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La  investigación  sobre los  sistemas  de  trabajo  de  alto rendimiento  (STAR)  se ha  centrado  principalmente
en  el  efecto  sobre el  rendimiento organizativo  desde una  perspectiva directiva. Este  estudio  diferencia
entre  la perspectiva de  los empleados y  los  directivos sobre los STAR y examina la  relación  entre ambas
perspectivas  y  la  intención de  marcha en  una  muestra  conformada  por  ingenieros,  utilizando  la  meto-
dología multinivel.  Los resultados  indican  que  existen  importantes diferencias  entre la  percepción de  los
empleados  del STAR  y  la  percepción de  los directivos y que  el  STAR intentado  afecta solo  indirectamente
(a  través  del  STAR experimentado)  a  la  intención  de  marcha  de  los ingenieros.
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Previous  research  on  high-performance  work  systems  (HPWSs)  has  primarily  analyzed  the  effects  of
HPWSs  on organizational  performance from  a management  perspective.  The current  study distinguis-
hes  between management  and employee perspectives  of HPWS and  examines  how the  two  perspectives
relate  to engineers’  intention  to leave,  using multilevel  methodology.  The results  show significant  diffe-
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1. Introducción

A lo largo de las últimas décadas, un área de investigación en
la dirección estratégica de los recursos humanos que  ha recibido
atención creciente es la centrada en  los sistemas de trabajo de alto
rendimiento (STAR). Los STAR constituyen configuraciones consis-
tentes de prácticas de recursos humanos diseñadas para mejorar
las habilidades y  competencias de los empleados, incrementar su
motivación y mejorar su rendimiento (Huselid, 1995).

La investigación previa sobre los STAR ha examinado funda-
mentalmente su efecto sobre el rendimiento organizativo desde
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una perspectiva directiva, ignorando el papel de las experien-
cias de los empleados con los mismos (Lepak, Liao, Chung y
Harden, 2006). Sin embargo, se ha sugerido que el impacto
de los STAR sobre el rendimiento organizativo se produce a
través de las actitudes y comportamientos de los empleados
(p.e., Nishii y Wright, 2008; Wright y Boswell, 2002) y que la
percepción de los directivos de las prácticas de recursos huma-
nos de la empresa puede no coincidir con la  de los empleados
(Liao, Toya, Lepak y Hong, 2009).

Además, gran parte de la investigación en  DRH (dirección de
recursos humanos) asume que las  prácticas de recursos humanos
se  implementan de modo general para todos los empleados en
una organización (Wright y Boswell, 2002). Sin embargo, distintos
grupos de empleados pueden tener necesidades y  prioridades
diferentes (Lepak y Snell, 2002; Paauwe y Boselie, 2005), por lo
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que, consecuentemente, pueden ser dirigidos mediante prácticas
de recursos humanos diferentes. A pesar de ello, pocos estudios han
examinado el STAR dirigido a  diferentes grupos de empleados e,
incluso, menos han examinado el STAR realmente experimentado
por los miembros de grupos específicos.

Por otra parte, aunque algunos estudios han encontrado
evidencias empíricas que apoyan la relación entre los STAR y
comportamientos y  actitudes individuales (Takeuchi, Chen y
Lepak, 2009), se ha argumentado que  las prácticas de recursos
humanos solo ejercerán el efecto deseado sobre los resultados
individuales en la medida en que sean experimentadas de forma
consistente por los empleados (Bowen y  Ostroff, 2004). Además,
algunos investigadores (Lepak et al., 2006; Wright y  Boswell, 2002)
han señalado la necesidad de emplear la  metodología multinivel
cuando se analizan constructos de nivel organizativo, como el STAR,
y constructos a  nivel individual, como los resultados de empleados.

Como respuesta a  las lagunas de investigación identificadas,
se  han realizado llamadas a  los investigadores para cubrirlas
(p.e., Bowen y Ostroff, 2004; Nishii y Wright, 2008). Fruto de estas
llamadas son los recientes estudios (p.e., Kehoe y Wright, 2010;
Takeuchi et al., 2009; Wu y Chaturvedi, 2009) que han examinado
la relación entre los STAR y diversos resultados de los empleados
utilizando una metodología de análisis multinivel. Estos estudios se
fundamentan en  la idea de que «las prácticas de recursos humanos a
nivel organizativo afectan a las actitudes y comportamientos de los
empleados a nivel individual, las cuales, a  su vez, afectan a  los com-
portamientos o resultados de recursos humanos a nivel agregado,
tales como la productividad y la rotación que, a su vez, podrían
impactar en los resultados a  nivel de empresa u  organizativos»

(Paauwe, 2009, p. 134). A tenor de lo comentado previamente, es
obvio que se necesitan más  estudios que analicen empíricamente
la relación entre los STAR y  los resultados individuales.

Para contribuir a  cubrir el  gap en la investigación previa, los
principales objetivos de este estudio son, en primer lugar, analizar
las posibles divergencias entre el  STAR intentado, tal  y como es
percibido por el director de recursos humanos de la empresa, y el
STAR experimentado, medido por las  percepciones agregadas de
los empleados. En segundo lugar, averiguar si  el STAR experimen-
tado media las relaciones entre el STAR intentado y  la intención de
marcha de los empleados.

Este estudio realiza importantes contribuciones a  la literatura
actual en DRH. En primer lugar, dado que distintos grupos de
empleados pueden presentar necesidades y  experiencias diferentes
y que las prácticas de recursos humanos pueden diferir en  fun-
ción del grupo ocupacional al que van dirigidas, en este estudio
se considera un grupo de empleados específico e  importante: los
ingenieros. Este grupo de trabajadores es  especialmente relevante
para las empresas y  la  sociedad (UNESCO, 2010). Los ingenieros son
una élite ocupacional; están en  la vanguardia de la  economía del
conocimiento y  «representan una porción significativa del conoci-
miento competitivo requerido para el funcionamiento y dirección
de una organización» (Kennedy, 2009, p. 19). Además, conocer los
determinantes de la retención del personal valioso y, de un modo
particular, de aquellas personas que realizan tareas vinculadas al
conocimiento, tiene una importancia indiscutible para las organi-
zaciones.

En segundo lugar, aunque la investigación en DRH sugiere que
los sistemas de prácticas de recursos humanos son más  efectivos
que la implementación por separado de algunas de ellas (Huselid,
1995), la investigación previa ha prestado atención a  la relación
entre prácticas individuales de recursos humanos y la retención o
intención de marcha de los empleados (p.e., Kuvaas, 2008; Lam,
Chen y Takeuchi, 2009) y  solo recientemente se  ha analizado el
efecto de un sistema de prácticas (Boon, Den Hartog, Boselie y
Paauwe, 2011; Kehoe y  Wright, 2010); además, de los pocos análi-
sis  realizados sobre la intención de marcha, aún menos consideran

a  empleados cualificados como objeto de análisis (Paré y Tremblay,
2007).

Tercera, la utilización de la percepción agregada de los emplea-
dos (ingenieros) de un STAR. Al recurrir a  tal percepción damos
respuesta a  la afirmación de que «la literatura no tiene en cuenta
cómo los empleados piensan y reaccionan ante las prácticas
de recursos humanos, por tanto, no  aprecian cómo estas prác-
ticas crean resultados deseables» (Lam et al., 2009,  p. 2251).
En consecuencia, en este trabajo, en línea con los estudios de
investigación recientes (p.e., Boon et al., 2011; Kehoe y  Wright,
2010; Wu y Chaturvedi, 2009), el análisis es realizado en base
a  la percepción de las prácticas de recursos humanos de los
propios empleados (ingenieros). Sin embargo, dado que puede
existir desconexión entre la percepción relativa a las prácticas
implementadas de los directores de recursos humanos y de los
empleados (Khilji y Wang, 2006), en este estudio se  examinan
ambas perspectivas, disponiendo por tanto de ambas fuentes de
información. Además, se  utiliza el análisis multinivel para examinar
la influencia del STAR en  la intención de marcha de los ingenie-
ros.

El trabajo se  estructura del siguiente modo. En primer lugar,
se presenta la teoría y se justifican las hipótesis de investigación.
A continuación se detalla la metodología utilizada, se  definen las
medidas y se  comentan los resultados obtenidos. Finalmente, se
exponen las contribuciones teóricas y directivas, las limitaciones y
las líneas de investigación futura.

2. Teoría e hipótesis

El STAR hace referencia a  un conjunto de prácticas de recursos
humanos separadas pero interconectadas que tienen por objetivo
incrementar el rendimiento de la  organización por medio de la
mejora de las  competencias, actitudes y motivación de los emplea-
dos (Huselid, 1995). De acuerdo con la teoría de intercambio social
(Blau, 1964), la puesta en marcha de un STAR debería conllevar una
respuesta positiva por parte de los empleados consistente en la rea-
lización de un trabajo duro y de compromiso hacia la  organización
(Whitener, 2001).

Aunque los investigadores consideran que los STAR influyen en
los resultados organizativos a  través de las  actitudes y compor-
tamientos de los empleados (Huselid, 1995; Wright, McCormick,
Sherman y McMahan, 1999), la  mayoría de la investigación pre-
via se ha centrado en el análisis de su  relación directa con el
rendimiento de la empresa (Combs, Liu, Hall y Ketchen, 2006;
Subramony, 2009; Paauwe, 2009), dejando relativamente inexplo-
rado su efecto sobre los empleados (Guest, 2002).

La literatura sobre el intercambio social (Blau, 1964) y  el con-
trato psicológico (Guest, 2004) sugieren que los incentivos que
ofrece una organización van más  allá de las meras recompensas
económicas para incluir una serie de prácticas de desarrollo y  par-
ticipación. Dado que  el STAR se considera un indicador del valor
que las empresas otorgan a  los recursos humanos, pues les ofrece
la oportunidad de participar en las decisiones, les motiva por medio
del reconocimiento y busca mejorar su conocimiento y capacida-
des (Lepak et al., 2006), su implantación debería llevar a  que los
empleados respondieran de modo positivo, trabajando más duro
y mostrando mayor compromiso con la organización (Appelbaum,
Bailey, Berg y Kalleberg, 2000).

Para Rousseau y Greller (1994, p. 385), «la experiencia personal
en una organización [. . .]  se forma a partir de acciones sobre el per-
sonal tales como el reclutamiento, la  evaluación del rendimiento, la
formación. . .». En otras palabras, las  actitudes y el comportamiento
de los empleados se conforman a  partir de «la naturaleza comunica-
tiva de las prácticas de recursos humanos diarias» (Guzzo y Noonan,
1994, p. 453), que dan lugar al  desarrollo de vínculos psicológicos
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entre la organización y  sus empleados por medio de la confianza
y la norma de reciprocidad (Arthur, 1994; Pfeffer, 1994).

2.1. Sistema de trabajo de alto rendimiento intentado y sistema

de trabajo de alto rendimiento experimentado

Las empresas pueden utilizar diferentes prácticas de recur-
sos humanos para distintos grupos de empleados particulares
(Osterman, 1987). Por ejemplo, Lepak y  Snell (2002) mostraron que
los  empleados centrales reciben significativamente mayor exposi-
ción a un sistema de trabajo orientado al compromiso y  que los
empleados que ocupan puestos no centrales tienden a  ser dirigidos
por sistemas de trabajo que suponen menores niveles de inver-
sión. Melian-Gonzalez y  Verano-Taraconte (2006) encontraron que
los sistemas de trabajo utilizados para los empleados centrales
eran más  sofisticados que los aplicados a  otros grupos de emplea-
dos. Similarmente, Lepak, Taylor, Tekleab, Marrone y  Cohen (2007)
demostraron que los establecimientos proporcionaban mayores
niveles de exposición a  sistemas de trabajo de alta inversión a  los
empleados centrales en comparación con los empleados de apoyo, y
que las diferencias eran mayores en entornos de no fabricación. Tal
diferencia entre grupos se espera que contribuya a  la variabilidad
en las experiencias de los empleados con el STAR.

En segundo lugar, incluso dentro del mismo  grupo de emplea-
dos que, por tanto teóricamente, comparten las  mismas prácticas
de STAR, pueden existir diferentes percepciones o experiencias de
las prácticas implementadas. Esta diferencia dentro del grupo es
otra fuente de la variabilidad con el STAR. La literatura de justicia
organizativa ha sugerido que los empleados frecuentemente eva-
lúan de modo diferente la asignación de los recursos, tales como
paga y promoción, los procedimientos utilizados para realizar esas
asignaciones y el trato interpersonal y  la  información proporcio-
nada cuando esos procedimientos son llevados a  cabo (p.e., ver
Colquitt, Conlon, Wesson, Porter y  Ng, 2001, para una revisión).
Además, la literatura líder-miembro (Graen y  Uhl-Bien, 1995)  ha
propuesto que los líderes establecen relaciones de intercambio
social diferentes con distintos subordinados: los empleados que  tie-
nen un relación de alta calidad con su supervisor obtienen ventajas
en forma de mayores recursos, más  oportunidades de formación,
apoyo emocional, responsabilidad en la toma de decisiones e inte-
racciones cooperativas con el supervisor (Liden y  Graen, 1980).

Por tanto, las prácticas de recursos humanos pueden ser imple-
mentadas de modo diferente para distintos empleados o, al menos,
los empleados pueden percibir o  experimentar diferencias en  la
exposición a tales prácticas. La falta de uniformidad entre emplea-
dos en sus percepciones basadas en la experiencia acerca de las
prácticas de STAR sugiere, además, que puede existir una descone-
xión entre lo que intenta la dirección y  lo que percibe un grupo de
empleados particular. Por tanto, es necesario examinar además del
STAR intentado por la dirección, el STAR percibido por los emplea-
dos para comprender los procesos psicológicos a  través de los cuales
las prácticas intentadas de STAR influyen en  el capital humano,
motivación y comportamientos de los empleados.

A la vista de los argumentos anteriores, se  formula la  siguiente
hipótesis:

H1. El STAR intentado por la  dirección afecta positivamente al
STAR experimentado por los empleados (ingenieros).

2.2. Sistema de trabajo de alto rendimiento e intención de marcha

La marcha de los empleados supone un importante coste para
la organización (pérdida de conocimiento, coste de reclutamiento,
selección y formación del nuevo empleado, etc.) y  puede dismi-
nuir la moral de los empleados que permanecen en la misma.
Los costes de la rotación se han estimado en un 50-100% de la

compensación anual de un empleado (Hom y Griffeth, 1995). Este
coste podría ser todavía mayor si la organización pierde empleados
de gran valor y de difícil reemplazo, como sucede con los ingenie-
ros. Este argumento es consistente con la visión de empresa basada
en  los recursos (Barney, 1991).

En  este estudio, en  línea con la investigación previa en  rota-
ción de ingenieros y profesionales de tecnologías de la información
(Sherman, 1986; Igbaria y Siegel, 1992; Moore, 2000), se  analiza
la propensión a la marcha de los ingenieros. La intención de mar-
cha es  la estimación subjetiva de una persona de su probabilidad
de marcha de una organización en un futuro próximo (Mowday,
Porter y Steers, 1982). Kim, Price, Mueller y Watson (1996) se  refie-
ren a  la intención de marcha (permanencia) como el grado en que
un empleado planifica continuar (no continuar) la relación con su
empleador.

La revisión metaanalítica de Steel y Ovalle (1984) considera a
la  intención de marcha como el mejor predictor de la rotación.
Igbaria y  Siegel (1992) encontraron que la investigación empí-
rica relacionada proporcionó fuerte apoyo a  la idea de que las
intenciones de comportamiento representan y comprenden el más
inmediato determinante del comportamiento de rotación real, y
Van Breukelen, Van der Vilist y Steensma (2004) mostraron que
la intención de marcha es un fuerte predictor de la rotación real.
Estos resultados destacan la  importancia de analizar la intención
de marcha cuando se  estudia la  rotación real.

De acuerdo con la  teoría del intercambio social y la norma de la
reciprocidad, cuando las empresas ofrecen a sus empleados deter-
minados beneficios y oportunidades de desarrollo, los empleados
podrían sentirse obligados a comportarse recíprocamente y  mos-
trar un mayor compromiso con la organización. El STAR incrementa
los resultados esperados por el  empleado y hace que el trabajo gane
atractivo (Shaw, Delery, Jenkins y Gupta, 1998). Por el contrario, si
los empleados ven que el intercambio es  menos favorable para ellos
que para la  organización, aumentará la probabilidad de que decidan
abandonar la empresa.

Aunque existe evidencia empírica de la relación negativa entre
STAR y rotación de los empleados (Huselid, 1995), hay limitada evi-
dencia de cómo las prácticas de recursos humanos se relacionan
con las decisiones de marcha a  un nivel individual (Allen, Shore y
Griffeth, 2003); además, la mayoría de los estudios se centran en
prácticas individuales o en unas pocas, sin  asumir la perspectiva
sistémica. Así, Lee y Bruvold (2003) examinaron el efecto de la per-
cepción de los empleados de la inversión en desarrollo realizada por
la empresa en  la satisfacción y  el compromiso y, a través de estas
variables, en la intención de marcha de los empleados, encontrando
relaciones significativas en todas las relaciones planteadas.

McConnell (1999) apunta que la implantación de programas
de formación y desarrollo de las capacidades de los empleados
ejerce un efecto importante en la  reducción de la rotación de
los empleados. Consecuentemente, el STAR debería reducir la
intención de marcha de los empleados por distintas razones.
En  primer lugar, a  menudo los empleados pasan por procesos
de comparación social (Adams, 1965), en los que contrastan su
situación con la de empleados de otras organizaciones. Así, si la
comparación se  realiza tomando como referencia una empresa que
realiza una inversión menor en STAR, el valor de la  organización
propia se verá incrementado. En segundo lugar, los empleados
tratan de compensar el esfuerzo y preocupación de la  organización
por mantener sus capacidades actuales y contribuir al desarrollo
de nuevas habilidades (Wayne, Shore y Liden, 1997). Kalleberg
y Rognes (2000) afirman que la inversión en los empleados está
asociada negativamente con la  rotación.

Con respecto a  resultados empíricos recientes, la influencia del
STAR percibido por los empleados en  la intención de permanencia
en  la organización es analizada por Kehoe y Wright (2010),  quie-
nes encuentran que las  percepciones de los empleados del  STAR a
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nivel de grupo están relacionadas con la intención de permanen-
cia en la empresa y  que el compromiso afectivo media totalmente
la relación. Un efecto mediador del compromiso organizativo en la
relación STAR-intención de marcha, pero en este caso parcial, es
observado por Guchait y  Cho (2010) en su estudio a  partir de los
datos de 131 empleados de empresas del sector servicios de India.

Consecuentemente con los resultados anteriores, se  propone:

H2. La intención de marcha de los empleados (ingenieros) está
influida negativamente por a)  el STAR intentado y (b) el STAR expe-
rimentado.

2.3. Sistema de trabajo de  alto rendimiento intentado, sistema de

trabajo de alto rendimiento experimentado e intención de marcha

Algunos investigadores han argumentado que las prácticas de
recursos humanos es probable que  tengan las consecuencias desea-
das sobre las actitudes y  comportamientos de los empleados solo
cuando son percibidos de forma consistente, en el sentido inten-
tado por la  dirección (Bowen y  Ostroff, 2004). Además, los estudios
empíricos han demostrado que  las percepciones de los empleados
de  las prácticas de recursos humanos varían significativamente de
los informes directivos sobre tales prácticas (Liao et al., 2009).

Como las percepciones de las prácticas de recursos humanos de
los empleados necesariamente siguen a su implementación por los
directivos (Nishii y Wright, 2008), las percepciones de los emplea-
dos están temporalmente más  próximas y,  consecuentemente, es
probable que sean más  predictivas de los resultados actitudinales
y de comportamiento que las  percepciones de los directivos; ade-
más, las percepciones de los empleados de las  prácticas de recursos
humanos es probable que influyan y  estén influidas por las expe-
riencias y percepciones de sus compañeros de trabajo (Kehoe y
Wright, 2010). Puesto que las  respuestas actitudinales y de com-
portamiento de los empleados a un sistema de recursos humanos
dependen de las prácticas de recursos humanos que perciben que
existen en su contexto de trabajo (Bowen y  Ostroff, 2004), se
requieren trabajos adicionales que permitan determinar si  las  expe-
riencias subjetivas colectivas de los empleados con las prácticas
de recursos humanos constituyen un mecanismo crítico a través
del cual los sistemas de recursos humanos influyen en los resulta-
dos actitudinales y  de comportamiento de los empleados (Kehoe y
Wright, 2010; Nishii y  Wright, 2008).

Como se ha encontrado (Liao et al., 2009), el STAR intentado
puede diferir del STAR experimentado (percibido por los emplea-
dos). Sin embargo, lo anterior no sugiere que no exista ninguna
relación entre ellos. Dado que  el STAR intentado constituye el
entorno de las prácticas de la dirección formales, proporcionará una
señal contextual a  los empleados, a  partir de la cual formarán sus
percepciones y experiencias del sistema de trabajo. Por tanto, cabe
esperar que ambos sistemas estén relacionados positivamente.

El STAR percibido por los empleados se puede esperar –dada su
mayor proximidad– que  influya en mayor medida en los resultados
individuales de los empleados. Es la  percepción del contexto por
los empleados, y  no el propio contexto ni  las señales provenientes
del contexto, la  que determina directamente sus reacciones (James,
James y Asch, 1990; Schneider, 1990). Por tanto, se  propone que el
STAR intentado por la dirección afecta a  la  intención de marcha de
los ingenieros en  la medida en  que influya en su percepción del
STAR.

Consecuentemente a  partir de lo anterior se  propone:

H3. El STAR experimentado media la relación entre el STAR inten-
tado y la intención de marcha de los empleados (ingenieros).

Así pues, en  este estudio se plantea, en primer lugar, que el
STAR intentado y  el  STAR experimentado (por tanto, el percibido
por la dirección y  el percibido –agregado− por los ingenieros)

influyen en la intención de marcha de los empleados (ingenieros).
En segundo lugar, se  plantea que el STAR experimentado (percibido
por los empleados) media la relación entre el STAR intentado y la
intención de marcha de los ingenieros.

3. Metodología

3.1. Obtención de la información y  características de la  muestra

El colectivo objeto de estudio es el de los ingenieros y varias
razones fundamentan esta elección. En primer lugar, la consta-
tación de que  no todos los profesionales tienen el mismo  valor
estratégico para la organización y de que se implementan prácticas
de recursos humanos diferentes en función del grupo ocupacional
al que van dirigidas. Además, de acuerdo con el primer informe
internacional sobre el estado de la ingeniería (UNESCO, 2010), el
colectivo de los ingenieros es  deficitario a  nivel mundial. En muchos
países existe escasez de ingenieros al tiempo que se  observa un
descenso en el porcentaje de estudiantes de ingeniería en las uni-
versidades con relación a  otras disciplinas de estudio. La escasez
de profesionales de la ingeniería en  muchos mercados de trabajo y
su contribución positiva a  los resultados organizativos hace que
resulte sorprendente el reducido número de estudios existente
sobre su rotación e intención de marcha (Igbaria y  Siegel, 1992).
Reducir la rotación de los ingenieros es probable que beneficie al
rendimiento organizativo.

Para la  selección de la  muestra de ingenieros, en primer lugar se
identificaron diferentes sectores de modo que estuvieran reflejadas
todas las  ramas de la ingeniería. Posteriormente se identificaron,
mediante contacto telefónico, empresas cuya plantilla tuviera una
presencia significativa de ingenieros.

Una vez identificadas las empresas se  envió una carta al respon-
sable de recursos humanos para explicarle los objetivos del  estudio
y solicitar su colaboración. Adicionalmente, se le garantizaba el ano-
nimato de las  respuestas y la posibilidad de obtener los resultados
de los análisis realizados en  caso de que tuviese interés en ello, al
tiempo que  se  le adjuntaban los modelos de los cuestionarios para
que pudiera disponer de información sobre las cuestiones plantea-
das. Para tratar de maximizar la respuesta, transcurrida una semana
del envío de la carta, se contactó con el responsable a través del
teléfono y correo electrónico.

Después de contactar con 250 empresas se logró la colabora-
ción de 21 empresas. Dado que  el número de empresas contactadas
no alcanzaba el recomendado para poder realizar análisis multi-
nivel (un mínimo de 25 unidades para cada nivel de análisis), se
realizó una segunda ronda de contactos. Posteriormente, de modo
presencial o por teléfono, se concretaron los pormenores de la
investigación.

La obtención de los datos se  realizó mediante cuestionarios
diseñados a partir de la revisión de la literatura y  enviados a las
empresas que estuvieron dispuestas a  participar en el estudio. A
continuación, describimos los pasos dados para la elaboración de
los cuestionarios y los aspectos más  destacables de su envío y recep-
ción.

Dado que uno de los objetivos del estudio era contrastar si la
percepción de las prácticas de recursos humanos por los directivos
de recursos humanos es diferente de la  percepción de los emplea-
dos (ingenieros), se  necesitaba disponer de información de ambas
fuentes. En consecuencia, se prepararon 2 modelos de cuestiona-
rio: uno para el director de recursos humanos de la empresa y  otro
para los empleados (ingenieros).

La distribución de los cuestionarios entre los ingenieros fue rea-
lizada por el director de recursos humanos de cada una de las 25
empresas colaboradoras. El resultado final de la distribución de los
cuestionarios permite disponer de las respuestas válidas de 180
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ingenieros de diversas ramas de la ingeniería y  que trabajan en
25 empresas de distintos sectores económicos.

De la muestra de ingenieros, el 73,9% eran hombres, la  edad
media fue de 35,17 años, el 92,1% ocupaban puestos no directivos,
el  62,7% eran ingenieros superiores y  con respecto a  la rama de
ingeniería, el 27,4% eran ingenieros navales, el 24,4% lo eran de
telecomunicaciones, el 19,6% de caminos, el 14,3% navales, el 11,3%
de informática y el resto eran ingenieros agrónomos.

3.2. Medición de las variables

Todas las escalas utilizadas en este estudio han sido adaptadas
de escalas previamente validadas y utilizadas en  trabajos anterio-
res.

Para la medición del STAR por los directivos se ha adoptado
la escala desarrollada por Sun, Aryee y  Law (2007),  basada en
Bamberger y Meshoulam (2000).  En esta escala el STAR se  con-
ceptualiza como un sistema integrado por 8 dimensiones. Cada
una de las 8  sub-escalas (referidas a dotación selectiva, formación,
oportunidades de promoción, seguridad, descripción de puestos,
evaluación del rendimiento, incentivos y  participación) estaba for-
mada por 2 o 3 ítems, los de mayor carga factorial, resultando
una escala de 22 ítems. Al incorporarla al cuestionario dirigido al
director de recursos humanos fue adaptada para referenciarla al
colectivo de ingenieros.

Para la medición de la percepción del STAR por los empleados
(ingenieros) se empleó la misma  escala que para medir la percep-
ción de STAR por los directivos (Sun et al., 2007).

Para la medición de la intención de marcha se ha utilizado la
escala de Moore (2000),  construida en  base a Jackson, Turner y Brief
(1987) y Mitchel (1981),  seleccionando los 3 ítems de mayor carga
factorial.

Además, para la realización del  análisis se incluyeron una serie
de variables de control. A nivel individual, el  sexo, la edad, la
antigüedad en la  organización, la experiencia trabajando como
ingeniero, la rama de ingeniería, el nivel de titulación y  la  clase
de  puesto. A nivel organizativo se  controló el sector de actividad de
la empresa.

3.3. Fiabilidad y validez de escalas

En primer lugar, para garantizar la adecuada utilización de las
escalas empleadas en  la medición de los constructos estudiados
en este trabajo de investigación, se adopta un proceso subdividido
en 2 etapas relacionadas: en  la primera, se  lleva a cabo el análisis
individual de las escalas de medida y,  en la segunda, un análisis
conjunto de las escalas de medida planteadas en  el modelo para
comprobar su fiabilidad y  validez.

En primer lugar, se estimó el ajuste de la  medida de STAR por
medio de la construcción de un factor de segundo orden, obte-
niéndose unos índices de ajuste adecuados (�2 [204] =  417,505
[p < 0,001]; CFI = 0,91; IFI =  0,912; RMSEA =  0,070). Seguidamente,
se contrastó el modelo completo. Respecto al modelo de medida
completo, como se  puede ver en el Anexo, en todos los casos el
índice de fiabilidad compuesta y el AVE superan, respectivamente,
los niveles mínimos recomendados de 0,6 y  0,5 (Bagozzi y  Yi, 1988).
Los indicadores de ajuste del modelo son adecuados. En cuanto a la
validez, la convergente se  confirma, ya que los parámetros lambda
estandarizados son significativos y superiores a  0,5 y  la discrimi-
nante también puede corroborarse, ya  que las correlaciones entre
las dimensiones y  factores considerados muestran intervalos de
confianza que no incluyen el valor unitario, ni el valor de las  mismas
al cuadrado supera el AVE de ninguna de las  variables.

Para el caso de  la medida de STAR obtenida a partir de los direc-
tores de recursos humanos de las empresas, debido al reducido
tamaño de la muestra (25), no se pudo incluir en el modelo de

ecuaciones estructurales. Para la  evaluación de la fiabilidad de esta
escala se  estimó el alpha de Cronbach, obteniendo un valor de 0,828,
por encima del 0,7 recomendado (Nunnally, 1978).

3.4. Agregación

Aunque las  percepciones sobre las prácticas de recursos huma-
nos se forman y se valoran necesariamente a  nivel individual, los
análisis empíricos sobre su impacto en los resultados individuales
de los empleados se  deben considerar a  nivel agregado. Y  ello por-
que las percepciones de las prácticas de recursos humanos de un
grupo de empleados es probable que reflejen creencias comunes
sobre la naturaleza de la relación de intercambio existente como
resultado de las prácticas de recursos humanos intentadas por la
dirección (Kehoe y Wright, 2010). El enfoque de procesamiento de
la información social sugiere que  las  percepciones relacionadas con
el trabajo son filtradas a  través de las influencias contextuales y  de
los esfuerzos del  grupo de empleados con quienes el  individuo tra-
baja e interactúa más  frecuentemente por darle sentido (Bowen y
Ostroff, 2004; Jacofsky y Slocum, 1988). Además, en los casos en  los
que los empleados no tengan una valoración clara de una práctica
particular, es probable que  confíen en  las experiencias aparentes
de sus compañeros para formarse juicios respecto a esa dimensión
de su relación de empleo. Por tanto, los análisis deben conside-
rar las  percepciones agregadas del colectivo de empleados sobre
el nivel de implementación de las prácticas de recursos humanos
de alto rendimiento. Ahora bien, tal nivel de análisis requiere de
la  existencia de un cierto consenso en  la percepción de las prácti-
cas de recursos humanos del  colectivo de empleados de una misma
organización, que es preciso verificar.

Para poder tomar como representación de un grupo de nivel
superior información tomada a  partir sus miembros en un nivel
inferior, se debe demostrar que los miembros del grupo presen-
tan respuestas suficientemente similares respecto al constructo en
cuestión, de tal modo que pueden ser caracterizados como un todo.
De forma que un único valor sea suficiente para describir al grupo.

La homogeneidad entre los miembros del grupo es un prerre-
quisito para poder afirmar que un constructo se aplica a un grupo
(Klein, Dansereau y Hall, 1994). De acuerdo con Rousseau (1985),
la «homogeneidad entre grupos en  la variable x  ofrece evidencia
de la significación de x  a nivel de la unidad» (p. 6). James sugiere
que «la utilización de agregados (para describir entornos en térmi-
nos psicológicos) se basa en la  demostración de acuerdo dado que
el acuerdo implica una asignación compartida de un  significado
psicológico»  (James, 1982, p. 228).

Para llevar a  cabo la agregación de los datos, la literatura mul-
tinivel recomienda la  utilización de medidas de fiabilidad y  de no
independencia de los datos. El ICC1 y el ICC2 son  los 2 indicado-
res que  se utilizan más habitualmente en la literatura organizativa
multinivel para la evaluación de la  fiabilidad. Para el cálculo de los
índices de correlación intragrupo (ICC1 e ICC2) se utilizó la fórmula
de Bartko (1976). El valor del  ICC1 puede ser interpretado como
el grado en  que la valoración de los empleados está afectada por la
pertenencia a  la organización. De  acuerdo con James (1982),  el ICC1
refleja el grado en que una de las  evaluaciones del grupo representa
la  media del grupo, es  decir, el grado en que las  observaciones de un
mismo  grupo son intercambiables. El ICC2 ofrece una estimación de
la fiabilidad de la media del grupo. James (1982) habla de un valor
promedio de 0,12 para el  ICC1. De  acuerdo con Murphy y  Myors
(1998), si el índice toma valores cercanos al 0,1 se  considera que
el efecto del grupo es medio y si  toma valores próximos al  0,25, el
efecto del grupo es grande. Por otra parte, Takeuchi, Lepak, Wang
y Takeuchi (2007) afirman que el  ICC2  debe ser superior al 0,70.
En  este caso, se obtuvieron unos valores promedio para el ICC1 de
0,274 y para el ICC2 de 0,704.
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Tabla  1

Medias, desviaciones típicas y correlaciones entre las variables

Media, desviación típica y correlaciones entre las variables

Variables M D.T. 1 2 3

1. STAR intentado 5,65 0,64
2. STAR experimentado 4,37 0,9 0,470a

3. Intención de marcha 2,3 1,33 −0,270a −0,424a

a p < 0,01.

Además de la fiabilidad, es necesario evaluar el acuerdo intra-
grupo que fue analizado utilizando el Rwg (James, Demaree y Wolf,
1984, 1993). El valor medio de Rwg para el STAR fue de 0,95 para
la escala de 22 ítems, muy  cerca del 0,96 que obtienen Takeuchi
et al. (2007) y  del 0,97 de Lepak y  Snell (2002).  De acuerdo con
James (1982), el promedio de Rwg debe situarse por encima del 0,6
para poder justificar el acuerdo entre los miembros del grupo. Sin
embargo, el valor generalmente aceptado es  el 0,7  (Takeuchi et al.,
2007) y, en el  caso que nos ocupa, para la escala de STAR el valor es
superior. Por tanto, la agregación está justificada, ya que existe una
percepción convergente del  STAR (Klein, Conn, Smith y  Sorra, 2001;
Schneider, 1990); consecuentemente, suele ser calculado como una
media de las percepciones individuales.

Bliese (2000) recomienda examinar los 3 estadísticos para tomar
una decisión correcta sobre la agregación, a  pesar de que algunos
autores utilizan únicamente uno de ellos. Este es el caso de Gerhart,
Wright, McMahan y  Snell (2000) que, para el caso de la gestión
estratégica de recursos humanos, recomiendan el ICC1.

4. Resultados

La tabla 1  muestra las medias, desviaciones típicas y  correlacio-
nes entre las variables que conforman la investigación.

Dado que el STAR a nivel de empresa (tanto el percibido por el
directivo de recursos humanos como la percepción agregada de los
empleados [ingenieros]) es un constructo de nivel organizativo y las
demás variables consideradas en la investigación tienen carácter
individual, resulta adecuado recurrir a la metodología multinivel
para el contraste de los submodelos propuestos. Adicionalmente,
dados los valores alcanzados por los índices ICC1 e ICC2 se  ha veri-
ficado que existe un efecto grupo.

Para la realización de los análisis precisos se ha recurrido al
programa STATA/SE11.0 para Windows que, de acuerdo con Rabe-
Hesketh y Skrondal (2008), es una elección natural para el análisis
multinivel, siendo la herramienta estadística más  potente para el
estudio de estos modelos.

La tabla 2 muestra los resultados del STAR intentado y expe-
rimentado sobre la intención de marcha de los ingenieros. Como

se  puede observar, el STAR intentado no  se relaciona con la inten-
ción de marcha, por lo que  no se puede confirmar la  hipótesis H2a.
Por el contrario, la percepción agregada de los empleados del STAR
experimentado sí  influye en  su  intención de marcha. A la luz de
los resultados, se  acepta la hipótesis H2b que afirma que la percep-
ción del STAR por los ingenieros presenta un efecto significativo y
negativo sobre su intención de marcha.

Para examinar el efecto mediador planteado en la hipótesis H3,
se ha seguido el procedimiento empleado por Baron y  Kenny (1986).
Para que exista mediación deben cumplirse las siguientes condi-
ciones: a) la variable independiente debe ejercer un efecto sobre la
variable mediadora; b) la variable mediadora debe ejercer un efecto
sobre la  variable dependiente; y c) la variable independiente debe
afectar a la variable dependiente cuando la variable mediadora es
excluida del modelo. Para que exista una relación mediadora total,
el efecto de la variable independiente en  la  dependiente pasará a
ser no significativo al  incluir todas las relaciones en el modelo. Para
que exista mediación parcial, el efecto de la variable independiente
sobre la dependiente disminuirá al incluir todas las relaciones en
el modelo.

Dado que ya se  ha demostrado que una de las condiciones de
la mediación no se cumple (la variable independiente no afecta a
la dependiente), se puede concluir que la  mediación que  plantea la
hipótesis H3  no existe. A pesar de ello, se  ha analizado el  efecto del
STAR intentado en  el STAR experimentado mediante una regresión
y la tabla 3 muestra los resultados obtenidos.

A partir de estos resultados, se puede concluir que el STAR
intentado afecta indirectamente, a  través de su efecto positivo y sig-
nificativo en  el STAR experimentado (lo que  confirma la  hipótesis
1), a  la intención de marcha de los empleados (ingenieros).

5. Discusión

Las hipótesis planteadas buscan conocer el  efecto del STAR
intentado en la intención de marcha de los ingenieros, así como
examinar el posible efecto mediador del STAR experimentado en la
relación entre el STAR intentado y dicho resultado individual.

Los resultados obtenidos permiten afirmar que el STAR
intentado presenta un efecto directo y positivo sobre el STAR expe-
rimentado (percepción de los empleados agregada), pero afecta a
la intención de marcha del ingeniero solo indirectamente, a través
del  STAR experimentado, ya  que la relación entre el STAR intentado
y la  intención de marcha es no significativa. Este resultado destaca
la relevancia del estudio de las percepciones de los empleados de
las prácticas de recursos humanos puestas en marcha por la orga-
nización. Wright y Boswell (2002) afirman que gran parte de la
investigación empírica sobre dirección estratégica de los recursos

Tabla 2

Resultados del STAR intentado y del STAR experimentado sobre la intención de marcha

Intención de marcha

Modelo 1  Modelo 2  Modelo 3

Variables Estimación IC 95% Estimación IC 95% Estimación IC 95%

Lnexp 0,379 −0,583 −0,764 1,523 0,229 −0,586 −0,919 1,379 0,777 −0,501 −0,204 1,758
Lnedad −0,21 −0,531 −1,25 0,83 −0,143 −0,533 −1,188 0,902 −0,36 −0,44 −1,222 0,501
Lnantigüedad −0,651 −0,605 −1,836 0,534 −0,503 −0,616 −1,711 0,704 −0,546 −0,486 −1,498 0,406
Rama  ingeniería 0,958 −1,102 −1,202 3,118 0,736 −1,118 −1,455 2,926 0,596 −0,666 −0,709 1,901
Nivel  titulación 0,556 −0,686 −0,789 1,901 0,404 −0,692 −0,953 1,761 0,172 −0,555 −0,916 1,26
Clase  puesto 0,772 −1,407 −1,986 3,53 0,494 −1,414 −2,278 3,265 1,337 −1,105 −0,829 3,503
Sector  1,014 −1,22 −1,38 3,407 0,929 −1,612 −1,347 3,206 0,127 −0,674 −1,194 1,447
STAR  intentado −0,977 −0,537 −2,028 0,075
STAR experimentado −0,392a −0,048 −0,486 −0,298
R2  0,122 0,175 0,523

a p < 0,01.
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Tabla 3

Resultados de STAR intentado sobre STAR experimentado

Coeficiente Error estándar t  p >  |t| IC  95%.

STAR intentado 3,684 0,473 7,79 0,000 2,751 4,617
Const. 0,023  0,471 0,05 0,961 −0,907 0,953

humanos no está direccionada de modo adecuado, ya  que toma
como referencia la perspectiva de la  dirección de la empresa. La
percepción de los empleados puede diferir de un modo considera-
ble de la de los directivos. De ahí, la importancia de examinar tanto
la visión de la dirección como la percepción de los empleados para
comprender el proceso psicológico a  través del cual las prácticas
formales inciden en los comportamientos y actitudes individuales
(Liao et al., 2009).

Existe una elevada correlación entre el STAR intentado y el
experimentado, siendo la valoración de los directivos significativa-
mente mayor que la  de los empleados. Este resultado es consistente
con estudios anteriores. Así, recientemente, Liao et al. (2009) han
realizado uno de los primeros estudios que considera la percep-
ción del STAR desde el punto de vista de la dirección y  de los
empleados y su posible efecto en diversos resultados individua-
les. Al igual que en nuestro estudio, encuentran que: a) el  STAR
intentado no ejerce un efecto significativo sobre distintos resulta-
dos individuales (en su caso, motivación y  percepción de apoyo
por parte de la  organización); y b) la percepción del STAR de
la dirección es significativamente superior a  la de los emplea-
dos. Sin embargo, en contra del resultado aquí obtenido, el STAR
intentado no aparece relacionado significativamente con el STAR
experimentado.

Los resultados obtenidos también permiten afirmar que la per-
cepción de los empleados del  STAR afecta de forma directa y
negativa a su intención de marcha, de tal forma que  cuanto menos
desarrollado es el STAR percibido por un empleado, mayor es  su
intención de abandonar la organización. Este resultado es, de nuevo,
consistente con la escasa investigación previa. Así, Guchait y Cho
(2010) encuentran evidencias empíricas de la relación negativa
entre el STAR y la intención de marcha para una muestra de teleo-
peradores de la India.

Los resultados del análisis realizado pueden ser de utilidad para
las empresas. En primer lugar, porque justifican la adopción de
un STAR para la DRH, dada su contribución a la disminución de
la intención de marcha de los empleados.

Por otra parte, los resultados obtenidos permiten afirmar que,
para que el STAR genere los efectos deseados en los comporta-
mientos y actitudes individuales, las organizaciones deben prestar
mucha atención al proceso de implementación del sistema. Úni-
camente si las prácticas son comunicadas de un modo adecuado,
los empleados las percibirán del modo intentado por la direc-
ción (Kehoe y Wright, 2010). Nishii, Lepak y Schneider (2008,
p. 534) afirman que «las organizaciones deben comunicar la inten-
ción de las prácticas de recursos humanos de un modo carente de

ambigüedad y claro, tanto a  través de canales de comunicación for-
males como indirectamente, a  través de los directivos de primera
línea».

Conocer la percepción de los empleados de las prácticas de
recursos humanos supone que estos deben ser consultados sobre
su evaluación de las  mismas, identificando los problemas asociados
y corrigiendo las  disfunciones de modo que las  percepciones de los
empleados se  mantengan favorables. De este modo, la  inversión en
un STAR producirá los efectos deseados.

6. Limitaciones y líneas de investigación futuras

En  primer lugar, la naturaleza transversal de los datos hace
que no se pueda establecer una relación causal entre las  variables
consideradas. Por consiguiente, es  necesario que estudios futuros
adopten un diseño  longitudinal buscando analizar la naturaleza de
las relaciones planteadas a  lo largo del tiempo.

En segundo lugar, los datos fueron tomados de un colectivo muy
concreto y específico; por tanto, no es  posible la generalización de
los resultados. Consecuentemente, sería interesante replicar este
estudio en otros colectivos y con niveles formativos diferentes.

Finalmente, el número de empleados por organización es  bas-
tante pequeño  en general. Si el  tamaño de grupo es reducido resulta
difícil afirmar que la muestra de empleados es  representativa de la
organización a la que pertenecen. A pesar del tamaño del grupo,
los coeficientes de correlación intragrupo obtenidos (ICC1 e  ICC2)
muestran que  existe una proporción de varianza suficiente atribui-
ble a la pertenencia a la organización, lo que justifica la metodología
aplicada.

Con respecto a  las líneas futuras de investigación, trabajos pos-
teriores podrían avanzar en el análisis del  efecto de configuraciones
de prácticas de recursos humanos de primer nivel (prácticas orien-
tadas a  incrementar las habilidades y capacidades de los empleados,
a  aumentar su motivación y a favorecer su participación) en  la
intención de marcha de los empleados a  nivel individual, a  fin de
identificar el efecto de cada configuración.

También resultaría interesante tratar de conocer el efecto del
STAR intentado y experimentado en  otras respuestas de los emplea-
dos, tales como la motivación o el rendimiento de los empleados.
Finalmente, otros análisis interesantes para abordar en el futuro
hacen referencia a completar las relaciones propuestas en el modelo
teórico, fundamentalmente a través de la  consideración de efec-
tos  moderadores en  las relaciones planteadas o  de la inclusión de
nuevas variables mediadoras como la confianza o la identificación
organizativa entre otras.
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Anexo. Propiedades psicométricas de  las escalas

Conceptos Lambda estandarizado (�)*

A continuación figuran afirmaciones relativas a la forma en que  las organizaciones gestionan sus recursos humanos. Para cada afirmación,
indique el grado de acuerdo o desacuerdo con la descripción de las prácticas utilizadas en su organización en  relación a  los ingenieros.
(Likert 1: muy  en desacuerdo, 7: muy  de acuerdo)
1. Selección (AVE =  0,686; FC = 0,867)

Se dedica un gran esfuerzo a  la selección de los  ingenieros 0,847
Se  da mucha importancia al potencial a largo plazo de  los ingenieros 0,719
Se da una importancia considerable al reclutamiento-selección de los  ingenieros 0,908

2.  Formación (AVE = 0,698; FC  =  0,872)

Se proporcionan amplios programas de formación a los ingenieros 0,981
Los  ingenieros participan en  programas de formación cada pocos años 0,826
Hay  programas de formación formales para enseñar a los ingenieros recién contratados las habilidades que necesitan para  desarrollar

su  trabajo
0,671

3. Oportunidades de promoción (AVE =  0,564; FC = 0,793)

Los ingenieros tienen pocas oportunidades de promoción 0,637
Los puestos vacantes, de nivel no  de entrada, tratan de  ocuparse con ingenieros de la organización 0,848
La promoción de los ingenieros en esta organización se fundamenta en  la antigüedad más  que en el mérito o rendimiento 0,753

4.  Estabilidad en el puesto de trabajo (AVE = 0,689; FC  =  0,816)

Los ingenieros pueden esperar permanecer el tiempo que deseen en esta organización 0,786
La  seguridad en el puesto está casi  garantizada para los ingenieros 0,872

5.  Descripción de puestos (AVE =  0,716; FC = 0,816)

Las tareas de los puestos ocupados por los ingenieros están claramente definidas 0,812
La  descripción de los puestos ocupados por los ingenieros está actualizada 0,854
La descripción de los puestos ocupados por los ingenieros detalla las tareas a  realizar 0,871

6.  Evaluación de rendimiento (AVE = 0,671; FC = 0,859)

La evaluación del rendimiento de los ingenieros se realiza siguiendo un procedimiento formal 0,831
El  rendimiento de los ingenieros se mide frecuentemente en base a resultados objetivos y cuantificables 0,863
Las  evaluaciones de  los ingenieros enfatizan los logros del grupo 0,760

7.  Sistemas de  incentivos (AVE =  0,547; FC = 0,696)

Los ingenieros reciben bonos basados en  los beneficios de la empresa 0,553
La retribución de los ingenieros se relaciona estrechamente con su rendimiento o  el  de su  equipo 0,888

8.  Participación de los empleados (AVE = 0,537; FC =  0,775)

Con  frecuencia los supervisores piden a  los ingenieros que participen en  las decisiones 0,639
A  los ingenieros se les permite tomar decisiones 0,826
A  los ingenieros se les da  la oportunidad de  sugerir mejoras sobre el  modo de hacer las cosas 0,721

9.  STAR (AVE = 0,500; FC  =  0,882)

Selección 0,732
Formación 0,619
Oportunidades de  promoción 0,592
Estabilidad en  el  puesto de trabajo 0,273
Descripción de puestos 0,726
Evaluación del rendimiento 0,911
Sistemas de incentivos 0,839
Participación de  los empleados 0,773

Indique la probabilidad de ocurrencia de las siguientes declaraciones. (Likert 1: muy  en desacuerdo, 7: muy  de acuerdo)
10.  Intención de marcha (AVE = 0,680; FC =  0,861)

¿Cuál es la probabilidad de que continúe trabajando en  esta empresa de aquí en un año? 0,612
¿Cuál  es la probabilidad de que durante el  próximo año realice actividades tendentes a  conseguir un puesto en otra empresa? 0,919
Probablemente buscaré un puesto en otra empresa el próximo año 0,906

Modelo de medida (índices de ajuste): �2 (319) =  555,386 (p  < 0,001); CFI = 0,975; IFI =  0,975; RMSEA =  0,068

Validez discriminante: AVE y correlación al cuadrado de las variables.

STAR Intención de  marcha

STAR AVE =  0,5003
Intención de marcha 0,1656 AVE = 0,6799
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