticamente significativo en comparacion
con el modelo de efectos directos (tabla 5), con un coeficiente de — 0,10 (p < 0,05), lo cual su-
giere que la autonomia del empleado es una variable que media parcialmente esta relacion y que
hay otros factores que explican la razon por la cual estas practicas de recursos humanos inciden
negativamente en la rotacion voluntaria de los empleados.

En cuanto a los empleados de oficina, tal y como se observa en la tabla 2, el ajuste del path
analysis para esta submuestra es aceptable (xsz [12] = 25,98; BBNNFI = 0,97; CFI = 0,99,
RMSEA = 0,04). En la figura 4 se muestran los parametros estructurales estandarizados corres-
pondientes a las relaciones establecidas en el modelo. Observamos una relacion positiva y signi-
ficativa entre las dimensiones de un sistema de recursos humanos de alto rendimiento sobre los
tres elementos del rendimiento del empleado. En concreto, el desarrollo del capital humano y la
motivacion del empleado estan afectados significativamente por las practicas de recursos huma-
nos de incremento de habilidades (B = 0,10; p < 0,001 para el desarrollo del capital humano; § =
0,08; p < 0,05 para la motivacion), por las practicas de recursos humanos de incremento de mo-
tivacion (B = 0,24; p < 0,001 para el desarrollo del capital humano; B = 0,32; p < 0,001 para la
motivacion) y por las practicas de recursos humanos de incremento de oportunidades (B = 0,40;
p < 0,001 para el desarrollo del capital humano; B = 0,41; p < 0,001 para la motivacioén). La au-
tonomia del empleado se ve también significativamente afectada por las practicas de recursos
humanos de incremento de oportunidades (f = 0,59; p < 0,001). No obstante, atendiendo a los
parametros estructurales que relacionan los elementos del rendimiento del empleado con la rota-
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cion voluntaria, observamos que no existe ninguna relacion estadisticamente significativa, por lo
que no encontramos evidencia que corrobore las hipotesis 4a, 4b y 4c. Ademas, se observa que
los coeficientes estructurales correspondientes a la influencia de las practicas de recursos huma-
nos de incremento de motivacidon y de incremento de oportunidades sobre la rotacion voluntaria
son estadisticamente significativos (f =— 0,08; p < 0,05 para las practicas de recursos humanos
de incremento de motivacion; f =— 0,16; p < 0,001 para las practicas de recursos humanos de
incremento de oportunidades), lo cual nos lleva a concluir que el efecto de estas dos dimensiones
sobre la rotacion voluntaria de los empleados es directo.

Figura 3. Resultados del path analysis para el modelo de mediacidn para los empleados manuales
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Nota: La figura muestra los parametros estandarizados. n.s. = no significativo.
* p <005
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¥ p < 0,001
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Figura 4. Resultados del path analysis para el modelo de mediacion para los empleados de oficina
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Nota: La figura muestra los parametros estandarizados. n.s. = no significativo.
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4. CONCLUSIONES

El objetivo del presente trabajo era contribuir a la literatura sobre rotacion a través del estu-
dio de la influencia que tienen las practicas de recursos humanos sobre la rotacion voluntaria de
los empleados. A partir de las premisas del modelo AMO de los recursos humanos, de la teoria
de la autodeterminacion y de la teoria del intercambio social, proponemos que existe una rela-
cion negativa entre las tres dimensiones de un sistema de recursos humanos de alto rendimiento
y la rotacion voluntaria de los empleados. Ademas, planteamos que la interaccion entre dichas
dimensiones puede afectar significativamente a la rotacion voluntaria. Desde un punto de vista
contingente, esperamos que las relaciones anteriores varien en funcion del puesto de trabajo. Por
ultimo, analizamos los mecanismos intermedios a través de los cuales las dimensiones de un sis-
tema de recursos humanos de alto rendimiento influyen sobre la rotacion voluntaria. A continua-
cion ofrecemos un resumen de las principales conclusiones e implicaciones que pueden extraerse
de los resultados de nuestra investigacion empirica.
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El trabajo empirico que hemos desarrollado aporta evidencia acerca de la relacion nega-
tiva entre las practicas de recursos humanos de incremento de motivacion y de incremento de
oportunidades y la rotacion voluntaria de los empleados. Al proporcionar a los trabajadores un
sistema de recompensas adecuadas y permitirles realizar contribuciones significativas en sus
puestos y en la empresa en general, se produce un proceso de intercambio social segun el cual
los empleados crean un vinculo afectivo con su organizacion que reduce las probabilidades de
abandonarla de forma voluntaria. Asi pues, la inversion en estas practicas de recursos humanos
contribuye a que se establezcan relaciones duraderas y sélidas entre la empresa y sus trabaja-
dores. Sin embargo, no encontramos evidencia empirica para la relacion entre las practicas de
recursos humanos de incremento de habilidades y la rotacion voluntaria, lo cual corrobora los
resultados de investigaciones previas en este campo. Se pueden aportar diversas explicaciones
para este hecho. Por ejemplo, es posible que en una muestra determinada de empleados, algu-
nos de ellos reaccionen a estas practicas de recursos humanos incrementando sus sentimientos
de competencia y compromiso hacia la organizacion, mientras que otros interpreten estas prac-
ticas como un aumento de sus opciones de empleo y, por tanto, sus vinculos con la empresa se
debiliten. Otra explicacion descansa en la propia definicion y medida de estas practicas de re-
cursos humanos. Esta dimension del sistema de recursos humanos de alto rendimiento abarca
practicas relacionadas con el desarrollo de los empleados a través de acciones tales como una
formacion exhaustiva en la empresa. Sin embargo, las investigaciones anteriores en este ambi-
to no han considerado la utilidad que otorgan los empleados a la formacion que les proporcio-
na su empresa. El proporcionar formacion no garantiza de forma automatica que los empleados
se sientan mas ligados a su empresa y por ello menos dispuestos a cambiar de trabajo, sino que
habria que considerar en futuros trabajos la aplicabilidad de dicha formacién para contribuir al
desarrollo personal de los trabajadores.

Otra conclusion relevante que se desprende de nuestros analisis hace referencia a la conve-
niencia de estudiar el efecto de las diferentes dimensiones del sistema de recursos humanos de
alto rendimiento sobre la rotacion voluntaria, en lugar de examinar estas dimensiones como un
unico indice. Con ello, obtenemos una vision mas detallada del papel que juegan las practicas de
recursos humanos para reducir los niveles de rotacion voluntaria de los empleados. No obstante,
no encontramos evidencia del efecto sinérgico de las diferentes dimensiones de recursos humanos
sobre la rotacion voluntaria. Segiin MACKY y BOXALL (2007), los efectos de sinergia aumentan
la complejidad del sistema de recursos humanos, lo cual puede repercutir negativamente en las
actitudes y comportamientos deseados de los empleados. Por ejemplo, segun estos autores los
sistemas de evaluacion del rendimiento que se implantan conjuntamente con mayores canales de
informacion entre el empleado en la empresa y con mas sistemas de participacion de los trabaja-
dores pueden llegar a saturar al empleado y no realizar ninguna contribucion significativa a sus
intenciones de dejar la empresa, e incluso a influir de forma positiva en su rotacion voluntaria.

Por otra parte, nuestros resultados confirman los argumentos expuestos por los tedricos
contingentes en el campo de los recursos humanos, basados en la idea de que las practicas de
recursos humanos funcionan solo bajo determinadas circunstancias. Nuestro trabajo evidencia
que la relacion de las tres dimensiones de un sistema de recursos humanos de alto rendimiento
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con la rotacion voluntaria varia entre diferentes puestos de trabajo. Observamos que las practi-
cas de incremento de motivacion contribuyen a reducir la rotacion voluntaria de los empleados
de oficina, pero no de los empleados manuales. Ademas, las practicas de recursos humanos de
incremento de oportunidades contribuyen a reducir en mayor medida la rotacion voluntaria de
los empleados de oficina que de los empleados manuales, tal y como planteabamos en las hi-
poétesis y que parten de la consideracion que empleados en diferentes puestos de trabajo tienen
diferentes necesidades que son cubiertas de manera distinta por las practicas de recursos hu-
manos. Estos resultados son similares a los obtenidos por investigaciones anteriores (KINNIE et
al., 2005; PURCELL et al., 2009), que demuestran que existe variacion en la relacion entre las
practicas de recursos humanos y el compromiso de diferentes grupos de trabajadores. Una im-
plicacion practica que se puede extraer de estos resultados hace referencia a la conveniencia
de disefiar las estrategias de recursos humanos de las empresas atendiendo a la diferenciacion
de practicas de recursos humanos segn los empleados a los que vayan dirigidas. Sin embargo,
esta recomendacion complica el disefio de dicha estrategia, porque los directivos han de saber
encontrar un equilibrio entre la necesidad de adoptar un enfoque consistente de la estrategia de
recursos humanos y la necesidad de aglutinar las diferentes necesidades de los empleados de
los distintos puestos de trabajo.

Por tltimo, GARDNER ef al. (2011) plantearon que las dimensiones del sistema de recursos
humanos de alto rendimiento pueden contribuir a reducir la rotacién de los empleados a través
de un proceso que no necesariamente pasa por aumentar el compromiso de los trabajadores, y
animaron a los investigadores a explorar los mecanismos intermedios que explican esta rela-
cion. En nuestra investigacion recogemos esta sugerencia y consideramos el papel del capital
humano, de la motivacion y de la autonomia como mecanismos intermedios. Las definiciones
del modelo AMO de los recursos humanos se basan en la idea de que las practicas de recursos
humanos se disefian para incrementar las habilidades, motivacion y oportunidades de participar
de los empleados, pero hasta la fecha son pocos los trabajos que han estudiado las relaciones
entre los componentes del AMO a nivel organizativo (en forma de practicas de recursos huma-
nos) y anivel individual (en forma de elementos del rendimiento del empleado). Nuestro trabajo
demuestra que la motivacion y la autonomia del empleado pueden explicar la relevancia de las
dimensiones del sistema de recursos humanos para reducir la rotacion voluntaria mas alla de la
influencia de dichas dimensiones sobre el compromiso afectivo de los empleados. Sin embar-
g0, esto se produce Uinicamente para el grupo de empleados manuales. En el grupo de emplea-
dos de oficina, la relacion entre las dimensiones del sistema de recursos humanos y la rotacion
voluntaria es directa, sin que el desarrollo del capital humano, la motivacion o la autonomia de
los empleados ejerza un papel intermedio significativo. Es probable que para este tipo de pues-
tos de trabajo, el desarrollo del capital humano, la motivacioén o la autonomia estén cubiertos
por la propia naturaleza del trabajo a desarrollar y que, por ello, estos elementos jueguen un
menor papel a la hora de explicar las razones por las cuales un empleado abandona su empresa
por propia voluntad.

Por lo que hace referencia a las limitaciones de nuestro trabajo, la primera de ellas se rela-
ciona con la naturaleza transversal de nuestro disefio de investigacion que no nos permite compro-
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bar relaciones reciprocas o inversas entre las variables consideradas. Por ejemplo, puede resultar
mas sencillo a las empresas cuyos empleados estain mas comprometidos con la organizacion y
tienen mayores intenciones de permanecer en la misma implementar practicas relacionadas con
el sistema de recursos humanos de alto compromiso que para empresas con mayores niveles de
rotacion voluntaria. La segunda limitacion hace referencia a la medida de las dimensiones de
un sistema de recursos humanos de alto rendimiento. Somos conscientes de que se han obviado
algunas practicas de recursos humanos de alto rendimiento (por ejemplo, procedimientos se se-
leccion de empleados) pero la ECVT no proporciona informacion acerca de todas las practicas de
recursos humanos que recomiendan las investigaciones mas recientes en el campo de los recur-
sos humanos. No obstante, no existe en el ambito espafiol otra encuesta que sea comparable a la
ECVT para analizar las condiciones de empleo y las respuestas de los empleados a las mismas.
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