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Resumen: Este trabajo tuvo como propósito evaluar la influencia de las prácticas 

del área de recursos humanos fundamentadas en el compromiso, la retención y el 

desempeño organizacional. El diseño es cuantitativo, correlacional y transversal. Se 

realizaron análisis descriptivos e inferenciales mediante el uso de regresión 

categórica. Se consideraron nueve prácticas de recursos humanos, tres categorías 

sobre el desempeño organizacional y una de retención de empleados. Los resultados 

demuestran que las prácticas de recursos humanos estudiadas influyen en la 

retención de empleados, la seguridad de empleo, adiestramiento y desarrollo, y la 

calidad del trabajo. Esta investigación fortalece la literatura en la que se establece 

que las prácticas de recursos humanos fundamentadas en el compromiso son 

instrumentales para retener empleados y promover el desempeño de la 

organización.

Palabras clave: prácticas de gestión de recursos humanos, retención de 

empleados, niveles de desempeño organizacional, regresión categórica.

Abstract: This study aimed to evaluate the influence of human resources practices 

based on commitment, retention, and organizational performance. The design is 

quantitative, correlational, and cross-sectional. Descriptive and inferential analyses 

were performed using categorical regression. Nine human resources practices were 

considered, three categories on organizational performance, and one on employee 

retention. The results demonstrate that the human resource practices studied 

influence employee retention, job security, training and development, and job 

quality. This research strengthens the literature that establishes that human 

resource practices based on commitment are instrumental in retaining employees 

and promoting organizational performance.

Keywords: human resource management practices, employee retention, 

organizational performance, categorical regression.
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Introducción

La contribución de la gestión de recursos humanos al atraer y 

retener empleados es clave para mejorar el desempeño de las empresas. 

En la literatura, se ha debatido ampliamente sobre la necesidad de ver 

las prácticas de gestión de recursos humanos desde una perspectiva 

estratégica y como ventaja competitiva. La relación entre las prácticas 

de reclutamiento, adiestramiento, participación y compensación con 

el desempeño de la empresa ha sido una discusión importante en la 

literatura y entre profesionales de recursos humanos. Diversidad de 

autores han intentado establecer que las- prácticas tales como la 

selección, adiestramiento y compensación- tienen un rol importante 

en la retención de los empleados y en el desempeño de los individuos. 

En investigaciones adicionales se establece que el éxito de una empresa 

depende, en gran medida, del desempeño de sus recursos humanos, 

especialmente aquel que enfatiza el desarrollo de las habilidades de los 

empleados (Acquah et al., 2021; Davis, 2019; Hee et al., 2019; 

Manzoor et al., 2019).

Las investigaciones que se centran en estos aspectos estratégicos de 

las prácticas de recursos humanos no consideran el compromiso de los 

empleados como un factor decisivo para lograr no solo la retención de 

estos, sino también que la empresa pueda cumplir con sus metas 

organizacionales (Jacobs & Roodt, 2019). En ese sentido, estudiar 

aquellas prácticas de recursos humanos que fomentan el compromiso 

de los empleados es un tema que requiere mayor atención y claridad. 

No solo en términos de definir qu prácticas constituyen o tienen estas 

características, sino que, además, se requiere ampliar las evidencias que 

demuestren la fortaleza entre la relación de dichas prácticas con el 

desempeño y la retención de empleados. Estas investigaciones son 

especialmente necesarias en escenarios de grandes cambios e 

inestabilidad en los mercados laborales. Acorde con lo antes expuesto, 

el objetivo principal de este trabajo es analizar la relación existente 

entre diferentes prácticas de recursos humanos que van dirigidas a 

fomentar la retención de talentos y el desempeño de una organización 

(Augus & Selvaraj, 2020; Hamouche, 2021).

Con el fin de estudiar el fenómeno antes descrito, se establecieron 

los siguientes objetivos: (a) determinar el efecto de las prácticas de 

recursos humanos sobre la retención de trabajadores en una 

organización; (b) analizar el rol de las prácticas de recursos humanos 

sobre el desempeño individual de los trabajadores en una 

organización; y (c) estudiar la relación qué tiene el rol de las prácticas 

de recursos humanos sobre el desempeño en una organización.

Este trabajo inicia con una revisión de literatura respecto a las 

prácticas de recursos humanos y su desarrollo histórico. Luego se 

explica la metodología trabajada y la técnica estadística desarrollada 

sobre el instrumento de investigación. Finalmente se discuten los 

resultados, conclusiones, implicaciones para la práctica y las 

limitaciones enfrentadas por los investigadores.
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Marco teórico

En entornos de inestabilidad, en los que las organizaciones se 

enfrentan a desafíos constantes, el rol de las prácticas de recursos 

humanos es vital para mantener a sus empleados comprometidos, 

motivados y satisfechos. En gran parte de la literatura, se reconoce el 

rol decisivo que tiene el gestionar adecuadamente las prácticas de 

recursos humanos con el éxito de la empresa, la retención de los 

empleados, el desempeño de los individuos y los equipos de trabajo, y 

el desempeño general de la organización (Aboramadan et al., 2020). 

El presente marco teórico tiene como objetivo explorar la relación 

entre las prácticas de recursos humanos y estos tres aspectos claves en 

el ámbito laboral (Hamouche, 2021).

Los recursos humanos son parte esencial de una empresa. Las 

prácticas de recursos humanos (PRH) se refieren a un sistema de 

estrategias y acciones implementadas por una organización para 

atraer, desarrollar y retener a su talento humano. Estas prácticas son 

un conjunto internamente coherente, destinado para reforzar y 

promover la competencia, la motivación y el compromiso de los 

empleados (Agus & Selvaraj, 2020;Hee et al., 2019).

Las prácticas de administración de los recursos humanos que se 

centran en el compromiso son un acercamiento teórico que sugiere 

un conjunto de prácticas diseñadas para tener un efecto en el 

compromiso, la motivación y las actitudes positivas de los empleados. 

De acuerdo con la literatura revisada, dichas prácticas son esenciales 

para aumentar el desempeño de una empresa, pues es un enfoque 

holístico, que suponen un entorno de trabajo positivo, solidario y 

atractivo. Este acercamiento de las PRH se distingue de otros porque 

se diseña con el propósito de influir en el comportamiento de los 

empleados (Agus & Selvaraj, 2020; Cherif, 2020; Mehwish et al., 

2019). Diversos autores definen estas prácticas como un medio para 

reforzar y promover la competencia, y están destinadas a mejorar las 

actitudes de los empleados y, posteriormente, su desempeño. 

También, contribuyen a gestionar talentos y habilidades humanas 

para lograr los objetivos de la organización (Costa et al., 

2019;Emeagwal & Ogbonmwan, 2018; Hee et al., 2019).

Sin embargo, la empresa y el área de recursos humanos deben tener 

la capacidad de crear condiciones de trabajo y un entorno donde los 

empleados se comprometan con la organización, realicen el esfuerzo 

necesario y hagan todo lo posible para lograr los objetivos 

organizacionales.

El compromiso se define como la disposición de los empleados a 

ayudar a la organización a alcanzar sus objetivos. Alude a niveles de 

identificación, participación y lealtad de los empleados, de manera 

que trabajen hacia la creación de relaciones de intercambio que sean 

mutuas (empleado y patrono) a largo plazo (Mehwish et al., 2019; 

Singh & Onahring, 2019).

Los empleados realizan su mayor esfuerzo para lograr los objetivos 

de su trabajo cuando perciben que la organización, a cambio, brindará 
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algo positivo a cambio que atiende sus necesidades. Las PRH, 

dirigidas a fortalecer la relación entre el esfuerzo del empleado y las 

condiciones de trabajo ofrecidas por la empresa, son una herramienta 

importante para el área de recursos humanos. Estas contribuyen a 

fomentar un mayor compromiso y deseo en los empleados de 

permanecer en una empresa (Cherif, 2020). Diversos autores (Nam 

& Lee, 2018; Qasim & Rashidi, 2018) establecen que las prácticas que 

fortalecen la relación entre el esfuerzo del empleado y las condiciones 

de trabajo ofrecidas por la empresa deben relacionarse con:

1. reclutar y seleccionar empleados cuyos valores y objetivos se 

alineen con la cultura y la misión de la empresa, y utilizar los procesos 

de selección rigurosos para garantizar una buena correlación entre los 

candidatos y la organización;

2. proporcionar programas integrales de orientación y capacitación 

para ayudar a los nuevos empleados a adaptarse a sus roles y a la 

cultura de la empresa;

3. asignar mentores para ayudar a los nuevos empleados a navegar 

sus primeros días;

4. realizar encuestas periódicas sobre el compromiso de los 

empleados para medir la satisfacción laboral;

5. identificar áreas de mejora, y desarrollar planes de acción basados 

en los resultados de la encuesta con el fin de abordar los problemas y 

mejorar la satisfacción en el lugar de trabajo;

6. fomentar la comunicación abierta y transparente entre la 

gerencia y los empleados;

7. implementar programas de reconocimiento y recompensa para 

apreciar las contribuciones de los empleados, y asegurar que estos 

programas sean justos, coherentes y estén vinculados al rendimiento;

8. invertir en el desarrollo de los empleados a través de 

capacitaciones, talleres y oportunidades para mejorar sus habilidades, 

y demostrar un compromiso con el crecimiento profesional de los 

empleados dentro de la organización;

9. desarrollar planes de carrera y oportunidades de ascenso para los 

empleados;

10. brindar oportunidades de promoción interna y crecimiento 

dentro de la organización;

11. desarrollar iniciativas de bienestar para promover la salud física 

y mental de los empleados;

12. crear un lugar de trabajo diverso e inclusivo donde todos los 

empleados se sientan valorados y respetados;

13. promover que los empleados participen y se involucren en 

iniciativas socialmente responsables e involucrar a los empleados en 

actividades de servicio comunitario;

14. establecer objetivos de rendimiento claros, que incluyan la 

retroalimentación y capacitación, para ayudar a los empleados a 

mejorar su desempeño;

15. promover el equilibrio entre el trabajo y la vida personal 

ofreciendo acuerdos de trabajo flexibles, como el teletrabajo o los 

horarios flexibles.
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En la literatura, existe diversidad de teorías que intentan explicar 

cómo y qué provoca el nexo entre el empleado y su esfuerzo con la 

organización y sus intereses. Algunas de las teorías más relevantes son 

la del intercambio social, la del refuerzo, la del capital humano y la del 

compromiso organizacional. Estas teorías destacan la importancia de 

la reciprocidad, la motivación intrínseca, el desarrollo de habilidades y 

la satisfacción laboral para promover un mayor compromiso, 

retención y desempeño de los empleados. El marco de referencia para 

este trabajo es la teoría del intercambio social propuesta por Homans 

en 1958, y revisada por varios autores como Blau en el 1964 y 

Hannah e Iverson en el 2004. Esta teoría, que se remonta a la década 

de 1920, es uno de los paradigmas conceptuales más influyentes para 

entender el comportamiento en el lugar de trabajo (Blau, 1964; 

Hannah & Iverson, 2004;Homans;1958).

La teoría del intercambio social propone que los individuos se ven 

obligados a responder de forma positiva a un trato favorable 

proveniente de otra persona o de la organización. Los hallazgos 

generales de la literatura indican que las acciones propicias realizadas 

por la empresa a favor de sus empleados contribuyen a fomentar estas 

relaciones positivas de intercambio y generan la obligación por 

responder a favor de la organización.

En otras palabras, las experiencias dentro de una organización, 

particularmente las PRH dan forma a las creencias de un empleado 

con respecto a los términos de la relación de intercambio de 

organización entre el empleado y la organización (Cropanzano & 

Mitchell, 2005).

De acuerdo con la teoría del intercambio social, alinear varias PRH 

permite transmitir un mensaje coherente a los empleados con 

respecto a las expectativas mutuas, y esto, a su vez, contribuiría a 

retenerlos (Nam & Lee, 2018). En esta teoría se expone que los 

empleados presentan su mayor esfuerzo en el trabajo cuando perciben 

que, a cambio de este, pueden obtener mejores beneficios 

organizacionales, un cambio en sus condiciones laborales y un 

entorno de trabajo adecuado (Morales Domínguez, 1978). Por lo 

tanto, los empleados tienden a corresponder mediante una lealtad y la 

realización de un esfuerzo adicional hacia la organización. Esto 

facilita, asimismo, la relación empleado-patrono y el cumplimiento de 

las actividades organizacionales, así como aumenta las actitudes de 

compromiso y la productividad, entre otros (Mehwish et al., 2019).

Cuando los empleados se sienten valorados, apoyados y conectados 

con la organización, es más probable que se sientan motivados y esto 

lleve a un mayor desempeño no solo a nivel individual, sino de toda la 

organización. Esta teoría implica, además, que el área de recursos 

humanos debe considerar adoptar prácticas con estas características, 

puesto que claramente promueven actitudes en los individuos que son 

necesarias para lograr que las estrategias de retención sean exitosas.

Prácticas de recursos humanos y la retención de empleados
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La mano de obra talentosa es un recurso importante para una 

organización y es un tema ampliamente discutido en la literatura. Los 

avances tecnológicos, los problemas económicos, los desastres 

naturales, los cambios sociodemográficos (como el envejecimiento de 

la población) y los cambios en las preferencias de la sociedad, entre 

otros, que experimentan muchos países, incluyendo Puerto Rico, han 

afectado el entorno interno y externo de las empresas. Un efecto 

importante de este ambiente de inestabilidad, incertidumbre y 

ambigüedad es la trasformación de la demanda y oferta de 

trabajadores en el mercado laboral (Augus & Selvaraj, 2020). Esta 

situación, única del entorno de las organizaciones, afecta 

directamente la capacidad no solo de atraer, sino también de retener 

los talentos que necesita una empresa para operar de forma adecuada 

(Cherif, 2020).

El recurso humano y la retención de talentos siguen siendo temas 

importantes y principales en las agendas de los profesionales de 

recursos humanos en todo el mundo (Society for Human Resources 

Management [SHRM], 2018; SHRM, 2022). Este recurso talentoso 

contribuye a que una organización sea más efectiva y tenga éxito en el 

logro de sus metas y objetivos estratégicos, especialmente aquellos 

talentos que permanecen en la empresa y desarrollan una carrera en 

esta (Davis, 2019; Hanci-Donmez & Karacay, 2019).

La retención de empleados se refiere a la capacidad de una 

organización para mantener a su talento humano. Se define, además, 

como aquellas estrategias que lleva a cabo una organización de forma 

sistemática y que son aplicadas por la gerencia para influenciar en la 

decisión de los empleados en permanecer más tiempo en una 

organización. La capacidad que tiene la empresa para retener 

empleados puede verse impactada por diversos factores asociados a 

prácticas para administrar el talento de una organización. En la 

literatura, se han estudiado diversidad de PRH que pueden ser 

efectivas en la retención de empleados, siendo, la mayoría de estas, 

asociadas con la otorgación de incentivos económicos, estrategias de 

compensación agresivas, alternativas de promoción y seguridad 

laboral, y establecimiento de sistemas de reconocimiento para los 

empleados. Por su parte, también existe vasta evidencia que demuestra 

que las estrategias apoyadas únicamente en aspectos económicos de 

una empresa o relacionadas a normas y políticas, como medios de 

control del comportamiento de los individuos, pueden llegar a ser 

nocivas y hasta poner en riesgo la salud financiera presente y futura de 

una organización (Delloite Insight, 2020; Nandan & Agrahari, 2018;

Singh & Onahring, 2019).

En ese sentido, el área de recursos humanos puede enfocarse en 

prácticas diferentes que alienten a los empleados a permanecer en la 

empresa sin la necesidad de afectar los recursos económicos de la 

organización. Algunos ejemplos de dichas prácticas son el 

enriquecimiento en el diseño del trabajo; la satisfacción laboral y el 

compromiso; la concentración en las recompensas no financieras y los 

beneficios no económicos; las oportunidades de capacitación y 

desarrollo; y el demostrar interés y sensibilidad acerca de mejores 
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condiciones de trabajo y equilibrio entre la vida laboral y la vida 

personal (King & Tang, 2018). Los ejemplos antes mencionados 

coinciden con la literatura sobre las PRH en los que el compromiso 

resulta suficiente para tener la fuerza laboral necesaria para lograr las 

metas y las estrategias de una empresa.

No obstante, la retención de empleados no es una tarea fácil y 

requiere trabajarla desde diferentes ángulos. En el área de recursos 

humanos, se requiere identificar el conjunto de prácticas que 

combinen aspectos económicos, (como ofrecer salarios y beneficios 

competitivos en comparación con el mercado laboral, bonificaciones, 

incentivos y programas de reconocimiento) y aspectos no económicos 

(tales como el desarrollo de una cultura empresarial positiva que 

incluya valores asociados a la diversidad, el aprendizaje continuo y la 

responsabilidad social). Esta combinación de estrategias propicia, de 

acuerdo con la literatura revisada, un efecto de lealtad y sentido de 

pertenencia en los empleados, lo que, a su vez mejora su retención, y 

promueve un equilibrio saludable entre el trabajo y la vida personal. 

Por ejemplo, la implementación de políticas de flexibilidad laboral y 

programas de bienestar pueden influir en el compromiso de los 

empleados y en la decisión de permanecer en la organización 

(Aboramadan et al., 2020; Basnyat & Chi Sio, 2019;Schaap & 

Olckers, 2020).

Desempeño organizacional y las prácticas de recursos humanos

El Oxford English Dictionary (2023)  define el desempeño o 

rendimiento como llevar a cabo, lograr o cumplir una acción, tarea o 

función. Por su parte, DeNisi y Griffin (2014) definen el desempeño 

como el logro de objetivos cuantificados que proporciona la 

información necesaria para determinar el crecimiento de una 

empresa. El desempeño organizacional se refiere, además, al análisis de 

los resultados de la empresa con respecto al logro de sus metas y 

objetivos en un periodo de tiempo establecido.

El desempeño organizacional se puede medir en tres niveles 

principales: el individual, el grupal y el organizacional. El nivel 

individual es el más básico y se orienta a los aspectos del trabajo que se 

consiguen mejor si los individuos trabajan por su cuenta. Este nivel 

también es el más profundo e incluye aspectos como: (a) las conductas 

relacionadas al trabajo (ej. compromiso, motivación, creatividad, 

capacidad para manejar los cambio y adaptarse a estos, capacidad de 

innovación y flexibilidad); (b) las tareas que se realizan (ej. calidad del 

trabajo, habilidades y conocimientos adquiridos, manejo de 

conflictos, la toma de decisiones); y (c) conductas que son adversas y 

que pueden manifestarse en indicadores (ej. impuntualidad, 

absentismo, incumplimiento de políticas y normas). El desempeño a 

nivel individual se refiere a la capacidad de las personas para cumplir 

con sus responsabilidades laborales y alcanzar los objetivos de la 

organización (Griffin & Moorehead, 2010).

El desempeño a nivel de grupos se refiere al conjunto de resultados 

y aspectos del trabajo que realizan mejor los individuos que trabajan 
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juntos, en equipos, en una empresa. Este desempeño puede 

relacionarse con los individuos, pues estos últimos son los que tienen 

actitudes y no los equipos. Sin embargo, el nivel de desempeño de los 

equipos de trabajo tiene resultados únicos que los individuos no 

comparten, como, por ejemplo, normas y niveles de cohesión, y que 

constituyen parte esencial de su desempeño.

El desempeño a nivel organizacional es un indicador de la 

posibilidad de supervivencia de una empresa y los resultados de la 

implantación de la planificación estratégica. El nivel organizacional se 

puede evaluar con aspectos financieros (precio de acción, rendimiento 

de la inversión, tasa de crecimiento, etc.) y no financieros (la 

capacidad en la que se satisfacen los diferentes grupos de interés de la 

empresa) (DeNisi & Griffin, 2014; Griffin & Moorehead, 2010). El 

acercamiento adoptado en este trabajo para medir el desempeño de la 

organización se basó en aspectos no financieros de una empresa y en 

una percepción subjetiva de los empleados. En primera instancia, en 

muchos países la información financiera de las empresas es 

privilegiada y el acceso está restringido por los derechos a la 

privacidad. Por tal razón, las investigaciones que se realizan en países 

con estas características suelen medir la percepción subjetiva del 

empleado que considera cualquier impresión, estado emocional o 

creencia sobre aspectos relacionados al desempeño de la empresa. La 

literatura, además, puntualiza la necesidad de realizar investigaciones 

que tomen en consideración el desempeño no financiero en empresas 

que operan en escenarios de incertidumbre y crisis económica (Hanci-

Donmez & Karacay, 2019; Shayegan et al., 2022).

En diversidad de estudios, se ha intentado demostrar que existe una 

relación estrecha entre las PRH que emplea o adopta una empresa y la 

percepción de los empleados en el desempeño de esta. Sin embargo, 

no existe un consenso claro sobre cuáles o qué tipo de prácticas de 

recursos humanos son más efectivas para lograrlo. Especialmente, se 

necesitan desarrollar investigaciones en las que se evalué la relación de 

prácticas no fundamentadas en aspectos estratégicos de la 

capacitación y el desarrollo, el reconocimiento y las oportunidades de 

promoción de empleados, y la compensación, entre otros, con el 

desempeño de los diferentes niveles de una organización.

Finalmente, las prácticas y políticas que implementa el área de 

recursos humanos se relacionan con el desempeño organizacional a 

través de su efecto en el desarrollo y los comportamientos de los 

empleados. Primordialmente, aquellas prácticas de recursos humanos 

fundamentadas en el compromiso muestran un impacto mayor en la 

percepción sobre el desempeño organizacional, ya que son más 

propensas a "comprometer" a los empleados de la organización, en 

lugar de aquellas prácticas que se crean para "controlarlos" (Qasim & 

Rashidi, 2018). Demostrar la relación estrecha que existe entre 

prácticas que tomen en consideración su efecto en el comportamiento 

de los individuos, y la relación y apego a la organización, es algo 

novedoso y una aportación a la teoría existente (Hee et al., 2019; 

Otoo et al., 2022).
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Los resultados de esta investigación conforman las PRH que se 

relacionan con actitudes que ayuden a retener empleados y mejorar su 

desempeño. Además, contribuye a ampliar la literatura existente sobre 

la importancia de considerar las PRH como una herramienta que 

sirve para mejorar el desempeño de una empresa y sus esfuerzos por 

lograr una fuente de ventaja competitiva.

A partir de lo expuesto anteriormente, esta investigación trata de 

solucionar tres hipótesis de trabajo (hipótesis alternas) definidas:

H.: Las prácticas de gestión de recursos humanos tienen un efecto 

positivo sobre la retención de empleados.

H.: Las prácticas de recursos humanos tienen un efecto positivo 

sobre el desempeño individual de los trabajadores de las empresas. 

H.:  Las prácticas de recursos humanos tienen un efecto 

significativo sobre el desempeño organizacional de las empresas.

Metodología

Diseño de la investigación

Esta investigación desarrolla un modelo de análisis multivariables 

para determinar, según lo establecen los objetivos propuestos, el 

efecto que tiene el uso de las prácticas de recursos humanos que 

promueven el compromiso de los empleados sobre tres constructos 

fundamentales en el funcionamiento de las empresas: el desempeño 

individual, grupal y organizacional, así como sobre la retención de los 

empleados. Para esto se adoptó un enfoque cuantitativo no 

experimental, de alcance correlacional y transversal.

Descripción de la instrumentación

Esta investigación busca probar tres hipótesis de trabajo. Para esto 

se utilizó el cuestionario aprobado por Triguero et al., (2012)  en su 

investigación. El cuestionario incluyó una primera parte relacionada a 

datos sociodemográficos de los participantes, como género, edad, 

preparación académica, tipo de industria donde labora, tipo de puesto 

y cantidad de años de servicio en la empresa. La segunda parte 

corresponde a la variable de prácticas de gestión de recursos humanos 

que promueven el compromiso. Estas prácticas de gestión de recursos 

humanos fueron medidas a través de 40 aseveraciones (variables 

independientes). Esta variable se subdividió entre las siguientes 

prácticas: selección, adiestramiento, remuneración flexible, 

evaluación, diseño del trabajo, comunicación bidireccional, seguridad 

del trabajo, diversidad y calidad del trabajo.

Para medir las variables dependientes se utilizaron dieciséis (16) 

preguntas: para el desempeño individual se usaron siete preguntas 

reactivas; para medir el desempeño organizacional se optaron por 

cuatro interrogantes reactivas, y finalmente para medir la retención se 

hicieron uso de seis interrogantes.

Se utilizó una escala Likert de siete niveles en el cual 1 corresponde 

a totalmente en desacuerdo y 7 a “totalmente de acuerdo”. El 

cuestionario fue aprobado por la Junta de Revisión Institucional 
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(IRB, por sus siglas en inglés) de la Universidad Ana G. Méndez. La 

voluntariedad y confidencialidad de los participantes fue garantizada 

en todo momento; se incluyó con el cuestionario un consentimiento 

informado siguiendo los principios éticos del IRB.

El cuestionario fue administrado en coordinación con la Sociedad 

para la Gerencia de Recursos Humanos de Puerto Rico y utilizando 

una base de datos de los investigadores con correos electrónicos de 

profesionales y gerenciales del área de recursos humanos.

Muestra del estudio

La muestra por conveniencia consistió en 199 profesionales de 

recursos humanos de Puerto Rico. Las características 

sociodemográficas de los participantes son: 71% de encuestados 

fueron del sexo femenino y el 29% fueron hombres. Por otra parte, en 

cuanto a la edad de los participantes 39% estaban entre los 41 y 50 

años, el 34% de 31 a 40, el 14% correspondieron a la edad de 20 a 30 y 

solo el 13% tenían más de 61 años. Los datos se obtuvieron en un 

periodo de 1.5 años mediante encuesta física, así como por correo 

electrónico. En general, la muestra obtenida es representativa en 

cuanto a las características demográficas encontradas.

Medidas de confiabilidad

Los datos recolectados fueron sometidos a un análisis de 

confiabilidad interna. Para tal efecto, se calcularon sus 

correspondientes alfas de Cronbach. Hair et al. (2010) afirma que los 

niveles del alfa de Cronbach para que una investigación tenga niveles 

aceptables de confiabilidad deberían ser mayor de 0.700. La Tabla 1

presenta los resultados de los niveles de confiabilidad, los cuales 

confirman que todos los reactivos usados para este trabajo tienen un 

nivel alto de confiabilidad interna.
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Tabla 1

Medidas de confiabilidad interna de los constructos

Tabla 1 Medidas de confiabilidad interna de los constructos

Constructos

Alfa de 

Cronbach

Alfa de Cronbach basado 

en sus valores 

estandarizados

# de 

variables

Prácticas de recursos 

humanos que promueven el 

compromiso.

0.967 0.967 32

Intención de renuncia del 

empleado

0.885 0.885 6

Desempeño individual, 

grupal y organizacional

0.941 0.942 10

Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de SPSS®.

Elaboración propia a partir de los resultados de SPSS®. Importar_tabla5265c64616

Resultados y análisis de datos

Para el análisis de los datos se utilizaron técnicas de análisis 

multivariable, debido a que permiten analizar simultáneamente 

medidas múltiples sobre individuos con la finalidad de apoyar la toma 

de decisiones bien informada. La técnica estadística usada es una 

regresión categórica pues este análisis cuantifica los datos mediante la 

asignación de valores numéricos a las categorías, obteniéndose una 

ecuación de regresión lineal óptima para las variables transformadas 

(IBM Documentation, 2021). Para el análisis se utilizó el software 

estadístico SPSS®.

En esta investigación se encontraron, en primer lugar, los datos 

socio demográficos en forma descriptiva. Luego, para contestar las tres 

hipótesis propuestas, se trabajó con análisis inferencial multivariable 

mediante el uso de regresión categórica, debido que estas permiten 

simultáneamente analizar medidas múltiples sobre individuos con la 

finalidad de apoyar en la toma de decisiones bien informada. Esta 

ecuación se conoce también como CATREG, acrónimo del inglés 

categorical regression. El análisis de regresión lineal ordinario implica 

minimizar las diferencias de la suma de los cuadrados entre una 

variable de respuesta, que generalmente es la variable dependiente y 

una combinación ponderada de las variables predictoras que se 

denominan también variables independientes (IBM Documentation, 

2021). Para la operacionalización de la investigación se usó el software 

estadístico SPSS®.

Efecto de las prácticas de gestión de recursos humanos que 

fomentan la retención de los empleados
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La primera hipótesis (H.) de trabajo se evaluó mediante un análisis 

de varianza para ver si la retención del empleado (variable 

independiente) estaba influenciada en sentido positivo por las 

prácticas de gestión de recursos humanos que promueven el 

compromiso. Las variables de las prácticas de gestión de recursos 

humanos son trabajados como variables dependientes. Como 

resultado se rechaza la hipótesis nula y se acepta la hipótesis de 

trabajo. Esta decisión se corrobora si es que se tiene en cuenta el valor 

p= 0.000, que es muy inferior a su nivel de significancia estadística de 

0.05.

En la Tabla 2 se observa que el coeficiente de correlación categórica 

múltiple entre los predictores y la intención de renuncia de los 

empleados es de 0.794 para la primera hipótesis de trabajo. Al analizar 

el valor de su coeficiente de determinación (R. = 0.631) encontramos 

que la retención de los empleados (variable independiente) tiene una 

varianza explicada del orden de 63% por la variabilidad de las 

variables independientes (prácticas de recursos humanos).

Tabla 2

Valores de confiabilidad del modelo usado para la primera hipótesis

Tabla 2 Valores de confiabilidad del modelo usado para la primera hipótesis

R múltiple R
2

R
2
 ajustado

Error de predicción 

aparente

Datos estandarizados 0.794 0.631 0.614 0.369

Fuente: Elaboración propia a partir del resultado de SPSS®.

Elaboración propia a partir del resultado de SPSS®.

La Tabla 3  presenta que el resultado del valor F de la primera 

hipótesis fue de 35.934 y su significancia estadística fue de . = 0.000, 

lo que nos llevó a aceptar la hipótesis de trabajo que establece el efecto 

positivo de las prácticas en la retención de empleados sobre la 

retención de los empleados.
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Tabla 3

Medidas de confiabilidad del modelo usado para la primera hipotesis

Tabla 3 Medidas de confiabilidad del modelo usado para la primera hipótesis

Suma de 

cuadrados

G.L.

Medias 

cuadrados

F Valor P

Regresión 125.599 9 13.955 35.934 0.000

Residual 73.401 189 0.388

Total 199.000 198

Fuente: Elaboración propia a partir del resultado de SPSS®.

Elaboración propia a partir del resultado de SPSS®

Todas las variables

Todas las variables independientes usadas para medir este 

constructo de retención de los empleados, con su respectivo valor de 

sus coeficientes beta y f, se presentan en la Tabla 4. A partir de esta 

tabla encontramos que las prácticas asociadas a la calidad del trabajo 

(Av_CTi) tienen un valor p = 0.000 y beta  = 0.442, siendo por lo 

tanto la variable independiente más importante. La segunda variable 

independiente en importancia corresponde a las practicas asociadas a 

la seguridad en el empleo (Av_Sei) con un valor p = 0.010 y beta = 

0.195. La tercera variable independiente corresponde a las practicas 

asociadas al adiestramiento efectivo (Av_Adi) con un valor p = 0.026

y beta = 0.189. Estas tres variables independientes al constructo de 

retención del empleado, por lo tanto, son las de mayor relevancia.
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Tabla 4

Evaluación de los coeficientes de las variables independientes y su relevancia en el modelo

Tabla 4 Evaluación de los coeficientes de las variables independientes y su relevancia en el modelo

Variables 

Independientes

Coeficientes estandarizados

Beta

Bootstrap (1000): error 

estándar estimado

G.L. F Valor P

Av_SRi 0.037 0.073 1 0.256 0.614

Av_ADi 0.189 0.085 1 5.012 0.026

Av_EDi 0.083 0.082 1 1.020 0.314

Av_RFi -0.031 0.074 1 0.172 0.679

Av_DTi 0.004 0.076 1 0.003 0.958

Av_CBi -0.013 0.102 1 0.016 0.901

Av_SEi 0.195 0.075 1 6.769 0.010

Av_ACi 0.001 0.046 1 0.001 0.981

Av_CTi 0.442 0.086 1 26.673 0.000

Nota. Variable Dependiente: Av_IR
i
 Fuente: Elaboración propia a partir del resultado de SPSS®

Elaboración propia a partir del resultado de SPSS®

Tabla 4 Variable Dependiente: Av_IRi
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Efecto de las prácticas de recursos humanos sobre el desempeño 

individual de los trabajadores de las empresas

Los resultados obtenidos para la segunda hipótesis de trabajo (H.) 

se presentan en la Tabla 5. En esta se observa que el coeficiente de 

correlación categórica múltiple entre los predictores y la variable 

independiente es de 0.767. El valor de R.  = 0.588 nos indica que la 

variabilidad de las prácticas de recursos humanos (variables 

independientes) tiene un efecto del orden de una varianza explicada 

del 58.8% sobre el desempeño individual de los trabajadores de las 

empresas (variable dependiente).

Tabla 5

Valores de confiabilidad del modelo usado para la segunda hipótesis

Tabla 5 Valores de confiabilidad del modelo usado para la segunda hipótesis

R. múltiple R^
2

R^
2
 ajustado

Error de 

predicción 

aparente

Datos 

estandarizados

0.767 0.588 0.568 0.412

Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de SPSS®

Elaboración propia a partir de los resultados de SPSS®

La tabla 6  presenta que el resultado del valor F de la segunda 

hipótesis fue de 29.92, y el valor de su significancia estadística fue de p 

= 0.000, lo que nos llevó aceptar la hipótesis de trabajo que establece 

el efecto positivo de las prácticas de recursos humanos sobre el nivel 

de desempeño individual.

Tabla 6

Medidas de confiabilidad del modelo usado

Tabla 6 Medidas de confiabilidad del modelo usado

Suma de 

cuadrados

G.L.

Medias 

Cuadrados

F Valor P

Regresión 116.945 9 12.994 29.929 0.000

Residual 82.055 189 0.434

Total 199.000 198

Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de SPSS®

Elaboración propia a partir de los resultados de SPSS®

La Tabla 7  presenta el análisis de los coeficientes beta y f  de la 

regresión categórica. En esta tabla se muestra el nivel de variables de 

recursos humanos relevantes que tienen mayor efecto positivo sobre 

el desempeño individual de los trabajadores. En primer lugar, están las 

prácticas asociadas a la calidad del trabajo (Av_Cti)  cuyos valores 
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encontrados son valor p = 0.000 y beta = 0.401; en segundo lugar, de 

importancia se encuentran las prácticas asociadas a la seguridad en el 

empleo (Av_Sei)  con unos valores encontrados de valor p = 0.003 y 

beta de 0.232; y, en la tercera posición, participan las prácticas 

asociadas al diseño del trabajo (Av_Dti) cuyos valores encontrados 

son valor p = 0.019 y beta = 0.246. Estas tres variables independientes 

tienen mayor efecto en el constructo del desempeño individual.

Como resultado del análisis de ambas tablas, se rechaza la hipótesis 

nula y se acepta la hipótesis de trabajo basado en que las prácticas de 

recursos humanos tienen un efecto positivo sobre el desempeño 

individual de los empleados, basado sobre todo sobre el valor p 

encontrado.

Tabla 7

Evaluacion de los coeficientes de las variables independientes y su relevancia en el modelo para el 

desempeno individual de los trabajadores

Tabla 7 Evaluación de los coeficientes de las variables independientes y su 

relevancia en el modelo para el desempeño individual de los trabajadores

Variables 

independientes

Coeficientes estandarizados

Beta

Bootstrap

(1000): error 

estándar 

estimado

G.L. F Valor P

Av_Sri -0.039 0.076 1 0.264 0.608

Av_Adi 0.026 0.089 1 0.088 0.768

Av_Edi 0.125 0.092 1 1.865 0.174

Av_Rfi 0.031 0.080 1 0.148 0.701

Av_Dti 0.246 0.103 1 5.636 0.019

Av_Cbi -0.232 0.104 1 4.944 0.027

Av_Sei 0.273 0.091 1 9.035 0.003

Av_Aci -0.059 0.051 1 1.349 0.247

Av_Cti 0.401 0.098 1 16.854 0.000

Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de SPSS®

Elaboración propia a partir de los resultados de SPSS®

Efecto de las prácticas de recursos humanos sobre el desempeño 

organizacional de las empresas

Este importante análisis se trabaja con los resultados que se 

obtuvieron para poder resolver la tercera hipótesis de trabajo (H.) 

descrita anteriormente. Los resultados encontrados para esta hipótesis 

se presentan a continuación en este detalle: en la Tabla 8  se observa 

que el coeficiente de correlación categórica entre los predictores y la 

variable independiente es de 0.772 para la tercera hipótesis de trabajo. 

Al analizar el coeficiente de determinación encontrado (R.  = 0.597) 

afirmamos que la variabilidad de las prácticas de recursos humanos 

(variables independientes) tiene una varianza explicada del 59.7% 
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sobre el desempeño organizacional de las empresas (variable 

dependiente).

Tabla 8

Valores de confiabilidad del modelo usado para la tercera hipótesis de trabajo

Tabla 8 Valores de confiabilidad del modelo usado para la tercera hipótesis de trabajo

R. múltiple R^
2

R^
2
 ajustado

Error de 

predicción 

aparente

Datos 

estandarizados

0.772 0.597 0.577 0.403

Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de SPSS®

Elaboración propia a partir de los resultados de SPSS® Importar_tabla5265c64616

La tabla 9  presenta el resultado del valor F de la tercera hipótesis 

que fue de 31.051 y el valor de su significancia estadística p = 0.000; 

esto nos llevó aceptar la hipótesis de trabajo que establece el efecto 

positivo entre las prácticas de recursos humanos y el desempeño 

organizacional de las empresas.

Tabla 9

Medidas de confiabilidad del modelo usado para la tercera hipótesis de trabajo

Tabla 9 Medidas de confiabilidad del modelo usado para la tercera hipótesis de trabajo

Suma de 

cuadrados

G.L.

Medias 

cuadrados

F Valor P

Regresión 118.713 9 13.190 31.051 0.000

Residual 80.287 189 0.425

Total 199.000 198

Fuente: Elaboración propia a partir de los resultados de SPSS®

Elaboración propia a partir de los resultados de SPSS®

La siguiente tabla, la 11, presenta el análisis de los coeficientes beta . 

f. A partir de estos resultados se desprende que: las prácticas asociadas 

a la calidad del trabajo (Av_Cti) , cuyo valor p = 0.000 y su valor beta 

= 0.303, están en primer lugar de relevancia; las prácticas asociadas a 

la seguridad en el empleo (Av_Sei), cuyos valores encontrados son 

valor . = 0.001 y beta  = 0.292, tienen mayor efecto sobre el 

desempeño organizacional de las empresas. y finalmente el 

adiestramiento efectivo (Av_Sei), con valores encontrados de su valor 

p = 0.001 y beta = 0.292, ocupa la posición tercera como relevantes y 

con mayor efecto sobre el desempeño a nivel organizacional.
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Tabla 11

Evaluación de los coeficientes de las variables independientes y su relevancia en el modelo para el 

desempeño organizacional de los trabajadores

Tabla 11 Evaluación de los coeficientes de las variables independientes y su relevancia 

en el modelo para el desempeño organizacional de los trabajadores

Variables 

Independientes

Coeficientesestandarizados

Beta

Bootstrap (1000): 

error estándar 

estimado

G.L. F Valor P

Av_SRi 0.150 0.077 1 3.844 0.051

Av_ADi 0.197 0.086 1 5.240 0.023

Av_EDi 0.096 0.077 1 1.578 0.211

Av_RFi -0.044 0.072 1 0.368 0.545

Av_DTi -0.010 0.089 1 0.013 0.909

Av_CBi -0.191 0.098 1 3.800 0.053

Av_SEi 0.292 0.083 1 12.366 0.001

Av_ACi -0.168 0.057 1 8.843 0.003

Av_CTi 0.303 0.085 1 12.609 0.000

Nota. Variable dependiente: Av_DO
i
 Fuente: Elaboración propia a partir del 

resultado de SPSS®

Elaboración propia a partir del resultado de SPSS® Importar_tabla5265c64616

Tabla 11 Variable dependiente: Av_DOi

Conclusión

Del análisis de los resultados presentados en la sección anterior, se 

puede concluir que el cuestionario utilizado y modificado por los 

investigadores fue muy pertinente para esta investigación en medir los 

constructos de retención, desempeño y prácticas de recursos 

humanos. En las pruebas de confiabilidad interna de las preguntas de 

todos los constructos utilizados y sus indicadores se encontraron 

valores mayores que el mínimo permitido según la teoría. Estos 

resultados contribuyen a validar el cuestionario de Triguero et al. 

(2012).

Del valor encontrado se concluye que las prácticas estudiadas 

tienen una correlación alta del orden del 79.4% con la retención de 

los empleados. En el modelo se observa un gran valor de explicación 

de la varianza expresado por sus variables independientes del orden 

del 63.1%. Según los resultados que corresponden a esta primera 

hipótesis, se pueden resaltar que hay tres prácticas que tienen una 

relevancia significativamente estadística muy importante en la 

retención: la calidad del trabajo, la seguridad en el empleo, y el 

adiestramiento efectivo y pertinente de empleados. Los resultados de 

la investigación coinciden con la literatura revisada en la que se 

establecen las prácticas de recursos humanos relacionadas con la 

capacitación y el desarrollo, las evaluaciones del desempeño, el 
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reconocimiento y las oportunidades de promoción de empleados 

como fundamentales para la retención. La investigación aporta a la 

literatura al identificar las prácticas de recursos humanos que, como 

conjunto, son una estrategia importante para retener talentos en una 

empresa a través del compromiso de los empleados. Esto coincide con 

investigaciones realizadas sobre el tema por diversos autores tales 

como Mehwish et al. (2019) y Qasim y Rashidi (2018).

Por su parte, los resultados de las hipótesis son categóricos y nos 

permiten concluir que diferentes prácticas de recursos humanos 

propuestas presentan un nexo fuerte con los diferentes niveles de 

desempeño en una organización. Al analizar las PRH y su influencia 

sobre el desempeño, encontramos que la correlación y valores de 

varianza explicados para los diferentes niveles estudiados (individual y 

organizacional) presentan una relevancia significativamente 

estadística. Los valores obtenidos también corroboran la calidad del 

modelo multivariable usado y las premisas usadas para este 

constructo. En adición a lo anterior, se pueden resaltar cuatro 

prácticas que presentaron una relación mayor con los diferentes 

niveles de medición de desempeño: la calidad del trabajo, la seguridad 

en el empleo, el diseño del trabajo y el adiestramiento efectivo. Esto 

coincide con la literatura que establece que, al diseñar las PRH que 

fomenten el compromiso, el área de recursos humanos puede a su vez 

impactar el rendimiento individual y colectivo, y garantizar resultados 

sobresalientes, reconociendo la importancia de invertir en sus 

empleados y en las iniciativas que garanticen un compromiso sólido y 

un desempeño eficiente en la búsqueda del éxito empresarial (Delloite 

Insights, 2020;Hamouche, 2021; Otoo et al., 2022)

La escasez de talento, la limitación de talento capacitado con 

destrezas específicas y el alto volumen de renuncias voluntarias, y la 

competencia feroz por los talentos a nivel local y global son algunos de 

los retos principales en el mercado laboral en Puerto Rico y a nivel 

global. Especialmente, al momento de desarrollar prácticas que 

contribuyan a crear las condiciones de trabajo y las actitudes 

necesarias para que un empleado decida permanecer en su trabajo. Eso 

debido a que, según discutido en la literatura revisada, la incapacidad 

de retener empleados es costosa para las organizaciones y está 

relacionada negativamente con la eficacia y el éxito de una 

organización. Para esto, la integración de los programas y prácticas 

que se generan en el área de recursos humanos se convierte en una 

pieza crucial. No solo para el logro de los planes estratégicos de una 

empresa, sino, además, como un medio para influir en el compromiso 

de los empleados hacia su trabajo y la organización. Esto, a su vez, 

fortalece la relación entre el empleado y la organización. Promover el 

compromiso de los empleados requiere un enfoque holístico, con 

prácticas de recursos humanos que suponen un entorno de trabajo 

positivo, solidario y atractivo. Cuando los empleados se sienten 

valorados, apoyados y conectados con la organización, es más 

probable que se comprometan, motiven y tengan un mayor 

desempeño (Basnyat & Chi Sio, 2019). Los resultados de esta 
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investigación confirman que existe una relación importante entre las 

prácticas de recursos humanos que se diseñan con esto en mente.

La investigación realizada contribuyó a ampliar la literatura que 

establece una fuerte relación entre estas prácticas, la retención de los 

empleados y el desempeño organizacional. De igual manera, los 

resultados contribuyen al fortalecimiento de las estrategias y prácticas 

que desarrolla el área de recursos humanos a estos fines (Kareem & 

Hussein, 2019).

Los resultados coinciden con las tendencias actuales sobre las 

prácticas de recursos humanos que tienen mayor impacto en la 

retención y el desempeño de la empresa (SHRM, 2022), entre las que 

se destacan:

1. la calidad en el trabajo (horario flexible, trabajo remoto, balance 

entre vida y trabajo, responsabilidad social y diversidad);

2. el diseño de puestos de trabajos donde los empleados puedan 

optimizar sus destrezas y fortalezas y brinde sentido y motivación;

3. la seguridad en el empleo que recae en las oportunidades que se 

crean para que el empleado pueda desarrollar una carrera (tan 

necesario en tiempos de incertidumbre);

4. el adiestramiento efectivo en puestos de trabajo claves (por el 

efecto de esto su carrera de trabajo en la empresa).

Estas prácticas se centran en reconocer el esfuerzo y lograr el 

compromiso necesario para que el desempeño de estos talentos que 

permanecen en la empresa sea la esencia para lograr y mantener una 

ventaja competitiva en cualquier escenario enfrentado (Zaheer et al., 

2019).

Implicaciones para la práctica

Desde el punto de vista de la práctica de recursos humanos, estos 

resultados sugieren reenfocar los esfuerzos y revisitar los sistemas 

existentes al fin incorporar prácticas dirigidas a la seguridad en el 

empleo, tan necesaria en tiempos de incertidumbre, la adopción de 

horarios flexibles de trabajo, el promover ambientes de trabajo que 

fomenten el balance entre vida y trabajo, el desarrollar puestos de 

trabajos que permitan al empleado optimizar sus destrezas y fortalezas 

y el adiestramiento efectivo a puestos de trabajo claves, por el efecto su 

trabajo en el éxito de la empresa. Los resultados de la investigación 

contribuyen a apoyar el hecho de que los empleados que permanecen 

en una organización lo hacen cuando sienten que los sistemas de 

recursos humanos trabajan para reciprocar el esfuerzo que estos 

realizan para lograr el éxito de la empresa.

Limitaciones de esta investigación y trabajos futuros

La principal limitación de la investigación fue el tamaño del 

cuestionario. Los cuestionarios muy largos pueden tener el efecto de 

desalentar la participación de los encuestados. En el proceso, esto 

impidió lograr una muestra más amplia y que se recogiera en una 

cantidad de tiempo menor. Entre los trabajos futuros, se encuentra 

hacer este análisis en forma categorizada por segmentos de tipo de 
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puesto y tipo de industria. Se podría realizar un análisis tomando las 

prácticas como una variable moderadora entre las variables de 

retención y el desempeño organizacional. Esto permitiría ver como las 

prácticas afectan esta relación y la extensión de esta.
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