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1. INTRODUCCION

Durante las ultimas décadas, se han desarrollado numerosos estudios acerca de la rotacion
voluntaria de los empleados y de la gestion de recursos humanos (HRM) en las empresas, con
el fin de contribuir, mediante el uso de unas practicas adecuadas, a un rendimiento
organizacional superior. Dichas préacticas de HRM, mas conocidas como “sistemas de trabajo
de alto rendimiento (High Performance Work System; HPWS)”, han sido definidas como
“una combinacion especifica de practicas, estructuras de trabajo y procesos de HRM que
maximiza el conocimiento, la habilidad, el compromiso y la flexibilidad de los empleados”
(Bohlander y Snell, 2007, p. 690). De tal manera, se explica como en la actualidad,
cuestiones como la retencion de empleados de alta calidad han alcanzado una gran
trascendencia ya que, fendmenos como la globalizacion de los mercados o el impulso de
avances tecnoldgicos hacen que el proceso de retencion de capital humano sea fundamental
para la supervivencia de las organizaciones. Asi pues, la literatura presenta acuerdo al indicar
que el caracter inigualable de los recursos de una determinada empresa se debe a la puesta en
marcha de practicas de recursos humanos (RRHH) dentro de la misma (Delery y Roumpi,
2017). En definitiva, la gestion de las personas es un instrumento determinante para el
incremento de la competitividad de las empresas en general, y de las turisticas en particular

(Panagiotis y Mihail, 2020).

Por una parte, es necesario hacer hincapié¢ en los diferentes costes que implica la rotacion de
los trabajadores dentro de la empresa y es que, este asunto representa un nexo clave entre las
estrategias macro (estudio de la economia en su conjunto) y las estrategias micro (estudio del
comportamiento de los consumidores y de las empresas) de las organizaciones. Esto se debe a
que, la variable de rotacion laboral vincula, de manera conceptual, las propias experiencias de
los trabajadores dentro la organizacion con los procesos necesarios que se deben realizar en la
misma para alcanzar los objetivos previstos con anterioridad. El indicador en este dmbito
afirma que hasta un 30-40% del valor de mercado de una empresa se asocia a factores
intangibles, como son la ejecucion de la estrategia, la fiabilidad de sus administradores, la

trayectoria que tienen en la gestion de la misma y la retencion del talento humano (Beatty et

al., 2003).



Por otra parte, cabe poner de manifiesto que el proceso de rotaciéon supone importantes
implicaciones por parte del empleado que opta por abandonar la empresa, puesto que hallar
otro empleo entrafia destinar una gran cantidad de energia, ademas de lo que ya supone para
¢ste la adaptacion a una circunstancia totalmente desconocida, como es el caso de salir de la
propia zona de confort en la que se encontraba el trabajador. En consecuencia, el estrés del
empleado puede aumentar ya que el procedimiento de integracion en las rutinas organizativas
y en las relaciones interpersonales representan una dificultad, en mayor o menor medida, para
el individuo. Todo ello convierte el estudio de la rotacion voluntaria en un asunto de interés

tanto para investigadores, como para directivos y empleados.

El principal objetivo de este proyecto es analizar en qué medida afectan a la rotacion
voluntaria de los empleados las diferentes practicas de recursos humanos implementadas por
parte de diversas cadenas hoteleras. Concretamente, nos enfocaremos en la incidencia de las
practicas que han sido incluidas en un sistema de recursos humanos calificado «de alto
rendimiento». Por este término se entiende la conformacion de un conjunto de practicas de
recursos humanos que se encuentran interconectadas y que han sido elaboradas con la
finalidad de velar por los empleados. De este modo, el personal puede gozar de un amplio
abanico de conocimientos y destrezas, las cuales son necesarias para la consecucion de los
objetivos organizativos y para la contribucion de ventajas competitivas. Aunque, si bien es
cierto que las practicas especificas de recursos humanos que constituyen un sistema de
recursos humanos de alto rendimiento suelen diferir entre estudios, se puede estimar que
existe cierto acuerdo entre los investigadores de este campo en cuanto a que el planteamiento
del sistema de alto rendimiento se dirige a potenciar las habilidades de los empleados (A), su
motivacion (M) y su oportunidad para participar en la empresa (O) con el objeto de que dicho
empleados expresen conductas consistentes con las metas de la organizacion (Beltran-Martin,

2016).



Entre las diferentes investigaciones empiricas (Beltran-Martin, 2016; Bailey et al., 2001) que
podemos hallar respecto a la rotacion voluntaria, podemos apreciar como la mayor parte de
estas se han enfocado en identificar cudles son los motivos por los que los individuos han
decidido, de manera voluntaria, renunciar de su puesto de trabajo. Ahora bien, buena parte de
estas investigaciones han tomado como objeto de estudio las practicas de recursos humanos
que sostienen una relacion directa con la rotacion laboral, sin examinar las distintas variables

que pueden interferir en dicha conexion.

Y es que, estudios previos no han examinado explicitamente estas variables de
comportamiento, ni tampoco han analizado en profundidad los resultados actitudinales de los
empleados. Por ello, este trabajo tiene como primera aportacion el estudio acerca de como
afectan las variables de motivacion y autonomia como principales mediadores de la relacion
entre practicas de recursos humanos de alto rendimiento y la rotacion laboral desde la
perspectiva de los empleados y no de los gerentes. Y es que, en la mayoria de los casos, este
tipo de estudios se realizan desde el enfoque de los altos cargos para asi conocer si han
implementado HPWS y cudles han sido, pero en muchas ocasiones este punto de vista no
resulta tan interesante dado que, lo verdaderamente importante es ver como ante tal situacion,
reaccionan sus empleados. Es decir, teniendo en cuenta la percepcion de los empleados con
respecto a la implantaciéon de un sistema de practicas de alto rendimiento y la rotacion
voluntaria, trataremos de revelar los diferentes mecanismos mediante los cuales se produce
tal vinculacion. Para atender este asunto, resulta indispensable determinar si su grado de
motivacion y su autonomia son instrumentos de mediacion en la conexion entre las practicas
de un sistema de recursos humanos de alto rendimiento y la rotacion voluntaria

(Beltran-Martin et al., 2017).

La segunda aportacion de este proyecto es que, el estudio que se pretende realizar sera
enmarcado dentro del sector turistico, concretamente, nos centraremos en la industria
hotelera. Esto se debe a que, los trabajadores constituyen un recurso fundamental a la hora de
alcanzar los propositos marcados por las organizaciones debido a que sus habilidades y
comportamientos resultan un factor determinante para llevar a cabo un gran nimero de
procedimientos organizativos. Concretamente, los RRHH representan uno de los activos mas
importantes con los que cuentan las empresas del sector turistico (Panagiotis y Mihail, 2020;

Lillo-Bafiuls, Ramoén-Rodriguez y Sevilla-Jiménez, 2007).



Asi pues, estos recursos han de ser manejados de forma estratégica para lograr alinear sus
conocimientos, habilidades y competencias con las diferentes metas fijadas por la
organizacion. Puesto que las empresas del sector de hosteleria y turismo han de hacer frente a
un contexto sumamente competitivo, es necesaria la adecuada gestion de los recursos
humanos con los que cuenta la empresa para alcanzar los objetivos estipulados y lograr el
éxito empresarial. Ademas, por el contrario a lo que ocurre en otros sectores industriales, los
cuales se dedican a la prestacion de productos, tanto fisicos como tecnoldgicos, en el ambito
de la hosteleria y turismo cabe destacar que el producto se compone por un rasgo singular: la

intangibilidad.

Esta cualidad se caracteriza por lo referido al trato ofrecido y a las experiencias que generan
en el cliente este tipo de bienes, lo cudl hace que la evaluacion del servicio ofrecido por parte
del mismo dependa, en su mayoria, de la interaccion con los trabajadores de primera linea.
Por todo ello, se entiende que, en este sector, los recursos humanos son los que condicionan
la calidad del servicio prestado, precisan como va a ser percibida la imagen de la
organizacion y representa un decisivo papel a la hora de fidelizar a la clientela (Lillo-Bafiuls,
2009). No obstante, se trata de una compleja tarea puesto que, aunque el estudio acerca de la
gestion estratégica de RRHH ha aumentado exponencialmente en los ultimos afios, la
literatura sobre sus efectos en el marco de la hosteleria y el turismo es escasa (Plaza Bolafios

y Nieves, , 2019).

Este trabajo ha sido organizado en cuatro apartados. El primero de ellos expone el marco
teorico y la argumentacion de las hipdtesis. A tal efecto, en primer lugar, se estudia la
relacion directa entre el sistema de recursos humanos de alto rendimiento y la rotacion. A
continuacion, incorporamos las hipdtesis contingentes relativas a las practicas de recursos
humanos y a la rotacion voluntaria y, por ultimo, formulamos el modelo con efectos de
mediacion. El segundo apartado contiene la explicacion de la metodologia de la investigacion
empirica. El tercer apartado presenta una sintesis de los resultados mas significativos.
Finalmente, en el ultimo apartado, se exponen las conclusiones y los resultados derivados de

este trabajo.



2. MARCO TEORICO

2.1. Definicion de las variables.

2.1.1. HPWS

Seglin Beltran-Martin (2016), el término de HPWS (High Performance Work System)
comienza a cobrar fuerza a partir del afio 1995, momento en que diversos investigadores
alegaron que el manejo de los sistemas de practicas de HRM (Human Resources
Management) suponia la posibilidad de incrementar el desempefio organizacional. Entre
ellos, destaca Barney (1991) y su aportacion a la literatura HPWS con “la vision basada en
recursos” (RBV -Resources Based View), donde éste expone que los recursos humanos con
los que cuenta una organizacion pueden suponer una fuente de ventaja competitiva
sostenible. Esto se debe a que HPWS contribuye a forjar una fuerza laboral que se caracteriza
como “valioso, raro, inimitable y no sustituible”. En consecuencia, esto nos lleva a pensar
que, la adecuada gestién de los recursos humanos es la principal forma para alcanzar un
desempefio organizacional superior y, todavia mas en la industria hotelera, donde lo
intangible tiene un peso mayor. Ademas, de acuerdo con la premisa de Barney, encontramos
que la literatura “el camino del capital humano”(Wright et al., 2001) sefiala la importancia del
capital humano en relacion con HPWS-desempefio organizacional. No obstante, dicha
conjetura afirma el hecho de que, si los trabajadores abandonan la empresa, el valor de dicho
capital humano no se perderd, sino que este sera traspasado a otras empresas. De tal forma, se
entiende que HPWS no solo es imprescindible para la mejora del capital humano existente,

sino que también juega un papel primordial en la mitigacion de la rotacion de los empleados.

Asi pues, se pueden apreciar dos perspectivas por lo que se refiere a la gestion de RRHH. La
primera de ellas, plantea la ventaja de los procesos organizacionales, enfocando asi en sus
estudios que, cuando las practicas de alto rendimiento se encuentran alineadas a la estrategia
empresarial, junto con la fuerza laboral, se fomentan los conocimientos, las habilidades y las
destrezas, ademas de la motivacion y las oportunidades, ocasionando todo ello una mejora de

los resultados econdmicos (Becker y Huselid, 1998; Delery y Shaw, 2001).



Por otra parte, la segunda perspectiva examina que las practicas de alto rendimiento son
sencillas de imitar, por lo que no pueden representar una ventaja competitiva sostenible en el
tiempo (Wright, McMahan y McWilliams, 1994). Para este planteamiento, lo mas importante
es la gestion del capital humano, ya que este confiere la aptitud de brindar soluciones de

gestion y captar a un personal mas capacitado para el puesto de trabajo.

De conformidad con Delery y Roumpi (2017), se afirma que, ni las practicas de alto
rendimiento son tan sencillas de imitar, ya que, si asi fuese, todas las empresas estarian
haciendo uso de aquellas que mejores resultados dan, ni el capital humano puede considerarse
como una ventaja sostenible puesto que, los propios trabajadores pueden tomar la decision de
dejar la empresa en algin momento, lo que implicaria un traslado de los conocimientos a la
competencia. Por ende, para dichos autores, el mejor rendimiento se alcanza con la fusion de

ambas.

Por otra parte, cabe destacar que se contempla una predisposicion creciente en los estudios
sobre recursos humanos en apoyar el modelo AMO (Ability, Motivation, Opportunities) para
categorizar las practicas de recursos humanos de un sistema de alto rendimiento (Bailey et al.,
2001). Asi pues, el marco AMO apunta que HPWS influye en la productividad de los
trabajadores, provocando en ellos un mayor sentimiento de compromiso a la hora de
desempefiar sus labores e influyendo, en ultima instancia, en un mayor rendimiento
organizacional. De tal manera, dichas practicas de recursos humanos se pueden organizar en
tres dimensiones: practicas de recursos humanos de incremento de habilidades, de incremento
de motivacion y de incremento de oportunidades (Lepak et al., 2006). Las practicas de
incremento de habilidades se planifican para ejercer una influencia sobre el tipo y el grado de
los conocimientos, destrezas y habilidades del personal mediante actuaciones tales como una
formacion en profundidad. Las précticas de incremento de motivacion se llevan a cabo con el
fin de promover el esfuerzo facultativo de los empleados e implican sistemas de evaluacion
del rendimiento, favoreciendo asi el desarrollo de oportunidades de promocion interna en la
empresa, entre otros beneficios. Las practicas de incremento de oportunidades procuran que
los trabajadores colaboren de manera activa respecto al desempefio de los objetivos
organizativos mediante sistemas de comunicacion interna o programas de participacion de los

empleados (Gardner et al., 2011).



Con todo, las perspectivas anteriores son sintetizadas en el estudio elaborado por
Messersmith et al. (2011). Y es que, en este trabajo se puede apreciar como HPWS repercute,
en primer lugar, en las actitudes y comportamientos de los empleados. Asimismo, los
empleados hacen frente a esta situacion presentando comportamientos extra-roles, como por
ejemplo, los comportamientos de ciudadania organizacional (Organizational Citizenship
Behavior; OCB) y el incremento de la productividad, que repercute de manera directa en el
desempefio organizacional. Este tipo de comportamientos extra-roles son totalmente
voluntarios, es decir, no pueden ser exigidos dado que no son obligaciones, pero son precisos

y beneficiosos para la organizacion.

Este es el momento en el que comienzan a ser conscientes de la problematica que ello
implica, y la denominan la “caja negra”, la cudl una vez se desarrolla, lleva a conceptualizar
una segunda “caja negra” mas pequefia que radica dentro de la méas amplia. Esta segunda
problematica surgida hace referencia a la necesidad de conocer el mecanismo a través del
cual HPWS incide en los resultados de los trabajadores. Para dar respuesta a dicho enigma,
diversos autores (Jiang y Messersmith, 2018) se han basado especialmente en el
“comportamiento enfoque de motivacion”, el cual defiende dos teorias: la teoria del
intercambio social (Blau, 1964) y la teoria del contrato psicologico (Rousseau, 1990). En
ambas teorias afirman la importancia de la norma de reciprocidad, la cual quiere decir que
una de las partes involucradas tendra la necesidad de responder ante el trato recibido
devolviendo lo mismo a cambio. Asi pues, en lo que respecta al entorno empresarial, las dos
partes que intervienen entre si son la propia organizacion y los trabajadores. Por ende, cuando
los empleados perciben que la empresa en la que se encuentran trabajando se preocupa por
sus intereses, lo cual resulta indiscutible en el momento en el que implementan HPWS,
responden desarrollando comportamientos positivos y manifestando un grado de confianza

mas elevado hacia sus superiores.



2.1.2. Motivacion

Actualmente, la motivacion se trata de un elemento fundamental que se encuentra presente en
la vida de todo ser humano; asi varias ramas de la ciencia la han conceptualizado. Este
concepto proviene originalmente de la psicologia, y se entiende como la necesidad o deseo
que impulsa y guia nuestro comportamiento, que lo conduce y subyace a toda costa por la
supervivencia. Pero, con el paso del tiempo, este término se ha ido asociando cada vez mas
dentro del ambito empresarial, concretamente, con la estrecha relacion que existe entre la
motivacion, la satisfaccion y el entorno laboral. Por ello, cuando hablamos de motivacion
laboral es necesario destacar que existen diversas definiciones sobre este concepto, las cudles
vienen dadas por los distintos estudios que se han elaborado al respecto. A continuacién, para

comprender mejor este término, se citaran algunas de ellas.

Por un lado, algunos académicos afirman que la concepcion de motivacion se encuentra
relacionada de manera directa con la satisfaccion de las necesidades de los empleados y con
el cumplimiento de unas condiciones de empleo apropiadas (Herzberg, 1959; Kovach, 1987).
Por otro lado, otros autores consideran que la importancia de la motivacion reside en la
creacion de un buen clima laboral, el cual favorece considerablemente el desempeio

profesional y la satisfaccion personal (Ann y Blum, 2020; Vetrdkova y Mazichova, 2016).

Una vez comentadas algunas definiciones, cabe sefialar que existen dos tipos de motivacion:
la intrinseca y la extrinseca. En lo que se refiere a la motivacion intrinseca, esta se caracteriza
por surgir desde el interior de la propia persona, es decir, nace sin la necesidad de recibir
incentivos externos. Tiene como fin satisfacer los deseos no materiales, tales como la
autorrealizacion y el placer de desempefiar una tarea por el simple hecho de realizarla. Con
respecto a la motivacion extrinseca, esta se puede definir como los estimulos que se producen
fuera del individuo, siendo muy relevante este tipo de motivacion en el &mbito laboral, ya que
supone un aliciente en la consecucion de los objetivos empresariales y en la mejora de los
niveles de calidad y eficacia. Algunos de los ejemplos mas conocidos son las recompensas
econdmicas, las promociones a nivel profesional y las mejoras de las condiciones de empleo.
En definitiva, la principal diferencia entre la motivacion intrinseca y extrinseca es que, la
primera de ellas se basa en el proceso del trabajo en si mismo, mientras que la segunda, se

centra en la compensacion que se logra una vez acabado este proceso.
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Asimismo, encontramos dos factores que motivan a los empleados, lo cual estd
profundamente vinculado con lo anteriormente mencionado. Estos dos factores son los
motivadores y la higiene, los cudles afectan de manera distinta a cada empleado y es que, los
motivadores vienen propiciados por el goce del trabajo mismo, tratandose de una condicion
intrinseca, mientras que, la higiene proviene de fuera del individuo, respondiendo a la
condicién extrinseca (Herzberg, 1959). En conformidad con Kovach (1987), se sostiene que,
en muchas ocasiones, son preferibles los incentivos no monetarios, ademas de que estos son

razonablemente mas econdmicos de implantar.

2.1.3. Autonomia

Una de las principales problematicas a las que se enfrentan los gestores empresariales reside
en lograr que sus empleados se encuentren satisfechos en sus puestos de trabajo, motivados,
productivos y comprometidos con la consecucion de los objetivos planteados con
anterioridad y con la evolucion favorable de las organizaciones (Mirds, Villoria, Alvarez,
Cotobal y Gonzélez, 2017). Esto se debe a que, son varios los investigadores que sostienen
que aquellas organizaciones que cuentan con clientes con un alto grado de satisfaccion,
también disponen de trabajadores satisfechos laboralmente. En consecuencia, se vienen
examinando y poniendo en practica diferentes estrategias que contribuyan a aumentar
considerablemente la satisfaccion laboral del personal, y uno de los métodos mas efectivos

para ello es proporcionarles autonomia.

De conformidad con Hackman y Oldham (1980), la autonomia se define como:“el grado al
cual un empleo proporciona considerable libertad, independencia y discrecion a un individuo
mediante la programacion del trabajo y la demarcacion de los procedimientos que deben
usarse para llevarlo a cabo”. Cabe afadir que, estos autores elaboraron el modelo de las
caracteristicas del puesto, y obtuvieron importantes resultados, entre los cuales destaco la
identificacion de las cinco dimensiones centrales del trabajo, sus consiguientes
interrelaciones y su incidencia en torno a la productividad, motivacidn y satisfaccion de los
trabajadores. Dichas dimensiones principales son: la variedad de habilidades, la identificacion
de las tareas, la relevancia de su labor, el feedback y la autonomia. A su vez, en virtud de
Navarro, Llinares y Montanana (2010), la autonomia es “el grado en que el trabajo permite
independencia, libertad y capacidad de decision para planificar el propio trabajo y elegir los

procedimientos con que se ejecuta’.

11



Por otra parte, Smith (2016) y Bharthapudi (2016) declaran que son multiples las ventajas
con las que cuenta una empresa si sus trabajadores poseen autonomia y es que, cuando un
empleado es autosuficiente para escoger su método de trabajo, su horario y puede hacer uso
de sus propios criterios, se produce un importante impacto positivo en el nivel de satisfaccion
del mismo. Asimismo, La European Foundation for the Improvement of Living and Working
Conditions (2007) desarroll6 una investigacion con el fin de evaluar la satisfaccion en el
trabajo, y las conclusiones que obtuvieron de la misma revelaron que el aspecto mas
relevante y favorable de la satisfaccion laboral se encuentra vinculado de manera directa con
la autonomia personal. Ademas, dicho estudio constatdé que la autonomia conceptual potencia
la satisfaccion en el empleo en cuatro vertientes: el compromiso, la participacion, el
rendimiento y la motivacion en el lugar de trabajo. Por todo ello, es esencial tratar de conocer
en mayor profundidad este fenomeno en empleados de todas las industrias, y especialmente,
en el sector turistico, puesto que los RRHH representan uno de los principales activos que

poseen las organizaciones.

2.1.4. Rotacion laboral

Tal y como indica Beltran-Martin (2016), los primeros casos que se presentaron de rotacion
de personal tienen lugar después del inicio de la revolucion industrial debido a que, en aquél
momento, las empresas no comprenden la importancia de llevar a cabo un proceso de
seleccion de personal estrictamente profesional, sino que inicamente hacian uso de su propia
intuicion personal para decidir si esa persona estaba capacitada para desempefar ese puesto o
no. Esta modalidad de contratacion de personal es la que ocasiondé un desequilibrio
significativo en el personal, dando lugar a una de las principales problematicas, a la cudl se

han de enfrentar las empresas con gran frecuencia: la rotacion de personal.
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Cabe destacar que, un concepto que se encuentra profundamente vinculado con el de rotacion
de personal es el de retencion de personal. De acuerdo con Dominguez (2015), la retencion
de personal se asocia de manera directa con el trabajo que efectuan a través de las funciones
de personal y de direccion estratégica de las compaiiias, donde la concatenacion de dichas
tareas deben conducir a un trabajo basado en la cooperacion y en la comunicacion continua y
directa. Asi pues, pone de manifiesto que dicho asunto repercute de forma directa en las
empresas, especialmente, en materia financiera. Por ese motivo, actualmente, es de vital
importancia que las organizaciones tengan bajo control y estén atentos a la rotacion de
personal, para asi poder adoptar los procedimientos necesarios con el fin de preservar su

operatividad y correcto desempefio.

No obstante, si queremos definir el término de rotacidon de personal, tenemos que tener en
cuenta que no existe unanimidad, por lo que este puede ser distinto en funcion de quién lo
formule. De acuerdo con Beltran-Martin (2016), la rotacion de personal se define como un
fenémeno incapaz de ser eliminado o sustituido, el cual se vuelve preocupante en el momento
en el que hay un desconocimiento acerca de cuales son las causas o razones o cuando no se
cuenta con una regulacion adecuada sobre el mismo, afectando en el indice de rotacion y
agravando las consecuencias de este. En otras palabras, la rotacion de personal se entiende
como el proceso en el cual un nimero limitado de personal sale y entra en una misma
organizacion, en un determinado periodo de tiempo, y cuyas circunstancias de separacion

laboral, son consideradas multifactoriales.

Ademas, cabe sefialar que la rotacion de personal puede aparecer de distintas formas en las
organizaciones, puesto que ello depende del contexto en el cual un empleado abandona su
puesto de trabajo. En funcion de esto, la compafia puede identificar a qué clase de rotacion
va a tener que hacer frente dado que hay dos tipos de rotacion laboral: interna, que se refiere
a la promocioén en el interior de la empresa, donde el empleado unicamente cambia de puesto
de trabajo, y externa, que alude al momento en el que un empleado deja por completo la
organizacion para la que trabajaba (Taylor, 1999). Al mismo tiempo, cuando se produce una
rotacion laboral externa, podemos apreciar dos tipos de desvinculacion en la compaiiia: la
voluntaria, que hace referencia a cuando es el empleado quién decide dejar la empresa por sus
propios motivos, y la involuntaria, que hace alusion al momento en qué la organizacion toma

la decision de poner fin a la relacion laboral con el trabajador.
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Por ende, se puede afirmar que el tipo de rotacion que mas influye a una empresa es la
rotacion de personal externa voluntaria, en vista de que es el propio empleado el qué decide
renunciar, lo cual genera en la misma unos costes que no se habian anticipado, ya que en la

mayoria de los casos, la organizacién no contempla la posibilidad de dicha salida de personal.

Cuando ocurre esto ultimo, es imprescindible que la compafiia investigue acerca de cudles
han sido los factores que han dado lugar a que el trabajador haya emprendido dicho
procedimiento. Las causas que podemos encontrar son dos: externas o internas. Entre las
causas externas destacan la oferta y demanda de personal, una situacion econdmica fragil, la
incertidumbre, la posibilidad de encontrar un nuevo empleo, entre otras. Si algo podemos
apreciar de todas ellas es que, este tipo de motivos son ajenos a la empresa, por lo que no se
encuentra al alcance de la misma poder cambiar dichas circunstancias. Por el contrario, las
causas internas si dependen de la propia empresa, lo que significa que estas han de ser
remodeladas por la misma. De tal manera, en este caso la organizacion tiene la potestad de
llevar a cabo medidas correctivas con el fin de reducir la rotacién de personal (Chiavenato,
2000). Entre las causas internas cabe mencionar la politica salarial de la organizacion, la
politica de beneficios sociales, el tipo de supervision o liderazgo, las oportunidades de
progreso profesional ofrecidas por la empresa, las condiciones fisicas del ambiente de trabajo,
la moral del personal de la compaiiia, la cultura organizacional de la empresa, el proceso de
reclutamiento y seleccion de recursos humanos, los criterios y programas de capacitacion y
entrenamiento de recursos humanos, la falta de motivacion del personal, el clima laboral

nocivo, la satisfaccion o insatisfaccion laboral y las tareas bien definidas y distribuidas.

Por consiguiente, si bien es cierto que la extincidén de la rotacion de personal es uno de los
principales desafios de cualquier organizacidon, dentro de la industria hotelera y turistica
todavia supone un mayor esfuerzo. Esto se debe a que, en este tipo de empresas se confiere
un particular interés al capital humano puesto que la preservacion de personal y la retencion

de talento actuan como factor de competitividad.
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2.2 HIPOTESIS

2.2.1. La relacion entre un sistema de recursos humanos de alto rendimiento y la rotacion

voluntaria de los empleados.

Segun Beltran-Martin (2016) las tres dimensiones (AMO) de un sistema de recursos humanos
de alto rendimiento favorecen significativamente a disminuir las cifras de rotacion voluntaria
de los empleados. En primer lugar, con respecto a la dimension de habilidad, esta se suele
identificar con la funcién de formacion de los empleados. Asi pues, cabe destacar que existe
cierto desacuerdo en lo que respecta a las practicas de recursos humanos de incremento de
habilidades y su influencia, lo cual se puede apreciar con claridad en las investigaciones
previas efectuadas por Tharenou et al. (2007). Dicho de otro modo, en cinco de los siete
estudios empiricos examinados que abordan la conexion entre la formacion y la rotacion, se
identifica una relacion negativa entre dichas variables. Por el contrario, estos autores solo dan
con un estudio que prueba una relacion positiva entre ambas variables, la cual expone que
aquellos empleados que han recibido una mayor formacion anteriormente consideran que
tienen mas oportunidades de encontrar empleo fuera de la organizacion, provocando en ellos
un sentimiento de menor pertenencia a la misma (Gardner et al., 2011). A su vez, también se
han podido observar otros trabajos en los que las variables de formacion y rotacion voluntaria
no mantienen relacion alguna, tal y como afirma en su meta andlisis Subramony (2009). Por
otra parte, se espera encontrar, desde el punto de vista de la teoria de la autodeterminacion
(Deci y Ryan, 1985) y la teoria del intercambio social (Blau, 1983), una relacion negativa
entre las practicas de recursos humanos de incremento de habilidades y la rotacion voluntaria
puesto que son distintos autores los que sostienen que una de las formas en las que una
organizacion puede manifestar su compromiso con sus trabajadores es mediante la provision
de formacion de los mismos (Combs et al., 2006). De igual forma, podemos encontrar
trabajos en los qué no se identifica relacion alguna entre los conceptos de formacion y

rotacion voluntaria, tal y como culmina Subramony (2009) en su investigacion. !

' Las relaciones sustantivas planteadas como hipdtesis en esta investigacion se pueden apreciar de manera més
visual en la Figura 1.
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Ahora bien, tal y como indica Beltran-Martin (2016), si partimos desde la postura de la teoria
de la autodeterminacion (Deci y Ryan, 1985) y la teoria del intercambio social (Blau, 1983),
podemos apreciar la existencia de una relacion negativa entre las practicas de recursos
humanos de incremento de habilidades y la rotacion voluntaria. Esto se debe a que, cuando
una organizacion invierte en este tipo de practicas, los empleados de la misma se sienten mas
valorados y satisfechos ya que ello muestra un mayor compromiso por parte de la empresa
con sus empleados (Combs et al., 2006). Asi pues, la empresa infunde la creencia en sus
trabajadores de qué valora sus aportaciones y su participacion, afianzando su relacion y
generando en estos un mayor sentimiento de pertenencia a la misma, lo que conlleva la

fidelizacion de sus empleados (Gardner et al., 2011).

De manera similar, la implantacion de practicas de recursos humanos de incremento de
motivacion genera en los trabajadores un sentimiento de realizacidn, tanto a nivel profesional
como a nivel personal. Algunos ejemplos de este tipo de practicas son la participacion en los
beneficios y la promocion interna. Por ello, no es de extrafiar que, importantes autores como
Gardner et al. (2011) sostienen, desde la perspectiva de la autodeterminacion, que este tipo
de practicas cubren las necesidades de relacién de un empleado. Esto quiere decir que, existe
un sentimiento de pertenencia y de participacion en un colectivo basados en el respeto y
cuidado mutuo, lo cual genera un mayor compromiso afectivo por parte del trabajador
respecto a la organizacion y, en consecuencia, mitiga las posibilidades de que este decida
dejar la empresa. En otras palabras, Chew y Chan (2008) manifiestan que «los empleados
muestran un mayor compromiso y tienden a permanecer en su empresa cuando creen que sus

capacidades, esfuerzos y rendimiento son reconocidos y apreciados».
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En lo que respecta a las practicas de recursos humanos de incremento de oportunidades, cabe
destacar que estas resultan muy positivas para los empleados puesto que les hacen sentir que
la organizacion se preocupa por su bienestar y lo que ello engloba. De esta manera, se
comienzan a fomentar los vinculos positivos y emocionales entre el trabajador y la empresa,
generando en el primero un mayor sentimiento de implicacion, reduciendo considerablemente
la posibilidad de dejar su puesto de trabajo. En este apartado destacan practicas tales como la
comunicacion regular con los empleados, la cual provoca un importante incremento de
implicacion, por parte de los empleados, con los asuntos organizativos. De tal forma, se
explica como varias investigaciones han probado que aquellos empleados a los que se les
permite participar de una forma mads activa en las diferentes cuestiones de la empresa, suelen
mostrar un mayor compromiso por la misma, lo cual reduce significativamente la

contemplacion de abandonar la empresa (Beltran-Martin, 2016).

En resumidas cuentas, la implantacion de un sistema de recursos humanos de alto
rendimiento es necesaria para construir una relacion de empleo basada en la inversion
reciproca, donde el trabajador desempefia un papel importante para la organizacidén
ofreciendo aportaciones de valor y la empresa, a cambio, apuesta por el progreso y desarrollo
de sus empleados (Beltran-Martin, 2016) Como consecuencia de esta accién de intercambio
social, cabe destacar el aumento que se produce respecto al compromiso afectivo de los
propios trabajadores (es decir, el vinculo psicolégico establecido entre el trabajador y la
empresa para la que trabaja) y la voluntad de seguir trabajando para la organizacion, resultado
del incremento de apego mutuo. Cabe mencionar que son multiples las investigaciones que
afirman que entre el compromiso afectivo y la rotacion voluntaria se produce una relacion
negativa (véase el meta-analisis de Meyer et al., 2002). Por tanto, se prevé una relacion
negativa entre el sistema de recursos humanos de alto rendimiento y la rotacion voluntaria de

los empleados.

Hipotesis 1: El nivel de implantacion de las practicas de recursos humanos de alto

rendimiento esta relacionada negativamente con la rotacion voluntaria.
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2.2.2. La relacion entre un sistema de recursos humanos de alto rendimiento, la motivacion y

la autonomia de los empleados y la rotacion voluntaria de los empleados.

De conformidad con el modelo AMO de los recursos humanos y como ha sido indicado en el
apartado inicial de este proyecto, las dimensiones de un sistema de alto rendimiento tienen
como intencién ejercer influencia sobre un elemento determinado del rendimiento del
empleado. Asi pues, cada dimension de dicho sistema tiene una finalidad particular. Las
practicas de recursos humanos de incremento de motivacion se implantan en la organizacion
con el objetivo de potenciar la motivacion de los trabajadores y las practicas de incremento
de oportunidades se ponen en marcha con objeto de mejorar la contribucion de su empleado y

su autonomia (Lepak et al., 2006).

Beltran-Martin (2016) explica que, en lo que respecta al primer elemento del rendimiento del
empleado que vamos a tratar, que se refiere a la motivacion, podemos exponer que, las
practicas de recursos humanos de incremento de habilidades promueven la mejora del grado
de motivacion de los trabajadores puesto que facilita el crecimiento de la vida profesional y la
empleabilidad del mismo. Dichas practicas conceden a los empleados aumentar su condicion
de destrezas y, de esta manera, pueden gozar de un mayor abanico de desafios y retos en su
organizacion, incrementandose las oportunidades para su desarrollo personal, lo cual fomenta
la motivacion laboral (White y Bryson, 2013). De tal forma, se entiende como la
implementacion de practicas de recursos humanos de incremento de motivacion son
convenientes para aumentar el grado de motivacion de los trabajadores, puesto que propagan
la conviccion de que los esfuerzos realizados en el puesto de trabajo supondran mejores
recompensas (Jiang et al., 2012a). Por tanto, se prevé una relacion positiva entre las practicas
de recursos humanos de incremento de oportunidades y la motivacion debido a que tales
practicas brindan a los empleados la oportunidad de participar en la resolucion de los posibles
problemas que pueden ir surgiendo en la empresa y en la gestion del cambio, reforzando de
esta manera la autoestima y el interés por el trabajo que han de realizar (White y Bryson,
2013). De acuerdo con Delery y Shaw (2001), quiénes indican que el término empowerment
se asocia de forma significativa con la motivacion laboral, llevaron a cabo un estudio

empirico en 30 organizaciones neerlandesas donde dicha afirmacion queda justificada.
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Ahora bien, es necesario apuntar que la motivacion de los empleados contribuye numerosos
beneficios dentro del propio sector hotelero puesto que, aquellos trabajadores que se
encuentran motivados suponen un elemento clave a la hora de que los hoteles logren obtener
la excelencia en el servicio que ofrecen. Centrandonos en la cuestion de las recompensas y
los incentivos, relacionados de manera directa con la motivacion extrinseca e intrinseca, cabe
senalar que, de acuerdo con Kovach (1987) que, las motivaciones no monetarias son mejor
valoradas que las monetarias ya que, las primeras, no estan bajo el mando de los gerentes de
primer nivel. De tal forma que, como afirman Vetrakova y Maztchova (2016), los empleados
que gozan de una motivacion elevada, tienen un mejor desempefio laboral y se encuentran

mas satisfechos laboralmente, lo cudl se ve reflejado claramente en la satisfaccion del cliente.

De tal manera, Pfeffer (1998) plantea un modelo conceptual comprendido por seis categorias
distintas, que se refiere a la implementacion, por parte de las empresas, de distintas practicas
de recursos humanos de alto rendimiento, tales como son el seguimiento de una estrategia de
contratacion y seleccion efectiva, la comunicacion efectiva, la aplicacion de un sistema de
recompensas pertinente, la creacion de un clima de trabajo positivo, la implementacion de
politicas y procedimientos justos y equitativos y la identificacion de las necesidades de
capacitacion y el desarrollo de los empleados, para conseguir que estos incrementen su nivel
de motivacion. Pero, a pesar de dicho planteamiento, todavia queda mucho por estudiar
acerca de la problematica asociada con las condiciones de trabajo de los empleados de un
hotel y como esta influye en el grado de motivacion, desempefio y retencion de los mismos.
Asi pues, son varios los autores expertos en recursos humanos que han insinuado que la
motivacion de los trabajadores repercute de manera directa en la satisfaccion del cliente, la
cual depende, en gran medida, del desempefio de todos los empleados implicados en el
proceso de entrega del producto hotelero (Lee et al., 2015). De ahi que, para lograr hacerse
con una plantilla de trabajadores que se sientan realmente motivados, es necesario que las
organizaciones hoteleras sean conscientes de que han de poner en practica algunas
herramientas estratégicas, como podrian ser algunas de las anteriormente mencionadas, con el
fin de mejorar la operatividad de las practicas de recursos humanos y alcanzar el desempefio
perseguido. En resumidas cuentas, las practicas de recursos humanos repercuten,
significativamente, en la motivacion de los empleados y el desempeio organizacional (Lee et

al., 2015).
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Por otra parte, cabe destacar que todo ello afecta en la incidencia de la rotacion voluntaria,
puesto que, tal y como comenta Chiavenato (2000), ello no es una causa, sino mas bien un
efecto a consecuencia de ciertos fendémenos, ya sean en el interior o en el exterior de la
organizacion, que condiciona la actitud y el comportamiento del personal. Si bien es cierto
que, la rotacion voluntaria del personal no solo se produce cuando un empleado se encuentra
desmotivado, descontento e insatisfecho laboralmente, esta es la principal causa, y se
encuentra profundamente vinculada, en la mayoria de los casos, a una insuficiente gestion de
los recursos humanos. Sin embargo, cabe sefialar que, una jubilacién u otro tipo de
motivacion que pueda hacer al empleado abandonar su empleo, se considera igualmente,

dentro del analisis de volumen de negocios, como rotacion voluntaria.

Centrandonos en la rotacion voluntaria que sucede a consecuencia de la insatisfaccion
laboral, cabe destacar que esta situacion se agrava cuando la persona insatisfecha representa
un recurso humano sumamente demandado. Y es que, la insatisfaccion se encuentra
profundamente arraigada a la motivacion que puede llegar a sentir un individuo. De tal forma,
la motivacién humana repercute, de primera mano, en el desempefio y desarrollo de cada
individuo, viéndose la empresa en la obligacion de favorecer que sus empleados logren sus
metas personales, se encuentren satisfechos tanto individualmente como colectivamente, y
ello favorece a la empresa, puesto que supone una importante mitigacion en la rotacion de
personal. De acuerdo con la teoria planteada por McGregor (1994), se aprecia que hay dos
planteamientos relativos a la naturaleza humana, donde se presentan los factores X e Y,
tomando en cuenta que para toda toma de decisiones se considera la naturaleza y la conducta
humana. En lo que respecta a la teoria X, se refiere a que el ser humano ordinario siente una
aversion intrinseca hacia el trabajo y lo esquiva siempre que puede. Ello significa que, gran
parte de las personas han de ser obligadas, controladas y dirigidas por un superior jerarquico,
lo cudl ellos prefieren ya que asi eluden mayores responsabilidades. Haciendo referencia a la
teoria Y, se sefiala que la aplicacion del esfuerzo fisico y mental en el trabajo resulta algo tan
organico como comer o descansar, lo que hace que el control externo y la amenaza del
castigo no sean los mejores aliados a la hora de encaminar el esfuerzo humano hacia los
objetivos preestablecidos por parte de la organizacion. En este caso, el hombre ha de dirigirse
y controlarse a si mismo en servicio de los propositos que se ha comprometido a alcanzar, lo

que le lleva a no s6lo aceptar responsabilidades, sino también a buscarlas.
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En efecto, Mcgregor (1994) sostiene que la primera teoria mencionada es influyente en las
estrategias de recursos humanos de las organizaciones y da una visidon esencial acerca del
comportamiento humano en el dmbito de las organizaciones. Por el contrario, la segunda
teoria apunta que las limitaciones de colaboracion humana con las metas de la organizacion
no son realmente limitaciones de naturaleza humana, sino de la astucia de los directivos para
conseguir motivar a los recursos humanos. De esta manera, dicha teoria nos proporciona una
perspectiva acerca de como la direccion de la organizacion incide significativamente sobre la
motivaciéon de los empleados, y como las decisiones que estos apliquen van a tener un
importante impacto en que las personas se sientan motivadas o dentro de la empresa y se
replanteen su continuidad dentro de la misma. Asi pues, el factor motivacional también ejerce
influencia en los causas de rotacion, puesto que este elemento es controlado por el propio
individuo y repercute de manera directa en la satisfaccion laboral, donde el reconocimiento y
la responsabilizacion suponen factores clave que los trabajadores cada vez buscan mas dentro
de su empresa (Dominguez, 2015). Por tanto, si una organizacion pone en marcha practicas
de recursos humanos de alto rendimiento, hemos podido observar que esto afecta en la
motivacion laboral, incrementandose, lo que nos lleva a la satisfaccion laboral. En este punto,
se entiende que, si un empleado se encuentra satisfecho laboralmente, no abandonard su

empresa.

Una de las principales herramientas que se usan para comprender mejor el grado de
satisfaccion del cliente y, en consecuencia, el nivel de satisfaccion laboral del trabajador, son
las resefias de los hoteles en linea, influyendo de manera significativa en la consulta de
informacion acerca del hotel, en la experiencia de compartir con el cliente y, por supuesto, en
las ventas de hospedaje. Por ello, algunos académicos hacen uso de dichas resefias,
tomandolos como indicadores de medida de la satisfaccion de los huéspedes y del desempeiio
organizacional. Por ejemplo, Morosan y Bowen (2018) alegaron en su estudio que las
plataformas de revision en linea exponen la actitud y las vivencias de la clientela con mas
exactitud que muchas otras encuestas que se puedan realizar, y es que, en la actualidad, se
han convertido en uno de los medios de informacion con mayor relevancia en la industria
hotelera. Del mismo modo, Berry y Parasuraman (1995) debatieron acerca de la
trascendencia que supone precisar el grado de satisfaccion del cliente a través de su
retroalimentacion, suponiendo una relacion directa con lo referente al desempefio

organizacional.
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Ademas, Lee et al. (2015) considera que las resefias son una cuestion fundamental en el
proceso de toma de decisiones y en las tarifas de conversion de reservas, y asi mismo lo
manifiesta, puesto que cada vez son mas los estudios que afirman que las resefias de los
hoteles en linea suponen una construccion de rendimiento y una fuente de informacion clave
para el sector turistico. Por todo ello, se puede afirmar que la implantacion de practicas de
recursos humanos afectan considerablemente a la motivacion del empleado, influyendo asi en
las evaluaciones de las resefias de hoteles en linea, lo cual ademads, supone un importante
conocimiento a la hora de que el hotel pueda desarrollar mejores estrategias competitivas que
su competencia. En definitiva, en la industria hotelera el grado de motivacion del trabajador
establece, en buena medida, la experiencia del cliente y el desempefio del hotel debido a que
son los propios empleados de primera linea los que tratan de satisfacer cada una de las

necesidades que pueden surgir a sus huéspedes.

Siguiendo a Beltran-Martin (2016) y en relacioén con el segundo elemento del rendimiento
empleado, que se trata de la autonomia, se espera que, las practicas de recursos humanos de
incremento de oportunidades favorezcan considerablemente a reforzar la autonomia del
trabajador por medio del rol que asumen los supervisores reconociendo el enfoque y las
aportaciones de los mismos, suministrando importante informaciéon y permitiendo una

participacion mucho mas activa.

Desde la perspectiva de la teoria de la autodeterminacion, se sostiene que aquellos
trabajadores con un nivel de capital humano mas elevado y con una mayor autonomia tienen
una menor probabilidad de abandonar la empresa, puesto que ésta les confiere la posibilidad
de cubrir sus necesidades de competencia e independencia y, en caso de dejarla, dichas
necesidades dejarian de ser atendidas (Beltran-Martin, 2016). En particular, en lo que
respecta a la importancia de los conocimientos, habilidades y destrezas para disminuir la
rotacion voluntaria de los empleados, la teoria del capital humano propone que serd menos
probable que aquellos trabajadores que cuenten con un grado de conocimientos, habilidades y
destrezas mas elevado cesen su actividad laboral en dicha empresa ya que este capital
humano es el que les proporciona concluir con éxito la ejecucion de sus labores, disponer de
una retroalimentacion favorable y tener oportunidad de promocion dentro de la misma (Jiang

etal., 2012a).
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En lo que concierne a la conexidn entre autonomia y rotacion, Deci et al. (1989) llevo a cabo
una investigacion empirica en la que probd que aquellos empleados que disfrutan de una
mayor autonomia en su empleo, muestran un mayor grado de confianza en su organizacion y

se encuentran satisfechos laboralmente.

De manera similar, en la investigacion de Pajak y Glickman (1989) se contempla que
aquellos empleados que gozan de autonomia sienten un mayor vinculo de pertenencia hacia
la empresa, lo cual tiene como consecuencia el incremento de la lealtad y de la confianza en
el propio trabajador frente a la misma. Por todo ello, la relacién negativa entre la motivacion
laboral y la rotacién voluntaria de los empleados ha quedado notablemente justificada,
posiblemente porque aquellos empleados que se encuentran mas motivados y que ejercen sus
tareas gustosamente no suelen verse atraidos por encontrar un nuevo empleo solo por el

hecho de recibir, entre otras cosas, mayores recompensas extrinsecas (Beltran-Martin, 2016).

Hipétesis 2: Existe un efecto indirecto negativo del HPWS sobre la rotacion laboral de los

empleados a través de su motivacion.

Hipotesis 3: Existe un efecto indirecto negativo del HPWS sobre la rotacion de los

empleados a través de su autonomia laboral.
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Figura 1: Relaciones entre HPWS y rotacion laboral.
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3. METODOLOGIA.

3.1 Procedimiento de recopilacion de datos.

Para poder llevar a cabo nuestra encuesta y, posteriormente, proceder al analisis empirico de
los resultados obtenidos, nos hemos apoyado en las cuestiones realizadas en la Encuesta de
Calidad de Vida en el Trabajo (ECVT, 2010) efectuada por el Ministerio de Trabajo y
Asuntos Sociales, mas exactamente, en los items seleccionados y examinados por parte de
Beltran-Martin (2016). En esta encuesta tratamos de evaluar los diferentes entornos laborales
con el fin de proporcionar informacidn acerca de la evaluacion subjetiva de los trabajadores
acerca de su empleo y de las actividades diarias que desempefian, todo ello dentro del &mbito
del sector hotelero. Los datos recogidos vienen dados por parte de una muestra aleatoria y

representativa de trabajadores nacionales en el municipio de Castellon de la Plana.
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Este cuestionario ha sido distribuido a una muestra (N) de 70 empleados en el sector privado
turistico, concretamente, a una serie de hoteles pertenecientes a la provincia de Castellon, con
el objetivo de analizar e identificar el grado de satisfaccion laboral de dichos trabajadores y
corroborar la importancia de implementar practicas de recursos humanos de alto rendimiento
en la industria hotelera. A continuacion, se enumeran los diferentes hoteles que han
contribuido a esta investigacion: el Hotel Luz, EuroHotel Castelld, B&B, Hotel Jaume I,
Hotel Mindoro, Hotel Center y Hotel Dofa Lola. Como se puede observar, todos ellos se
encuentran ubicados en el centro de la ciudad de Castellon y se ha considerado un estudio
interesante de realizar por diversos motivos. El primero de ellos es que Castellon considera a
los hoteles con los que cuenta como un factor determinante para el turismo y, el segundo de
ellos es que, desde unos anos atras, estan tratando de fomentar la actividad turistica en la
capital de la provincia de Castellon, pero a pesar de muchos esfuerzos, esta resultando una

tarea compleja.

3.2 Medidas.

En lo que respecta a la medida de las dimensiones del sistema de recursos humanos de alto
rendimiento, cabe destacar que esta se apoya en las distintas percepciones que tienen los
empleados sobre las practicas de recursos humanos de incremento de habilidades, de
incremento de motivacion y de incremento de oportunidades. En la encuesta nos hemos
querido centrar en la valoracidn que realizan los empleados acerca de las practicas de
recursos humanos implementadas en su empresa, ya que las evaluaciones que estos
proporcionan, representan un mejor predictor de sus resultados actitudinales y
comportamentales que si la valoracion fuese aportada por parte de los directivos sobre dichas
practicas (Kehoe y Wright, 2013). De tal forma, a cada escala se le han asociado unas
cuestiones concretas, las cuales a continuacion procederemos a detallar. La escala de
practicas de recursos humanos de incremento de habilidades integra tres items: el nimero de
horas que a dedicado el empleado a participar en actividades formativas que han sido
ejecutadas y sufragadas por parte de su organizacion en el Gltimo afio (variable continua), el
grado de satisfaccion con la formacion proporcionada por su empresa (en una escala del 0 al
10) y si cabe la posibilidad de que los empleados que pertenecen a la organizacion dispongan
de algtn tipo de subvencion para continuar mejorando su formacioén (variable dicotdémica,

siendo 1 =siy 2 =no).
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En cuanto a la escala de practicas de recursos humanos de incremento de motivacion se rige
también por tres items: el grado de satisfaccion en cuanto a que el empleado puede ascender a
puestos de trabajo con mayor retribucion y/o mayor responsabilidad dentro de su empresa (en
una escala de 0 a 10), el grado en el que el trabajador es valorado por las labores
desempefiadas en su puesto de trabajo por parte de sus superiores (en una escalade 0 a 10) y
la posibilidad de acceder a algun tipo de participacion extra en los beneficios de la empresa
(variable dicotomica, siendo 1 = si y 2 = no). En lo que concierne a la escala de practicas de
recursos humanos de incremento de oportunidades, estd compuesta por los siguientes items:
grado de conocimiento acerca de como esta constituido el organigrama de su organizacion
(en una escala del 0 al 10), grado de conocimiento en cuanto a los objetivos a corto, medio y
largo plazo que tiene su empresa (en una escala del 0 al 10) y grado de satisfaccion del
empleado con respecto a la implicacion que le permiten tener a la hora de tomar decisiones en

torno a las tareas que se han ido desarrollando en la organizacion (en una escala del 0 al 10). 2

Tal y como sefialan Becker y Huselid (1998), el procedimiento tradicional para operativizar el
concepto de sistema de RRHH de alto rendimiento (HPWS) es medirlo como un indice, el
cual ha sido calculado como la media de los valores estandarizados del conjunto de items que
lo conforman. Por consiguiente, siguiendo esta recomendacion, en esta investigacion se

calcula la media aritmética de los anteriores 9 items.

En lo que se refiere a la rotacion de personal, esta ha sido medida como la variable inversa de
la voluntad del trabajador por permanecer en la organizacion, que corresponde a la pregunta
13 del cuestionario, en una escala del 0 al 4. En cuanto la variable de motivacion, esta se
mide a través de un unico item, que hace referencia a la pregunta 14, en una escala del 1 al
10, al igual que la variable de autonomia, que se trata de la pregunta 15 y tiene las mismas

caracteristicas que la anterior.

2 En el anexo se pueden consultar todos los items utilizados en esta investigacion para medir los diferentes
conceptos.
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Adicionalmente, hemos incorporado tres variables de control. La primera de ellas
corresponde al género, tratdndose esta de una variable dicotomica, en la cual hay que tener en
cuenta que, por norma general, la cantidad de mujeres esta asociada a una rotacion laboral
voluntaria superior. La siguiente hace referencia a la permanencia del empleado en la
organizacion, medido en afios, y es que son diversas las investigaciones que han probado que
la antigliedad se vincula de manera negativa con la rotacion voluntaria. La tltima variable de
control responde al tipo de relacion laboral que tiene el trabajador con la empresa y es
también una variable dicotomica, ya que sOlo se ofrecen dos opciones como respuesta:
contrato de duracion indefinida o contrato temporal. Cabe afadir que, son diversos los
estudios que demuestran que cuando se pacta un contrato eventual, es muy complicado que
ese empleado llegue a conseguir hacerse con un contrato indefinido en dicha empresa, lo que
demuestra que el tipo de contrato temporal estd relacionado positivamente con la rotacion

voluntaria (Beltran-Martin et al., 2017).

3.3 Procedimiento estadistico.

A la hora de realizar una investigacion, es necesario tener en cuenta la cantidad de variables
que se pretenden medir puesto que, en caso de tener intencion de examinar diversas variables
de manera simultdnea, mediante un andlisis estadistico, es preciso hacer uso del modelo de
ecuaciones estructurales (Structural Equation Model; SEM). Este modelo es el que se encarga
de elaborar la relacion dependiente que existe entre las variables a tratar. En este caso, se
designa una conexion de dependencia entre como influyen las practicas de recursos humanos
de alto rendimiento en la motivacion y en la autonomia de los empleados, y en como afectan
estas conexiones a la rotacion laboral. Para comprender mejor el modelo empleado, cabe
destacar que este tiene como funcién la integracion de ecuaciones lineales, estableciendo de
manera sistematica aquellas variables que son dependientes o independientes de otras. Esto
resulta realmente util debido a que, dentro de un mismo modelo, las variables que pueden ser
independientes en una relacion, pueden ser dependientes en otras, lo cudl hace de este método
cientifico uno de los mas practicos a la hora de medir el efecto y las relaciones entre

multiples variables.
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Para ello, hemos utilizado el programa de estadistica EQS 6.1 para Windows, el cual nos ha
permitido probar las hipdtesis anteriormente planteadas mediante pruebas de mediacion,
método sugerido por Baron y Kenny (1986). Dicho procedimiento radica en evaluar dos
modelos estructurales. El primero de ellos se trata de un modelo de efectos directos que pone

en evidencia el efecto de los predictores de las variables dependientes.

Este procedimiento consiste en estimar dos modelos estructurales. El primero corresponde a
un modelo de efectos directos que prueba el efecto de los predictores de las variables
dependientes. En el contexto de esta investigacion, dicho modelo nos ha permitido comprobar
la veracidad de la hipdtesis 1, que vinculaba la implementacién de précticas de alto
rendimiento (HPWS) de manera negativa con la rotacion laboral voluntaria. Para que dicha
relacion exista, los coeficientes de trayectoria en modelo de efectos directos correspondientes
al enlace HPWS-rotacion laboral (y1) ha de ser significativo para poder seguir evaluando el
modelo. Respecto al segundo modelo, este se trata de un modelo mediador que incluye dos
variables mediadoras: la motivacion y la autonomia. Este modelo se corresponde con el
modelo global planteado en la Figura 1, necesario para contrastar las hipotesis 2 y 3 de esta

investigacion.

Asimismo, este modelo global nos permite averiguar si la mediacion es parcial o total. En
caso de que en este modelo global la relacion directa entre HPWS y rotacion laboral deje de
ser significativa, nos encontraremos ante una mediacion total. Es decir, todo el efecto de un
sistema HPWS sobre la rotacion laboral se ejerce a través de la motivacion y/o la autonomia
laboral. Si se presenta una mediacion total, es un indicador de la importancia clave de esa
variable para explicar el efecto de una variable independiente sobre la variable dependiente
(Beltran et al., 2017). Por el contrario, si en este modelo global el efecto directo de HPWS
sobre la rotacion sigue siendo significativo, al mismo tiempo que también lo son los efectos
indirectos, entonces estariamos ante una mediacion parcial (Beltran et al.,2017 ). En este
ultimo caso, pueden haber otra serie de mecanismos intermedios no considerados en esta

investigacion que afectarian a la rotacion laboral.
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Cabe anadir que, el proceso SEM es considerado como la amplificacion del analisis de
multivariantes de regresion multiple. De tal forma, se comprende que dicho ajuste puede
ocasionar cierto margen de error entre los datos iniciales y los valores tedricos obtenidos de
la regresion. Naturalmente, cuanta mas exactitud y precision haya en el ajuste que se efectua,
mas representativa y fiable sera la regresion. Asi pues, se podra cumplir la pretension de
adquirir los valores de la variable a partir de la informacion obtenida acerca de la variable

regresora.

Para poder efectuar el ajuste del modelo a los datos, se ha de tener en cuenta el estadistico de
bondad del ajuste de la chi-cuadrado Yuan-Bentler (X2), junto a sus respectivos grados de
libertad (gl), asi como a otros indices de ajuste importantes y empleados por norma general
en este tipo de modelos. Destacan, especialmente, el indice de ajuste no normalizado (NNFI),
el indice de ajuste comparativo (CFI) y el error de aproximacion cuadratico medio (RMSEA).
Debido a que se trata de un modelo complejo y el tamafio de la muestra es elevado, es
conveniente hacer uso de dichos indices para determinar si es aceptable el modelo estructural
planteado (Little, 2013). Normalmente, los valores que son aceptados para el NNFI y el CFI,

han de ser superiores a 0,9, mientras que para el RMSEA, tienen que ser inferiores a 0,06.

4. RESULTADOS

La Chi Cuadrado indica si los resultados obtenidos en el modelo elaborado son fiables, es
decir, esa es la bondad del ajuste del modelo a los datos. En este caso, los resultados cumplen
con la norma, por lo que son interesantes de analizar. Pero, por el contrario, si el modelo no
se hubiese ajustado a los datos, no podriamos haber realizado un analisis del mismo, puesto
que no seria provechoso. Asi pues, tenemos una Chi Cuadrado para cada uno de los modelos.
En el primer modelo, el més sencillo, que se trata del modelo de efectos directos, la cifra de
Chi Cuadrado es de 1,852 con tres grados de libertad y el valor de probabilidad para dicho
estadistico es de 0,60359. También es importante hacer mencion a los indices del ajuste en
funcion del modelo. En este primer modelo, podemos apreciar que el CFI da un resultado de
0,999, siendo de 1,000 el resultado maximo y O el resultado minimo qué se puede obtener,
admitiendose los valores superiores a 0,9, que el GFI, con una cifra de 0,987, cumple con las
condiciones mencionadas y que el RMSEA, que funciona de manera contraria a los dos
valores anteriores, muestra un dato de 0,000, lo que significa que se trata de un ajuste notable

ya que este ha de ser inferior a 0,6.
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Respecto al segundo modelo, el dato obtenido de la Chi Cuadrado es de 11,265 con siete
grados de libertad y el valor de probabilidad para este estadistico es de 0,12747. De tal
manera, para que el ajuste sea util, el valor P ha de ser superior a 0,05, regla que se cumple en
ambos casos. Por el contrario, para el segundo modelo, el cual se rige por los mismos
codigos, se observa un CFI de 0,956, un GFI que muestra como resultado 0,954 y un

RMSEA que tiene como dato 0,954.

Tabla 1. Resultados del path analysis para los efectos directos de alto rendimiento sobre

la rotacion voluntaria de los empleados.

MODELO 1 Parametros estandarizados
HPWS - Rotacion laboral -0,387*
Sexo - Rotacion laboral -0,009*
Antigiiedad - Rotacion laboral -0,107*

Relaciones causales. N=70; *p<0,05

Figura 2: Resultados del path analysis para el modelo 1.
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Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 2. Resultados del path analysis para los efectos del sistema de recursos humanos

de alto rendimiento sobre la rotacion voluntaria de los empleados.

MODELO 2 Parametros estandarizados
HPWS - Rotacion laboral -0,007

HPWS - Motivacion 0,589%*

HPWS - Autonomia 0,434*
Motivacion - Rotacion laboral -0,675*
Autonomia - Rotacion laboral 0,068

Sexo - Rotacion laboral -0,107
Antigiliedad - Rotacion laboral -0,159

Relaciones causales. N=70; *p<0,05

Figura 3: Resultados del path analysis para el modelo completo.
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Fuente: Elaboracion propia.
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El primer modelo presentado en el trabajo, muestra la relacion directa entre las variables de
rotacion voluntaria y las précticas de alto rendimiento, desde el punto de vista de los
empleados del hotel. Asi pues, en lo que concierne a dicho modelo, se ha podido comprobar
mediante la encuesta los resultados del analisis, los cudles muestran una relaciéon negativa
entre la variable HPWS y la rotacion laboral, lo cual evidencia que cuanto mayor sea la
implantacion de HPWS, menor sera el grado de rotacion laboral. Visto desde una perspectiva
inversa se podria decir que, la percepcion que tienen los trabajadores de las practicas de alto
rendimiento tiene un efecto positivo sobre la permanencia laboral. Para poder llegar a esta
conclusiéon, el resultado obtenido se ha interpretado de manera negativa, dando como
resultado ‘-0,387’. Por consiguiente, cuanto mayor sea la percepcion de los empleados de que
la empresa estd implementando practicas de alto rendimiento, menor sera el grado de rotacion

laboral.

Una vez corroborada la hipdtesis 1 planteada en el inicio del proyecto, se pretende averiguar
qué variables intervienen en dicha relacion. En este caso, la decision tomada ha sido la de
introducir dos posibles mecanismos mediadores, que son la motivacion de los empleados y la
autonomia. Este se trata del segundo modelo planteado, mas completo que el anterior, y trata
de explicar como las practicas de alto rendimiento afectan al grado de motivacién y de

autonomia y, a su vez, esas dos variables influyen en la rotacién voluntaria.

En este segundo modelo, podemos apreciar la relacion directa que teniamos en el modelo
inicial, las variables de control y las variables de motivacion y autonomia. Por una parte, para
la variable que relaciona la motivacion con las practicas de alto rendimiento, se ha alcanzado
un resultado de ‘0,589°, mientras que para la autonomia se ha obtenido una cifra de 0,434°.
Como puede comprobarse, ambos efectos son positivos y significativos. Por consiguiente,
cabe concluir que HPWS presenta un efecto positivo tanto sobre la motivaciéon como sobre la
autonomia de los empleados. Por otra parte, la variable que conecta la motivacién con la
rotacion laboral ha dado un resultado de ‘-0,675’°, siendo este resultado muy diferente al
obtenido en la misma relacién para la variable de autonomia, con una cifra de 0,068’. Asi
pues, el primer efecto presenta una intensidad significativa, a diferencia del segundo efecto,
el cual no es significativo. En otras palabras, la autonomia laboral no afecta a la rotacion

laboral.
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De tal forma, se muestra que, de las cuatro relaciones realizadas, inicamente tres de estas son
estadisticamente significativas, a excepcion de la variable de autonomia en relacion con la
rotacion voluntaria. Esta coyuntura ocasiona que, mientras que el efecto indirecto del HPWS
sobre la rotacion laboral a través de la motivacion es significativo (-0,397; p <0,05), el efecto
indirecto del HPWS sobre la rotacion laboral por medio de la autonomia no lo sea (0,029; p >
0,05).” En definitiva, de estos resultados se deriva que la hipotesis 2 se confirma, pero la

hipotesis 3 no.

Todo ello indica que, la Gnica variable que realmente se considera un mecanismo mediador y
que da explicacion a la relacion planteada entre las practicas de alto rendimiento y la rotacion
laboral es la variable de motivacion. Esto se puede apreciar claramente en los resultados
obtenidos y formulados anteriormente, y es que el efecto indirecto que se produce entre
dichas variables es significativo, a diferencia de los resultados presentados para la autonomia,
que no muestran valores relevantes. En definitiva, la motivacion es considerada como la
variable mediadora, mientras que la autonomia no puede ser considerada asi dado que el
resultado que presenta cuando se relaciona con la rotacion laboral no es, en ningln caso,

revelador.

Una vez analizado cada modelo por separado, es necesario hacer una valoracion conjunta de
ambos. De esta forma, cabe destacar que en el segundo modelo, la relacion directa de HPWS
sobre rotacion laboral deja de ser significativa, a diferencia de lo que ocurria en el modelo de
efectos directos, puesto que el resultado obtenido para este segundo es de -0,0007. Por
consiguiente, este resultado demuestra que estamos ante un modelo de mediacion total, en el
que todo el efecto de la variable HPWS sobre la rotacién laboral se ejerce unica y
exclusivamente via motivacion. En el caso de que esta relacion directa hubiese sido
significativa, se trataria de un modelo de mediacion parcial. Es decir, una parte de dicha
relacion se explicaria via motivacion, y otra parte, se interpretaria teniendo en cuenta otras

variables que no se han tomado como referencia para este modelo.

3 El valor de los efectos indirectos se calcula a partir del producto de los parametros de las dos relaciones
causales que lo componen.
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A continuacion, comentaremos los resultados obtenidos en las variables de control, que eran
3: sexo, tipo de contrato y hotel. En lo que respecta al sexo, la muestra (N) era de 70
trabajadores, de los cudles 50 eran mujeres, reflejando un 71.4% del total y 20 eran hombres,
siendo un 28.6%. Esto indica que la plantilla de los hoteles a los que hemos pasado las
encuestas, estdn conformados principalmente por mujeres, y en menor proporcion, por
hombres. Asi pues, el sector hotelero viene marcado por una fuerte presencia femenina, alto
compromiso y duras condiciones de trabajo, que, en algunas ocasiones, llevan a situaciones
de precariedad laboral. De tal forma, se entiende como dicho sector dista de ser una actividad
respetuosa en lo que se refiere al género, dado que son numerosas las caracteristicas que se
pueden apreciar en lo relativo a la division del trabajo resultada por los estereotipos de
género. Todo ello, se puede observar con mayor claridad si nos fijamos en la segregacion
ocupacional, la escasa presencia femenina en los altos cargos y el gran nimero de mujeres

que conforman la base de la estructura ocupacional hotelera.

En relacion con la tipologia de contrato, el contrato de duracion indefinida alcanza un 77,1%,
lo que significa que 54 de los trabajadores gozan de una permanencia laboral y una
estabilidad econdémica, en comparacion con los 16 trabajadores restantes, quienes tienen un
contrato temporal/eventual y que representan un 22,9% del total. Estos datos son reveladores
dado que cada vez se formalizan muchos mas contratos de tipo indefinido que de tipo
temporal. Esto se debe a que, la reforma del mercado laboral que se estd llevando a cabo,
pretende mejorar la calidad del empleo de manera drastica y, una de las medidas que han
puesto en marcha es la extincion de la temporalidad. Segtn afirma el Ministerio de Inclusion
y Seguridad Social, mas de la mitad de los contratos que se han formalizado en los meses
estivales este ultimo afio 2022 son de caracter indefinido, destacando el contrato de tipo fijo
discontinuo (Hosteltur et al., 2022) Respecto a los contratos temporales, en la mayoria de los
casos, los ostentan las personas mas jovenes, especialmente, estudiantes recién salidos de la
carrera que han realizado sus practicas alli o personal contratado para la época de mayor

actividad, aunque por lo explicado anteriormente, estos ultimos cada vez son menos.
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5. CONCLUSIONES

El principal proposito del presente proyecto es aportar a la literatura sobre rotacion laboral a
través de la influencia que puede tener la implantacion de practicas de alto rendimiento
mediante las variables de motivacion y autonomia, en el campo de la gestion turistica y
hotelera. A continuacion, se realiza una sintesis acerca de las principales conclusiones,
implicaciones y limitaciones que se han ido identificando a lo largo de dicha investigacion

empirica.

El trabajo desarrollado demuestra que existe una relacion negativa entre las practicas de
recursos humanos de incremento de motivacion y la rotacion laboral del personal. Esto se
debe a que, cuando se le brindan a los trabajadores sistemas de recompensas adecuados y se
les permite aportar contribuciones valiosas en sus lugares de trabajo y en la empresa en
general, tiene lugar un procedimiento de intercambio social en el que los empleados
desarrollan una unidén afectiva con su empresa, provocando asi una reduccion significativa de
las probabilidades de que el individuo decida abandonar su organizacioén. Es por ello que,
invertir en HPWS via motivacion es conveniente para las empresas en general vy,
especialmente, para el sector hotelero, donde el personal es una parte crucial para conseguir
que un cliente quede satisfecho. De esta manera, invirtiendo en practicas de recursos
humanos de incremento de motivacion es como se consiguen crear relaciones estables y

persistentes en el tiempo entre la empresa y sus empleados.

Por el contrario, no se encuentra evidencia empirica para el vinculo entre las practicas de
recursos humanos de incremento de habilidades, que hace referencia a la variable autonomia,
y la rotacion voluntaria. Son diversas las explicaciones que se dan ante esta situacion dado
que, los individuos reaccionan de manera distinta ante un mismo estimulo. Por ello, cuando
en una organizacion se implementan este tipo de practicas, lo mas probable es que, parte de la
muestra responda intensificando su nivel de competitividad y, por consiguiente, su
sentimiento de pertenencia hacia la empresa, mientras que, la otra parte de la muestra vea este
acto como una ocasion de encontrar nuevas oportunidades de trabajo y sus lazos con la

organizacion se desgasten.
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Otra explicacion para comprender porque HPWS via autonomia no influye en la rotacion
laboral reside en que, el ofrecer formacion para los empleados no asegura de manera
inequivoca que los trabajadores vayan a sentirse mas atados a su empresa y en virtud de ello,
se encuentren menos dispuestos a abandonar sus puestos de trabajo. Por ello, seria interesante
que, en futuras investigaciones se tomase en consideracion la aplicabilidad de dicha

formacion para colaborar al desarrollo personal de los empleados.

Asi pues, en conformidad con Beltran-Martin (2016) y haciendo uso del mismo cuestionario
proporcionado por la ECVT, hemos obtenido respuestas similares a las que en su momento se
obtuvieron, lo cual es bastante significativo puesto que, han pasado 5 afios desde que este
estudio se realizé y, los resultados practicamente no varian. Por ello, y a pesar de que quiza
no sea el cuestionario mas actualizado y muestre algunas barreras dado que en ella, obvian
algunas practicas de recursos humanos de alto rendimiento, como por ejemplo, los
procedimientos que se llevan a cabo para la seleccion de candidatos y que no aporte
informacion acerca de algunas de las practicas de recursos humanos que sugieren ser
estudiadas en las investigaciones mas recientes, es el unico cuestionario en el &mbito espaiiol
que examina las condiciones de empleo y las respuestas vienen a su misma vez dadas por
parte de los empleados y no de los directivos. Por ello, considero que una futura investigacion
acerca de las nuevas HPWS y de como estas influyen en la rotacion laboral, contando con
una encuesta mas acorde a la realidad actual y a un mundo mucho mas digitalizado, seria

realmente interesante.

Sin embargo, durante la elaboracion del proyecto, se han encontrado algunas limitaciones. La
primera limitacion se refiere al hecho de que los estudios en los que me he basado se
encuentran abiertos a diversas interpretaciones, por lo que resulta complicado sacar hipotesis
concluyentes. Otro obstaculo con el que me he topado a la hora de realizar este proyecto es la
carencia de investigaciones de recursos humanos dentro del area del turismo y es que, son
muchos los esfuerzos y el tiempo que se debe dedicar a la realizacion de este tipo de
investigaciones y eso supone una gran desventaja a la hora de elaborar un proyecto destacado
e influyente. Por ello, se debe tratar de fomentar la literatura de HRM realizando proyectos

distinguidos para los diferentes contextos y sectores destacados.
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Otra de las principales dificultades a la hora de desarrollar este proyecto ha sido la entrega y
la recogida de cuestionarios. Esto se debe a que, pese que en la mayoria de los hoteles en los
que estuve me facilitaron las cosas, algunos otros incluso me perdieron los cuestionarios que
afirmaron que no tenian ningin problema en cumplimentar. Asi pues, para poder llegar a
tener una muestra representativa de los hoteles de Castellon, tuve que dedicar alrededor de
dos meses solo para acudir al hotel, presentar y explicar el cuestionario, obtener la aprobacion
de los altos cargos para que asi los empleados pudieran desarrollar el cuestionario sin ningun
problema y acudir cada semana a recoger los que ya habian sido formulados puesto que, a
pesar de dejar mis datos personales para que me comunicasen cuando estuviesen

completamente realizados, no obtenia mensaje alguno.

Pero, pese a los obstaculos que me he ido encontrando mientras realizaba este proyecto de
final de grado, puedo decir que me encuentro satisfecha del resultado obtenido, y es que
poder aportar una nueva investigacion acerca de como influyen en los empleados las HPWS
y, por consiguiente, en la rotacién voluntaria de los empleados en los hoteles de Castellon,
ciudad en la que me he criado, me hace sentir orgullosa. Y es que, aunque queda mucho
trabajo por hacer todavia en este &mbito, cada vez las empresas son mas conscientes del valor
de sus empleados y de lo importante que es que ellos se sientan realizados tanto profesional
como personalmente dentro de la organizacion. Para concluir, quiero agradecer a mi tutor,

Vicente Roca Puig, por ayudarme en todo momento a poder llevar a cabo esta investigacion.
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6. ANEXO

El siguiente cuestionario ha sido realizado por una alumna de Turismo de la Universidad Jaime |, quign
esta elaborando su Trabajo Final de Grado. Este estudio tiene como objeto analizar en qué medida
afectan a la rotacion voluntaria de los empleados las diferentes practicas de recursos humanos
implementadas por parte de diversas cadenas hoteleras. Consta de 15 preguntas y tiene como principal
objetivo la recoleccion de informacion veraz y certera acerca de como las tres dimensiones centrales de
un sistema de recursos humanos de alto rendimiento influyen a la rotacion voluntaria de los empleados en
el sector servicios. Se garantiza en todo momento que este formulario se efectla de manera andnima y
sin ningun tipo de fin lucrative, por lo gue anicamente se utilizara con fines académicos.

1. Sexo.

O Mujer
1) Hombre

2. ;En qué afio comenzo a trabajar en su empresa u organizacion?
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3. ;Como es su contrato o relacion laboral?

(O De duracién indefinida

O Temporalieventual

Practicas de recursos humanos de incremento de habilidades:

4. En los dltimos doce meses, japroximadamente cuantas horas ha asistido a actividades
formativas organizadas y financiadas por su empresa u organizacion?

5. Indigue su grado de satisfaccion con la formacicn proporcionada por su empresa u organizacicn
{Utilice una escala del 0 al 10 donde O: satisfaccion nula-10:satisfaccion muy alta).

12 3 45678910

— o

O00000000 0

6. ;Su empresa u organizacion proporciona a los trabajadores algin tipo de ayudas para la
formacion?

Osi

2 Ne

39



Practicas de recursos humanos de incremento de motivacion:

7. Indique su grado de satisfaccion con el siguiente aspecto relacionade con su puesto de trabajo
actual (Utilice una escala del 0 al 10 en la que O: satisfaccion nula-10:satisfaccion muy alta).

123 454678910

. . - R A A T T a T a a aa
Posibilidad de promociones dentro de su empresa u organizacion W U O O QL QL 0O O

8. Indigue su grado de satisfaccion con el siguiente aspecto relacionado con su puesto de trabajo
actual (Utilice una escala del 0 al 10 en la que O: satisfaccion nula-10:satisfaccion muy alta).

12 3 4567 8 910

Iy

Valoracion de sus superiores jerarquicos del trabajoquerealiza OO O C O OO Q0O O

9. Ademas de su remuneracion habitual, ;recibe alguna participacion en los beneficios de la
empresa?

O si

O No
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Practicas de recursos humanos de incremento de oportunidades:

10. ;Qué conocimiento tiene scbre la siguiente cuestion relativa a su trabajo? (Utilice una escala
del 0 al 10 en la que 0: ningdn conocimiento -10: muche).

12 3458678 910

El organigrama de su organizacion O O O QOO 0 O O O

1. ;Que conocimiento tiene sobre la siguiente cuestion relativa a su trabajo? (Utilice una escala
del 0 al 10 en la que 0: ningdn conocimiento -10: muche).

012 3 45678910

- . - - P P P - P P
Los objetives de su organizacidnoempresa 0 O O QO QOO QO 0 O

12. Indigue su grado de satisfaccion con el siguiente aspecto relacionado con su puesto de trabajo
actual (Utilice una escala del 0 al 10 en la que 0: satisfaccion nula- 10:satisfaccion muy alta).

0123454678910

Mivel de participacion en las decisiones sobre [3s tareas —, .~ . = o = o e o e
Do O0 000000 0
desarrolladas
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Rotacion voluntaria de los empleados:

13. Indigue su intencion de permanecer en la organizacion (Utilice una escala del 0 al 4 en la que
0: intencion nula- 4: intencion muy alta).

01 2 3 4

P N

. y
Permanencia laboral . L L L

Grado de motivacion de los empleados:

14. Indigue su grado de satisfaccion con el siguiente aspecto relacionado con su puesto de trabajo
actual (Utilice una escala del 0 al 10 en la que O: satisfaccion nula-10:satisfaccion muy alta).

12 3 45678910

—

Mivel de mativacion O O O OO OO0 000 O

Grado de autonomia en el trabajo de los empleados:

15. Indique su grado de satisfaccion con el siguiente aspecto relacionado con su puesto de trabajo
actual (Utilice una escala del 0 al 10 en la que O: satisfaccion nula-10:satisfaccion muy alta).

12 3 4567 8910

T T e e

. ) [P — P
Nivel de autonomiafindependencia L O L (L 00 (0 L0 0

Envia

Mo envils mai contrasenyes a traves de Formularis de Google.

Tecnologia de

B Google Forms
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