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Extracto

¿Cómo de importante es el grado de motivación intrínseca que siente un empleado/a para que esté 
comprometido/a con su empresa? El propósito de este trabajo es aportar nuevos conocimientos sobre 
el todavía poco explorado papel mediador de un proceso motivacional clave: el empoderamiento 
psicológico (EP), en el vínculo entre la gestión de los recursos humanos y el compromiso de los 
empleados/as. En concreto, siguiendo las recomendaciones de trabajos previos en esta literatura, 
estudiamos cómo las cuatro dimensiones específicas del EP median en esta relación. Así, el presente 
trabajo examina, desde una perspectiva multinivel, hasta qué punto las dimensiones del EP de los 
empleados/as (significado, competencia, autodeterminación e impacto) median en la relación entre 
los sistemas de recursos humanos de alto rendimiento y el compromiso afectivo de los empleados/as.  
Para ello, se utiliza un enfoque multinivel, con datos emparejados de directores/as de recursos 
humanos y una muestra de 504 empleados/as pertenecientes a 146 empresas españolas. El estudio 
contribuye a la literatura existente al demostrar la importancia de generar sentimientos motivadores 
en los empleados/as como forma de promover reacciones afectivas en las organizaciones. Más 
concretamente, destaca la utilidad de examinar y potenciar las dimensiones de significado, 
autodeterminación e impacto del EP cuando se buscan empleados/as comprometidos/as.
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compromiso afectivo; motivación; análisis multinivel; mediación; dirección de recursos humanos.
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Abstract

How important is the degree of intrinsic motivation of an employee to his or her commitment to 
the company? The purpose of this paper is to provide new insights into the still underexplored 
mediating role of a key motivational process, psychological empowerment (PE), in the link 
between human resource management and employees' commitment. In particular, following 
previous literature recommendations, we study to what extent the dimensions of employee PE 
(meaning, competence, self-determination and impact) mediate the relationship between high 
performance work systems and employees' affective commitment. A multilevel approach is 
used, with matched data from human resources managers and a sample of 504 employees from 
146 Spanish companies. Our study contributes to the current body of literature by supporting 
the importance of fostering motivational feelings in employees as a way of promoting affective 
reactions in organisations. More specifically, it highlights the value of examining and enhancing 
the meaning, self-determination and impact dimensions of PE when looking for committed 
employees.

Keywords: high performance work systems; psychological empowerment; affective commitment; 
motivation; multilevel analysis; mediation; human resources management.
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1.  Introducción

En la literatura sobre dirección de recursos humanos (RR. HH.), el compromiso afectivo 
(CA) ha sido una de las actitudes de los empleados más analizadas (Gardner et al., 2011), 
dada su relevancia para determinar, por ejemplo, los niveles de rotación (Joo, 2010) o de ren-
dimiento laboral (Appelbaum et al., 2000), ya que empleados comprometidos están dispues-
tos a esforzarse para mejorar los resultados organizativos y contribuir a garantizar el éxito y 
supervivencia de la empresa. Además, se ha reconocido que el CA es una variable más es-
table y mucho más independiente de fluctuaciones diarias que, por ejemplo, la satisfacción 
laboral, por lo que se considera un factor crucial para entender los comportamientos indi-
viduales de los empleados/as en las empresas (Joo, 2010; Lux et al., 2019). No cabe duda, 
por tanto, de que conseguir mantener niveles de CA en la plantilla de la empresa debe ser 
una prioridad para las organizaciones actuales y que entender las variables que contribuyen 
al CA es un camino para lograrlo.

En las últimas décadas ha crecido el interés por analizar en qué medida las estrategias 
de RR. HH. mejoran el CA de los empleados/as. Las conclusiones de los trabajos empíri-
cos recomiendan el uso de sistemas de recursos humanos de alto rendimiento (HPWS, por 
sus siglas en inglés) para reforzar los vínculos afectivos entre las personas empleadas y la 
organización (Combs et al., 2006). En particular, gran parte de las investigaciones que han 
analizado la contribución de los HPWS al CA de los empleados parten de la base de que 
esta es una relación directa, que puede explicarse a través de la teoría del intercambio social 
(SET) (Blau, 1964). Desde las premisas de esta teoría, cuando una empresa adopta HPWS, 
las personas empleadas interpretan que la organización cuida de ellas y se preocupa por 
su bienestar (es decir, perciben un elevado apoyo organizativo), por lo que se sienten obli-
gadas moralmente a velar por los resultados organizativos y por el progreso de la empresa, 
es decir, muestran un mayor CA hacia la empresa. Sin embargo, algunos autores se plan-
tean que la relación entre los sistemas de RR. HH. y el compromiso de los empleados no 
debería explicarse de una manera tan simplista y que quizás esta relación pueda justificar-
se a partir de otros modelos teóricos alternativos a la SET (Takeuchi et al., 2009). Surge así 
la necesidad de entender los mecanismos a través de los cuales las prácticas de HPWS de 
las empresas influyen en el CA (Kooij y Boon, 2018). Recogiendo estas sugerencias, en el 
presente trabajo nos planteamos si, más allá de la obligación moral que tienen los emplea-
dos para devolver a la empresa sus inversiones en prácticas de RR. HH. de alto rendimiento, 
existen otros mecanismos alternativos que puedan explicar esta relación. Ahora bien, ¿cuá-
les pueden ser estos mecanismos?, ¿por qué motivos un empleado/a que recibe prácticas 
de RR. HH. de alto rendimiento responde con un mayor compromiso hacia su empresa? 
El modelo de Eby et al. (1999) puede ayudarnos a identificar estos posibles mecanismos 
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intermedios, ya que estos autores plantean que la variable que explica la relación entre el 
uso de determinadas prácticas de RR. HH. y el compromiso es la motivación laboral. Es 
decir, cuando un empleado/a trabaja en una organización que utiliza HPWS, sus niveles de 
motivación laboral aumentarán y, en consecuencia, también lo hará su CA hacia la organi-
zación. La motivación, por tanto, es el vínculo intermedio entre HPWS y el CA, más allá del 
mero intercambio que plantea la SET. Siguiendo esta propuesta teórica, en este trabajo nos 
centramos en una variable motivacional clave como es el empoderamiento psicológico (EP).

Así pues, el propósito principal de la presente investigación es analizar en qué medida el 
EP percibido por los empleados/as en su trabajo ayuda a explicar por qué los HPWS reper-
cuten en un mayor CA hacia la empresa. El EP de las personas trabajadoras es una forma  
de motivación intrínseca hacia la tarea que refleja el sentimiento de participación y control de  
los empleados sobre su trabajo y que se manifiesta en cuatro dimensiones: significado, 
competencia, autodeterminación e impacto (Spreitzer, 1995). Dada la influencia que tiene 
el EP de los empleados en sus reacciones afectivas en el lugar de trabajo (Ambad et al., 
2021; Maynard et al., 2012; Saira et al., 2021), examinar su papel mediador en la relación 
HPWS-CA puede arrojar algo de luz acerca de los mecanismos que existen entre estas 
dos variables. Con este objetivo, en el presente trabajo testamos empíricamente un mode-
lo multinivel de las relaciones entre HPWS y el CA de las personas empleadas, a través de 
las cuatro dimensiones del EP de los empleados, con base en los datos obtenidos de una 
muestra de 504 empleados y 146 directivos de empresas españolas (figura 1).

Nuestra investigación contribuye a la literatura previa de tres modos. En primer lugar, in-
troducimos el papel del EP de los empleados como variable mediadora entre HPWS y CA. En 
general, los estudios empíricos anteriores han asumido que esta relación es directa y han igno-
rado en su mayoría la importancia de las variables de motivación de las personas trabajadoras 
como variables intermedias en el vínculo entre HPWS y CA de los empleados (Eby et al., 1999).

En segundo lugar, contribuimos a la investigación sobre los determinantes del EP de 
los empleados/as en un triple sentido. Por un lado, analizamos cómo los HPWS pueden 
impactar de forma diferente en cada una de las dimensiones del EP. Los estudios existen-
tes hasta la fecha han aportado algunas conclusiones valiosas sobre la influencia positiva 
de los HPWS en medidas agregadas del EP (Butts et al., 2009), pero se necesita más «in-
vestigación para determinar los factores que pueden servir como antecedentes de ciertas 
dimensiones [del EP] (y no de otras)» (Maynard et al., 2012, p. 1.237). Los pocos trabajos 
que han prestado atención a distinguir dimensiones del EP (por ejemplo, Miao et al., 2018; 
Wikhamn y Selart, 2019) han reflejado que estas se comportan de diferente manera, justi-
ficando así la llamada a la realización de más estudios en este sentido (por ejemplo, Yoga-
lakshmi y Suganthi, 2020). Por otra parte, los HPWS recogen todo el conjunto de elementos 
(y sus interrelaciones) del llamado «empoderamiento socioestructural», es decir, las prácti-
cas directivas que permiten a los empleados/as implicarse en la empresa. Hasta la fecha, 
pocos estudios han analizado en un único modelo cómo los diferentes componentes del  
empoderamiento socioestructural contribuyen al EP de los empleados (García Juan et al., 
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2019; Spreitzer, 2008). Por último, respondemos a las llamadas de algunos investigadores 
para estudiar los antecedentes del EP de los empleados/as desde una perspectiva multinivel.  
La mayoría de los estudios empíricos que analizan los determinantes del EP se basan en 
medidas de autoinforme, en las que son los propios empleados quienes evalúan todas las 
variables que forman parte de la investigación (Wikhamn y Selart, 2019), con el riesgo po-
tencial de exposición al sesgo de la misma fuente o varianza del método común (Maynard 
et al., 2012). Nuestras unidades de estudio (organización y empleados) corresponden a dos 
niveles de análisis distintos, de modo que proponemos un modelo de niveles cruzados, que 
es coherente con los principios de la teoría meso de la organización (House et al., 1995) 
y que permite evitar los problemas del método común, ya que la variable independiente 
(HPWS) y las variables mediadoras y dependientes (EP y CA) son evaluadas por diferentes 
personas dentro de la empresa.

En tercer lugar, ampliamos la evidencia empírica sobre cómo mejorar los sentimientos de 
EP y CA en una muestra de «empleados clave». Los empleados clave de las empresas son los 
responsables directos del cumplimiento de los objetivos principales en relación con los pro-
ductos o servicios de la organización (Lepak et al., 2007). El compromiso y los conocimientos 
que despliegan este tipo de empleados/as en sus organizaciones son especialmente impor-
tantes en el actual escenario empresarial basado en el conocimiento (Lepak y Snell, 2002). 
Dado que el PE y el CA promueven entre los empleados la movilización de recursos, el inter-
cambio de conocimientos y la voluntad de hacerse cargo de forma resuelta y eficaz (Lepak 
y Snell, 2002; Seibert et al., 2011; Wikhamn y Selart, 2019), la motivación y la mejora de los 
niveles de CA en este tipo de personas empleadas se convierte en un desafío considerable.

Figura 1.  Modelo de investigación propuesto

Empoderamiento psicológico (EP)

Compromiso  
afectivo (CA)

Prácticas de RR. HH. 
de habilidades

Prácticas de RR. HH. 
de motivación

Prácticas de RR. HH. 
de oportunidades

Nivel organizativo (nivel 2)

Nivel individual (nivel 1)
Significado

Competencia

Autodeterminación

Impacto

Sistemas de RR. HH. de alto 

rendimiento (HPWS)

Fuente: elaboración propia.
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2.  La influencia de HPWS en el CA de los empleados

El CA se refiere al apego, la identificación y la implicación del empleado/a con la organi-
zación. El CA depende en gran medida de las experiencias del empleado/a en su lugar de 
trabajo (Meyer et al., 2002). En particular, mediante el uso de HPWS, las organizaciones crean 
lugares de trabajo que contribuyen a aumentar el CA de las personas trabajadoras. Un HPWS 
comprende un conjunto interrelacionado de prácticas de RR. HH. utilizadas en la organiza-
ción para gestionar la relación laboral con los empleados y están diseñadas para promover 
su capacidad, motivación y oportunidad de participar en la empresa (AMO, por sus siglas en 
inglés) de forma que los empleados/as se comporten de una forma coherente con los objeti-
vos de la organización (Jiang et al., 2012). Los HPWS están integrados por tres dimensiones 
de RR. HH. interrelacionados, a saber, las prácticas de RR. HH. que mejoran las habilidades, 
las que mejoran la motivación y las que mejoran las oportunidades de participar (Bailey, 1993).

En primer lugar, las prácticas de RR. HH. que mejoran las habilidades tienen como obje-
tivo proporcionar a las personas empleadas conocimientos, habilidades y destrezas a través 
de un reclutamiento exhaustivo, una selección rigurosa y una amplia formación (Jiang et al., 
2012). El objetivo de las prácticas de mejora de la motivación es convencer a los empleados 
de que serán recompensados por sus mayores esfuerzos en el lugar de trabajo e incluyen 
las prácticas asociadas con las recompensas y el desarrollo de la carrera profesional. Por 
último, los HPWS ofrecen a las personas empleadas oportunidades para participar y tomar 
el control de su trabajo (Jiang et al., 2012), por ejemplo, a través de la participación de los 
empleados en la toma de decisiones de la organización, y de las iniciativas de comunicación 
para informar a los trabajadores sobre las actividades de la empresa (Gardner et al., 2011).

La literatura sobre HPWS aboga por la adopción de sistemas coherentes de prácticas de 
RR. HH. que capturen las sinergias entre las diferentes dimensiones de los HPWS, basán-
dose en la idea de que una determinada práctica de RR. HH. puede influir en las actitudes 
y comportamientos de los empleados/as con más éxito si se ejecuta de forma consisten-
te con otras prácticas de RR. HH. (Ichniowski et al., 1997). Asumimos, por tanto, que las 
prácticas de RR. HH. dentro de los HPWS presentan un ajuste interno, ya que se basan 
en una filosofía común a todas ellas (Gallie et al., 2001). Es decir, suponemos que existe 
un enfoque directivo que subyace al uso de las diferentes prácticas de RR. HH. de la em-
presa y que explica el vínculo o la correlación entre las mismas (Wood y Albanese, 1995).

Desde la SET y basándonos en la norma de reciprocidad (Blau, 1964), el uso de HPWS 
es indicativo del compromiso de la empresa hacia las personas que tiene empleadas, que 
responderán ofreciendo un mayor compromiso e identificación con la organización. Estu-
dios empíricos anteriores han proporcionado pruebas de una asociación entre HPWS y un 
mayor CA de los empleados (por ejemplo, Andersén y Andersén, 2019; Gahlawat y Kundu, 
2019). Esto nos lleva a nuestra primera hipótesis:

H1: «Los HPWS tendrán un efecto positivo en el CA de los empleados».
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3.   El papel mediador del EP del empleado en la relación 
HPWS-CA

Considerar el EP de los empleados como una variable intermedia en la relación HPWS-CA  
nos permite examinar el papel de la motivación de las personas trabajadoras en esta rela-
ción, tal y como sugiere el modelo de Eby et al. (1999), y analizar un mecanismo alternativo 
entre HPWS y CA centrado en el individuo que amplía los considerados por estudios ante-
riores (por ejemplo, el apoyo organizativo percibido). Desde una perspectiva individual, el 
EP es una variable que recoge las propias percepciones que tienen los empleados sobre sí 
mismos en la empresa y en su puesto de trabajo. En concreto, estas percepciones hacen 
referencia al significado, competencia, autodeterminación e impacto percibido por las per-
sonas (Thomas y Velthouse, 1990). Estas cogniciones representan diferentes aspectos del 
constructo de empoderamiento y reflejan una orientación proactiva (en lugar de pasiva) hacia 
el papel laboral del empleado/a en la empresa (Spreitzer et al., 1997).

El significado implica un ajuste entre las necesidades del trabajo y los valores, creen-
cias y comportamientos del empleado/a (Edwards, 1991). La competencia (o autoeficacia) 
se refiere a la creencia del empleado de que posee las habilidades y destrezas necesarias 
para realizar eficazmente sus tareas. La autodeterminación se refiere a la percepción de 
que el empleado tiene control sobre la forma de realizar el trabajo. Por último, el impacto  
puede definirse como la creencia de las personas empleadas de que sus acciones pue-
den influir de alguna forma en los resultados de la organización (Spreitzer et al., 1997).  
Varios estudios recomiendan profundizar en la naturaleza multidimensional del EP y analizar 
tanto los antecedentes como las consecuencias de cada dimensión del EP por separado,  
en lugar de utilizar un compuesto global del EP de los empleados (Maynard et al., 2012; 
Spreitzer et al., 1997), que aporta mucha menos información. Los estudios sobre la rele-
vancia del EP para fomentar el CA y los que examinan la influencia de los HPWS en el EP 
de los empleados proporcionan una base válida para presuponer que las dimensiones del 
EP de los empleados pueden actuar como variables mediadoras en el vínculo HPWS-CA, 
como se describe a continuación.

3.1.  Relación EP-CA

El papel del EP en la relación HPWS-CA surge de un conjunto de investigaciones que 
abordan el estudio de la motivación intrínseca de los empleados en las organizaciones. 
Concretamente, la teoría de la autodeterminación (SDT; Deci y Ryan, 2000) proporciona 
un argumento teórico clarificador para explicar este vínculo. La SDT sostiene que todas 
las personas tienen ciertas necesidades psicológicas innatas (competencia, autonomía y 
relación). El empoderamiento experimentado por las personas empleadas en su lugar de 
trabajo contribuye a satisfacer dichas necesidades innatas, lo que contribuirá a generar un 
proceso de regulación autónoma que refuerce los vínculos afectivos entre el empleado/a 
y su empresa.
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Específicamente, en cuanto a la asociación entre la dimensión de significado y el CA, 
tal y como afirman Meyer et al. (2004) y Seibert et al. (2011), la base para fomentar el com-
promiso de los empleados/as es favorecer su identificación con los objetivos y demandas 
de la organización, y la correspondencia entre su trabajo y los valores y las necesidades 
individuales. Cuando las personas trabajadoras sienten que las actividades de su puesto 
de trabajo coinciden con sus valores y creencias (es decir, tienen sentido para ellas), se fo-
menta la probabilidad de experimentar un vínculo con la organización que proporcione esta 
congruencia trabajo-persona.

En cuanto a la competencia en el trabajo, la SDT sostiene que las personas tienden na-
turalmente a interiorizar las normas y valores de sus grupos sociales (siendo la organización 
uno de ellos) y que esta tendencia se ve favorecida por los sentimientos de competencia 
con respecto a dichas normas. En el lugar de trabajo, esto significaría que si las personas se 
sienten competentes, regularán su comportamiento de acuerdo con los principios y la filo-
sofía de la organización, lo que podría facilitar el desarrollo de vínculos afectivos con la em-
presa. Del mismo modo, Seibert et al. (2011) afirmaron que se espera que los sentimientos 
de competencia aumenten el compromiso de los empleados, porque mejoran su capacidad 
para expresar sus propios intereses a través de su trabajo.

La autodeterminación se refiere a que los empleados sientan que tienen autonomía en 
sus actividades laborales. Según Deci y Ryan (2000), la autonomía está relacionada con 
un mejor funcionamiento psicológico, que ayuda a generar resultados beneficiosos como 
el compromiso. Galletta et al. (2011) sugirieron que cuando los trabajadores perciben que 
tienen autonomía y pueden realizar sus actividades laborales de la manera que desean, 
pueden sentir una mayor responsabilidad por dichas actividades, derivando en una mayor 
identificación y compromiso con su empresa.

Por último, el sentimiento de las personas empleadas de que su trabajo tiene un impacto 
en la empresa también puede contribuir a mejorar sus niveles de CA. Wayne et al. (1994) y 
Spector (1986) concluyeron que la percepción de los empleados como agente causal que 
también es capaz de producir un cambio en los resultados de la empresa está positivamen-
te relacionada con el compromiso afectivo. Del mismo modo, el modelo de características 
del puesto de Hackman y Oldham (1976) propuso que, cuando los empleados experimen-
tan la responsabilidad de una tarea en la que están implicados, sienten un afecto positivo, 
como el que conlleva el CA.

3.2.  Relación HPWS-EP

El EP puede verse influido por variables externas que rodean a los individuos en su tra-
bajo (por ejemplo, Liden et al., 2000). Desde la perspectiva teórica de procesamiento de 
la información social (Salancik y Pfeffer, 1978), los HPWS influyen en la forma en que las 
personas trabajadoras piensan y sienten sobre diversos aspectos de su lugar de trabajo 
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(Takeuchi et al., 2009). Los HPWS contribuyen a generar un clima organizativo en el que 
los empleados/as pueden asumir más fácilmente un papel activo en el trabajo, aumentan-
do así su EP (Aryee et al., 2012).

En lo que respecta a la contribución de los HPWS al significado, estas prácticas de RR. HH.  
desempeñan un papel clave en la adecuación de las necesidades y los valores de los  
empleados en el trabajo, contribuyendo así al sentido del significado. Por ejemplo, las em-
presas pueden utilizar prácticas de reclutamiento y de formación para contratar y socializar a 
las personas trabajadoras cuyos valores y necesidades encajan con sus funciones laborales 
(Boon et al., 2011). Del mismo modo, las prácticas de RR. HH. que mejoran la motivación, 
como las recompensas basadas en el rendimiento, sirven para ofrecer una retroalimentación 
valiosa a los empleados/as, lo que les da la confianza para logar que sus comportamien-
tos y valores se ajusten a las necesidades de la organización (Liao et al., 2009). Las prácti-
cas de RR. HH. que mejoran las oportunidades, como la comunicación entre la empresa y 
sus empleados/as y la mayor participación de los empleados/as en ciertas decisiones de la 
empresa, hacen que los empleados consideren que su trabajo tiene sentido, ya que com-
prenderán mejor cómo se ajusta n sus funciones laborales y sus responsabilidades a los 
objetivos y estrategias de la organización (Seibert et al., 2011).

Los HPWS también pueden contribuir a aumentar la sensación de competencia de las 
personas empleadas en el trabajo. La mejora de las habilidades y destrezas resultante de 
las prácticas de RR. HH. tales como la formación y el desarrollo conducirá a un mayor sen-
timiento de autoeficacia de los individuos en el trabajo (Seibert et al., 2011). La retribución 
basada en el rendimiento incluida en un sistema de HPWS también puede contribuir a la 
competencia de las personas trabajadoras al mejorar el dominio de sus tareas a través del 
dominio activo, esto es, de logros repetidos en su rendimiento laboral (Axtell y Parker, 2003). 
Además, las prácticas de RR. HH. dirigidas a proporcionar a los empleados la oportunidad de 
participar ayudarán a los empleados a sentir que la dirección confía en sus habilidades y ca-
pacidades, lo que conduce a un sentimiento de competencia personal (Axtell y Parker, 2003).

En cuanto al efecto de los HPWS en la autodeterminación de los empleados, las prácti-
cas de RR. HH. que mejoran las habilidades pueden ampliar la autonomía de los empleados 
en la organización, ya que las acciones de desarrollo de la empresa permiten a los traba-
jadores proponer nuevas formas de trabajo y asumir la responsabilidad de producir un tra-
bajo de alta calidad que contribuya a los objetivos organizativos (Pfeffer, 1998). Además,  
las organizaciones que implantan un sistema de recompensas basado en las contribucio-
nes de los empleados animan a los trabajadores a participar en mayor grado en su empresa 
(Bowen y Lawler, 1992). Al recompensar adecuadamente a las personas que tienen emplea-
das, las empresas las ayudan a entender que la organización valora su mayor autonomía y 
esfuerzo, lo que a su vez hace que estén más dispuestas a tomar iniciativas laborales (Beltrán  
Martín et al., 2017). Por último, las prácticas de RR. HH. que potencian las oportunidades 
proporcionan a las empresas medios importantes para influir en la autodeterminación de 
los trabajadores. La mayor delegación hacia los empleados/as y su mayor participación  
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generan un clima organizativo que aumenta la confianza de los empleados en la importan-
cia de su trabajo; como resultado, los empleados adoptan un papel autónomo y activo en 
la organización (Aryee et al., 2012).

Por último, los HPWS también pueden aumentar la percepción de las personas emplea-
das sobre su impacto en la empresa. Por ejemplo, autores como Butts et al. (2009) y Liao 
et al. (2009) sugieren que las prácticas de RR. HH. que mejoran las habilidades contribuyen 
a crear las condiciones necesarias para mejorar la percepción del impacto. Además, dado 
que las prácticas de RR. HH. que mejoran las oportunidades implican que los empleados 
se mantengan informados sobre las políticas y el rendimiento de la empresa, facilitan la 
«creación de sentido» (Spreitzer, 1996), porque proporcionan información sobre la visión 
de la organización y, al hacerlo, aumentan los sentimientos de los empleados/as sobre su 
impacto en los resultados de la organización (Liao et al., 2009).

El razonamiento anterior nos lleva a proponer que las dimensiones de EP de los emplea-
dos son variables mediadoras relevantes por las que los HPWS afectan al CA de los em-
pleados. Esta idea se expresa de la siguiente manera:

H2: «Las dimensiones del EP de los empleados mediarán en la relación HPWS-CA».

H2a: «El significado mediará en la relación HPWS-CA».

H2b: «La competencia mediará en la relación HPWS-CA».

H2c: «La autodeterminación mediará en la relación HPWS-CA».

H2d: «El impacto mediará en la relación HPWS-CA».

4.  Metodología de la investigación

4.1.  Muestra y procedimiento de recogida de datos

Este estudio se ha realizado sobre una muestra de empresas españolas pertenecientes 
a distintos sectores, seleccionadas a partir de la base de datos SABI (sistema de análisis de 
balances ibéricos). Delimitamos la muestra a las empresas con 25 empleados o más, dado 
que se requiere un mínimo tamaño empresarial para que las empresas tengan una estrate-
gia de RR. HH. claramente delimitada (Lepak y Snell, 2002), lo que dio lugar a una pobla-
ción inicial de 11.704 empresas. Nuestro interés se centra en los empleados clave de estas 
empresas. Para obtener información acerca de las variables incluidas en nuestro modelo de 
investigación, elaboramos dos cuestionarios distintos, uno dirigido a la dirección de RR. HH.  
y el otro a los empleados/as clave de las empresas. Los directores/as de RR. HH. de las  
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empresas participantes evaluaron los HPWS. Para ello, clarificamos a los directores/as de 
RR. HH. qué se entiende por «empleado/a clave» y, a continuación, les pedimos que eva-
luaran las prácticas de RR. HH. utilizadas para este tipo de empleados/as en su empresa. 
En segundo lugar, elaboramos un cuestionario dirigido a los propios empleados/as clave de 
las empresas, que incluía las medidas de CA y EP.

Un total de 142 directores/as de RR. HH. participaron en el estudio, y proporcionaron 
información sobre los HPWS (de las 560 empresas que fueron invitadas a participar). El 
50 % pertenecían al sector de los servicios y el 50 % al sector industrial; el 64 % de las em-
presas eran pequeñas (< 50 empleados), el 32 % eran medianas (de 50 a 249 empleados) 
y el 4 % eran grandes empresas (250 empleados o más). A continuación, distribuimos una 
encuesta a una muestra de empleados clave seleccionados al azar en cada empresa de la 
cual habíamos recibido respuestas del director/a de RR. HH. En este caso, 504 empleados 
respondieron al cuestionario, siendo diverso el número de empleados/as que participaron 
en cada empresa: 3 respuestas de empleados por empresa en el 45 % de las empresas, 4 
respuestas de empleados en el 52 % de las empresas y más de 4 respuestas de emplea-
dos por empresa en el 3 % de las empresas. Después de casar las respuestas obtenidas 
de los directores/as de RR. HH. y de los empleados clave de cada empresa, en los análisis 
se utilizó una muestra final de 142 organizaciones y 504 empleados.

4.2.  Medidas

Las medidas utilizadas en esta investigación se basaron en escalas de medida previa-
mente publicadas y utilizadas en la literatura académica.

HPWS. Para evaluar los sistemas de RR. HH. de las empresas, utilizamos la escala 
de Gardner et al. (2011). Para ello, los directores/as de RR. HH. indicaron su nivel de 
acuerdo con las afirmaciones relativas al grado en que la empresa utilizaba un conjunto 
de prácticas de RR. HH. para los empleados clave. La dimensionalidad de esta escala se 
comprobó mediante análisis factorial confirmatorio (AFC), estimando un modelo en el que 
las tres dimensiones de RR. HH. (prácticas de habilidades, de motivación y de oportuni-
dad de participar) eran factores de primer orden de un factor de segundo orden corres-
pondiente a HPWS. Los índices de ajuste mostraron valores adecuados (X

2

SB = 49,68; df = 32;  
p = 0,02; CFI = 0,95; BBNNFI = 0,93) y las cargas factoriales oscilaron entre 0,46 y 0,95. 
No se permitieron correlaciones entre los términos de error de medición en la estima-
ción de este AFC.

CA. Para medir el CA de los empleados se utilizó la escala de Allen y Meyer (1990). Aten-
diendo a las cargas factoriales del AFC inicial, se eliminó un ítem de la escala original. El AFC 
de los 7 ítems restantes mostró índices de ajuste aceptables (X²

SB = 22,48; df = 14; p = 0,07; 
CFI = 0,99; BBNNFI = 0,98). Las cargas factoriales oscilaron entre 0,63 y 0,76.
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EP. El EP fue evaluado también por los empleados clave utilizando la medida de Spreitzer  
(1995), que se compone de cuatro escalas separadas para medir cada dimensión del EP: 
significado, competencia, autodeterminación e impacto. Para examinar la fiabilidad y validez 
de constructo de la medida cuatridimensional del EP realizamos un AFC de cuatro factores 
para corroborar la dimensionalidad propuesta por Spreitzer (1995). Este modelo consistía  
en cuatro factores latentes de primer orden interrelacionados con cada indicador cargando en 
uno de los cuatro factores latentes correspondientes a cada dimensión del EP. Los resulta-
dos indicaron que el modelo ofrecía un buen ajuste a los datos (X2

SB = 84,05; df = 46; p = 0,00; 
CFI = 0,97; BBNNFI = 0,96), con cargas factoriales que oscilaban entre 0,65 y 0,86. También 
comparamos este AFC con un modelo unidimensional en el que todas las variables eran in-
dicadores de un único factor. Esta conceptualización del EP interpreta esta variable como un 
único concepto (factor latente de primer orden) que subyace a todos los indicadores del EP. 
Las pruebas de diferencia chi-cuadrado indicaron que la estructura de cuatro factores, con 
factores correlacionados, mostraba un mejor ajuste que el modelo unidimensional. La tabla 1  
muestra las correlaciones entre el CA de los empleados y las cuatro dimensiones del EP.

Tabla 1.  Matriz de correlaciones entre las variables evaluadas por los empleados/as clave

CA Significado Competencia Autodeterminación Impacto

CA 1

Significado 0,58*** 1

Competencia 0,37*** 0,61*** 1

Autodeterminación 0,49*** 0,56*** 0,52*** 1

Impacto 0,49*** 0,49*** 0,42*** 0,59*** 1

*p < 0,10; **p < 0,05; ***p < 0,01.

Fuente: elaboración propia.

Dado que las variables de los empleados/as se midieron todas a partir de la misma 
fuente, también realizamos una prueba por pares (Bagozzi y Phillips, 1982) para exami-
nar la validez discriminante entre ellas. Para cada par de factores, esta prueba compara 
si un AFC con dos factores libremente correlacionados se ajusta a los datos significativa-
mente mejor que un modelo anidado en el que la correlación se fija en 1. La tabla 2 mues-
tra los resultados de este análisis, donde la diferencia de chi-cuadrado (ΔX

2) corresponde 
al valor del chi-cuadrado del modelo de dos factores correlacionados (es decir, conside-
rando la posibilidad de que las dos dimensiones puedan estar correlacionadas) menos 
el valor del chi-cuadrado del modelo en el que esta correlación se fijó en 1. Los valores  
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de diferencia de chi-cuadrado para los diez pares resultaron ser estadísticamente significa-
tivos al nivel del 5 %, lo que sugiere la existencia de validez discriminante de las cuatro di-
mensiones de EP y la validez discriminante de estas cuatro dimensiones con CA.

Tabla 2.   Resultados de la prueba de pares para examinar la validez discriminante de las 
variables de los empleados

CA Significado Competencia Autodeterminación

Significado ΔX
2 = 156,58

(268,59 – 112,01)

Δdf = 1 (35 – 34)

p-value = 0,00

Competencia ΔX
2 = 197,64

(284,72 – 87,08)

Δdf = 1 (35 – 34)

p-value = 0,00

ΔX
2 = 49,46

(72,08 – 22,62)

Δdf = 1 (9 – 8)

p-value = 0,00

Autodeterminación ΔX
2 = 156,20

(225,04 – 68,84)

Δdf = 1 (35 – 34)

p-value = 0,00

ΔX
2 = 164,43

(170,33 – 5,90)

Δdf = 1 (9 – 8)

p-value = 0,00

ΔX
2 = 154,22

(188,47 – 34,25)

Δdf = 1 (9 – 8)

p-value = 0,00

Impacto ΔX
2 = 150,39

(244,22 – 93,83)

Δdf = 1 (35 – 34)

p-value = 0,00

ΔX
2 = 175,11

(193,18 – 18,07)

Δdf = 1 (9 – 8)

p-value = 0,00

ΔX
2 = 182,48

(236,69 – 54,21)

Δdf = 1 (9 – 8)

p-value = 0,00

ΔX
2 = 122,36

(133,01 – 10,65)

Δdf = 1 (9 – 8)

p-value = 0,00

Nota. df = grados de libertad.

Fuente: elaboración propia.

Por último, incluimos la satisfacción laboral como variable de control en nuestros análisis, 
dada la evidencia empírica previa de su fuerte asociación con el CA (Meyer et al., 2002). Esta 
variable se midió con un único indicador referido a la satisfacción laboral general del empleado.

4.3.  Procedimiento estadístico

Dada la naturaleza de los datos obtenidos en el trabajo de campo, estimamos un modelo 
de mediación multinivel para probar nuestras hipótesis. Para simplificar el modelo, calculamos  
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el valor agregado tanto de las tres dimensiones de HPWS como de las cuatro dimensiones 
del EP como el valor medio de sus indicadores. En el modelo, los HPWS se miden a nivel de 
empresa (nivel 2), mientras que las variables mediadoras (dimensiones EP) y la variable de-
pendiente (CA) se miden a nivel individual (nivel 1). Por tanto, nuestro modelo incluye rela-
ciones de mediación entre dos niveles: el efecto de HPWS (variable organizativa, nivel 2) en 
CA (variable individual, nivel 1) está mediado por las dimensiones del EP (variable individual, 
nivel 1). Esto corresponde a un diseño de modelo de mediación multinivel del tipo «2-1-1» 
(Peccei y Van de Voorde, 2016) (figura 1).

Para estimar el modelo de mediación multinivel de la figura 1, aplicamos la metodología 
de ecuaciones estructurales multinivel (MSEM) (Preacher et al., 2010), mediante el paquete 
estadístico EQS 6.3 para Windows (Bentler, 2006), y el estimador de máxima verosimilitud 
con errores estándar robustos como método de estimación. Concretamente, estimamos 
dos modelos MSEM. En el modelo 1, comprobamos el efecto de la variable independiente 
(HPWS) sobre la variable dependiente (CA), lo que corresponde a la hipótesis 1. En el mo-
delo 2, incluimos las dimensiones del EP como variables intermedias entre HPWS y CA. 
Este modelo nos permitió comprobar la hipótesis 2.

5. Resultados

Antes de estimar el modelo MSEM, calculamos la varianza dentro del grupo y entre gru-
pos para el CA y las cuatro dimensiones del EP. La varianza dentro del grupo y la varianza 
entre grupos de las variables de los empleados (es decir, CA y EP) fueron estadísticamente 
significativas. Los coeficientes de correlación intraclase (ICC1) (LeBreton y Senter, 2008) al-
canzaron valores de 0,27 para CA y 0,37, 0,42, 0,30 y 0,24 para las cuatro dimensiones del 
EP. Atendiendo a estos resultados, tiene sentido analizar en qué medida HPWS (variable 
de nivel 2) explica la variación de CA y EP (variables de nivel 1) entre empresas. La tabla 3 
presenta los resultados de la estimación del modelo 1, correspondiente al efecto de HPWS 
sobre el CA de los empleados. También muestra los resultados de la estimación del mode-
lo 2, que incluye las cuatro dimensiones del EP como variables mediadoras en la relación 
HPWS-CA, tal y como se mostró en la figura 1.

Para el modelo 1, los índices de ajuste del MSEM (X2 = 5,73; df = 4; p-value = 0,22) fueron 
aceptables. Tras controlar el efecto de la variable de control sobre el CA, los resultados in-
dican que los HPWS están positiva y significativamente relacionados con el CA de las per-
sonas empleadas (0,15; p < 0,05), lo que corrobora lo propuesto en la hipótesis 1.

Los índices de ajuste del modelo 2 también son aceptables (X2 = 10,11; df = 12; p-value = 
= 0,60). Según la tabla 3, los HPWS se asociaron positivamente con las cuatro dimensiones 
del EP, con coeficientes de regresión significativos de 0,22 (p < 0,001) para el significado, 0,22 
(p < 0,001) para la competencia, 0,16 (p < 0,05) para la autodeterminación y 0,21 (p < 0,05) para 
el impacto. A excepción de la competencia, el efecto de las dimensiones del EP sobre el CA 
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fue significativo en todos los casos, con valores de 0,34 (p < 0,001) para el significado, 0,15 
(p < 0,001) para la autodeterminación y 0,14 (p < 0,001) para el impacto. Los efectos indirec-
tos de HPWS sobre el CA a través del significado (0,09; p < 0,001), la autodeterminación (0,02; 
p < 0,1) y el impacto (0,03; p < 0,05) fueron significativos. Además, observamos que en el mode-
lo 2, el HPWS no afecta al CA, con un coeficiente no significativo de 0,04. Atendiendo a estos 
resultados, podemos concluir que, para nuestra muestra de empresas, el significado, la auto-
determinación y el impacto tienen un efecto de mediación total en la relación entre los HPWS 
y el CA de los empleados/as, confirmando así las hipótesis 2a, 2c y 2d, pero no la hipótesis 2b.

Tabla 3.  Resultados del modelo multinivel MSEM

Modelo 1
Parámetros 
estimados

Modelo 2
Parámetros 
estimados

Nivel organizativo (nivel 2):

Efectos directos:

HPWS → CA (H1) 0,15 (0,07)** 0,002 (0,06)

HPWS → Significado 0,22 (0,07)***

HPWS → Competencia 0,22 (0,07)**

HPWS → Autodeterminación 0,16 (0,08)**

HPWS → Impacto 0,21 (0,09)**

Efectos indirectos: 

HPWS → Significado → CA (H2a) 0,09 (0,03)***

HPWS → Competencia → CA (H2b) – 0,01 (0,01)

HPWS → Autodeterminación → CA (H2c) 0,02 (0,01)*

HPWS → Impacto → CA (H2d) 0,03 (0,01)**

Nivel individual (nivel 1):

Efectos directos:

Significado → CA 0,34 (0,06)***
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Modelo 1
Parámetros 
estimados

Modelo 2
Parámetros 
estimados

◄

Competencia → CA – 0,01 (0,05)

Autodeterminación → CA 0,15 (0,04)***

Impacto → CA 0,14 (0,04)***

Satisfacción laboral (variable control) → AC 0,35 (0,04)*** 0,18 (0,04)***

Nota. Coeficientes no estandarizados. Errores estándar en paréntesis. *p < 0,10; **p < 0,05; ***p < 0,01.

Fuente: elaboración propia.

6.  Discusión

En este estudio, corroboramos que la relación ampliamente respaldada por las investi-
gaciones empíricas entre los HPWS y el CA de los empleados/as también se confirma para 
nuestra muestra de empresas (Appelbaum et al., 2000). Sin embargo, a diferencia de los 
trabajos previos en este campo, suponemos que el efecto de los HPWS sobre el CA puede 
explicarse por la existencia de variables intermedias que se ven afectadas por los HPWS 
y que, a su vez, influyen en el CA de los empleados (Takeuchi et al., 2009). En concreto, 
nuestro estudio demuestra que tres de las dimensiones del EP de los empleados/as (signi-
ficado, autodeterminación e impacto) median en esta relación.

6.1. Implicaciones académicas

Al incluir el EP como variable intermedia, demostramos que no es solo el proceso de in-
tercambio social el que explica la influencia de los HPWS en el CA de las personas trabaja-
doras, sino que lo que importa es cómo los sistemas de RR. HH. utilizados por la empresa 
logran reforzar los sentimientos de empoderamiento de los empleados. En este sentido, 
nuestro estudio cubre la necesidad de entender «por qué» las prácticas de RR. HH. están 
vinculadas a las respuestas afectivas de los empleados/as (Farndale et al., 2011). Consi-
deramos que nuestra investigación realiza tres aportaciones a las investigaciones previas.

En primer lugar, al comprobar que el EP de los empleados es una variable mediadora 
entre los HPWS y el CA, nuestro trabajo confirma el argumento de Eby et al. (1999) de que 
la motivación intrínseca de los empleados explica la relación entre las variables exógenas 
(HPWS) y las actitudes laborales de los empleados, como el CA. Nuestro trabajo amplía las 
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conclusiones de estudios anteriores sobre los mecanismos entre HPWS y el CA, y sugiere 
que un mecanismo relevante para entender la influencia de HPWS en el CA es el impacto que 
HPWS tiene en la forma en que los empleados/as perciben su empoderamiento en la empre-
sa, en particular, sobre el significado percibido, la autodeterminación y el impacto del trabajo.

En segundo lugar, los resultados del modelo 2 (es decir, el modelo mediado) proporcionan 
dos resultados parciales significativos. Por un lado, los efectos de HPWS sobre las cuatro 
dimensiones del EP del colectivo empleado son positivos y estadísticamente significativos. 
Dado que los estudios anteriores han examinado principalmente la influencia de las prácticas 
de RR. HH. en el EP de los empleados como un todo (Butts et al., 2009), no se conoce cómo 
pueden influir las prácticas de RR. HH. utilizadas por las empresas en los diferentes aspectos 
de tal empoderamiento. Nuestro estudio contribuye a completar este vacío en la investigación. 
Para nuestra muestra de empresas y empleados clave, en la medida en que la empresa aplique 
un conjunto coherente de prácticas de RR. HH., las cuatro dimensiones del EP aumentarán.  
En particular, asumimos que HPWS es una variable latente, por lo que es la sinergia entre 
las prácticas de HPWS la que influye en las dimensiones del EP. Así, contribuimos a ampliar 
la evidencia empírica necesaria sobre el papel de las prácticas específicas de RR. HH. en la 
mejora de los sentimientos de empoderamiento (por ejemplo, Van de Voorde et al., 2012).

Por otro lado, encontramos que el significado, la autodeterminación y el impacto influ-
yen significativamente en el CA de los empleados/as. En cuanto a la influencia del signi-
ficado en el CA de los empleados, nuestros resultados corroboran los hallazgos de Liden 
et al. (2000), que demostraron la relevancia de los trabajos significativos para aumentar el 
apego emocional de los empleados a sus empresas. En línea con Karim (2010), también 
encontramos que la autodeterminación y el impacto tienen un efecto positivo en el CA de 
los empleados/as. Estas dos dimensiones del EP representan el control personal del em-
pleado en el trabajo, un factor que se ha relacionado con el CA del empleado (por ejemplo, 
Spector, 1986; Wayne et al., 1994). Sin embargo, no encontramos pruebas de la influencia 
positiva de la competencia en el CA del individuo. Una de las explicaciones de este hallaz-
go puede ser que la competencia por sí sola no es un factor relevante para explicar el CA 
de los empleados y que debería tenerse en cuenta la sinergia entre las dimensiones del EP. 
Por ejemplo, Ehrhardt et al. (2011) afirman que la influencia de la competencia percibida en 
el trabajo sobre el CA de los empleados/as será más fuerte cuando los empleados perciban 
que tienen la oportunidad de hacer contribuciones significativas en la empresa (es decir, 
mayor impacto). Del mismo modo, Deci y Ryan (2000) afirman que, aunque los sentimien-
tos de competencia facilitan la regulación en un contexto social específico, fomentando la 
identificación y la integración, la autonomía también es necesaria para lograr una regula-
ción más integral y profunda de uno mismo/a. En esta línea, el estudio de Gahlawat y Kundu 
(2019) evidenció que el CA se ve favorecido por las percepciones positivas de los emplea-
dos/as sobre las prácticas participativas (sin considerar la competencia o el dominio en el 
trabajo). En nuestra investigación, realizamos una serie de análisis adicionales para explo-
rar estos efectos interactivos, pero los resultados no revelaron relaciones estadísticamente 
significativas con el CA de los empleados/as. En definitiva, nuestros hallazgos confirman 
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las diferencias en el poder predictivo de las distintas dimensiones del EP, en línea con los 
resultados de los pocos trabajos que previamente han abordado el estudio del EP de esta 
específica forma (por ejemplo, Miao et al., 2018; Wikhamn y Selart, 2019).

La tercera contribución se refiere a la utilización de metodologías multinivel. Nuestros resul-
tados integran los enfoques micro y macro del estudio del EP de los empleados/as en un único 
modelo (Spreitzer, 2008). La mayoría de las investigaciones anteriores han recogido datos de 
un solo encuestado (ya sea el director/a de RR. HH. o los empleados/as), por lo que se corre el 
riesgo de la varianza del método común. En el presente trabajo, recogimos datos de la direc-
ción de RR. HH. sobre la variable independiente (HPWS), y de una muestra de empleados/as  
de base sobre la variable mediadora (dimensiones del EP) y la variable dependiente (CA).

6.2. Implicaciones para la gestión

Nuestros análisis demuestran que el EP de los empleados es un mecanismo interme-
dio relevante entre HPWS y el CA de los empleados. Los directivos pueden confirmar si las 
prácticas de RR. HH. de su empresa contribuyen o no a aumentar el apego afectivo de su 
plantilla principal observando los cambios en el EP de los empleados. Según nuestros re-
sultados, incluso si la estrategia de RR. HH. no muestra una relación causal directa con el 
CA de las personas empleadas, puede influir significativamente en el CA de forma indirecta 
a través del EP. Cuando los directivos implementan nuevas estrategias de RR. HH., deben 
considerar que las variables relacionadas con el EP de los empleados median el efecto del 
HPWS en el CA de los empleados. Si este es el caso, se anima a los directivos a comprobar 
el diseño de las estrategias de RR. HH. implementadas en la empresa, adoptando el enfoque 
más adecuado para dirigir las inversiones en RR. HH. a aquellas prácticas que influyen en la 
percepción de los empleados sobre su propio empoderamiento. Además, concluimos que el 
efecto simultáneo de las diferentes dimensiones del HPWS influye en el EP de los individuos 
empleados. Esto es coherente con la idea de Ostroff y Bowen (2000) de que cuanto más 
consistente internamente sea el sistema de RR. HH., más significativos serán sus efectos 
en los resultados de los empleados. Por tanto, los directivos deberían adoptar prácticas de 
RR. HH. que funcionen conjuntamente y puedan aumentar el CA de los empleados a través 
de su EP. Dado el perfil específico de los empleados/as clave y su importancia para alcan-
zar los objetivos de la organización, prestar atención a su motivación y a sus sentimientos 
de empoderamiento surge como una tarea crucial e, incluso, inevitable para los directivos.

6.3. Limitaciones y orientaciones para futuras investigaciones

Nuestro estudio no está exento de limitaciones. En primer lugar, nuestra muestra solo 
incluye a los empleados clave de las empresas, por lo que nuestros resultados no pueden 
generalizarse a toda la plantilla. Los estudios futuros deberían replicar esta investigación 
con una muestra diferente de empleados/as.
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En segundo lugar, nuestra variable independiente (HPWS) se midió a través de las opi-
niones de los directivos/as, pero no de las percepciones de las personas empleadas sobre 
las prácticas de RR. HH. utilizadas en la empresa. Según Nishii y Wright (2008) puede haber 
algunas diferencias entre las prácticas de RR. HH. diseñadas por los directivos (es decir, 
las prácticas de RR. HH. previstas) y las percibidas por los empleados/as. Las investiga-
ciones futuras también deberían tener en cuenta la evaluación de las prácticas de RR. HH. 
por parte de los empleados/as, así como sus atribuciones con respecto a dichas prácti-
cas, dado que no todos los empleados tienen que identificarse con los HPWS en el mismo 
grado (Andersén y Andersén, 2019). Esto permitiría comprender mejor su impacto en el EP 
y el CA de los empleados.
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