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1. Introducción 

Para hacer frente a las pérdidas económicas derivadas de la crisis del coronavirus, 

las empresas del sector turístico se han visto obligadas a tomar medidas drásticas para sus 

empleados, tales como recortes salariales, reducción de las jornadas laborales, 

jubilaciones anticipadas, despidos/ERTES, o directamente el cese de la actividad 

empresarial (Kloutsiniotis, Mihail, Mylonas, y Pateli, 2022; Wong, Kim, Kim, & Han, 

2021). Este contexto incierto y complejo ha aumentado inevitablemente el estrés y la 

ansiedad de los trabajadores de este sector. Mientras la industria trata de adaptarse a la 

nueva normalidad, los empleados acaban agotados física y/o mentalmente (Ayachit y 

Chitta, 2022). El agotamiento, definido como un estado de fatiga física y emocional 

derivado del estrés y las demandas laborales (Maslach y Leiter, 2016), es la dimensión 

principal del burnout (Maslach, Schaufeli, y Leiter, 2001), que es un síndrome 

psicológico caracterizado por dicha sensación de agotamiento, un estado de desapego 

hacia el trabajo y un sentimiento de inefectividad y falta de realización personal (Maslach 

et al., 2001). El burnout es un fenómeno organizativo preocupante que ya era habitual 

entre los empleados turísticos incluso antes de la pandemia (Tsui, 2021; Wong et al., 

2021). Al mismo tiempo, este estrés ha afectado significativamente a la satisfacción 

laboral de los empleados (Nemteanu y Dabija, 2021), la cual es crucial para su 

rendimiento, compromiso y efectividad (Dorta-Afonso, Gonzalez-de-la-Rosa, García-

Rodríguez, y Romero-Domínguez, 2021), elementos que las empresas buscan para 

continuar operando en la situación pandémica actual. 

En tanto que los empleados constituyen uno de los recursos más valiosos para las 

empresas turísticas (Elshaer y Marzouk, 2019), desde la gestión de recursos humanos 

(RR.HH.) es necesario desarrollar estrategias que mejoren su salud y su bienestar 

(Agarwal, 2021). Así, el presente trabajo propone los sistemas de trabajo de alto 

rendimiento (STAR) como una herramienta que permite a los empleados hacer frente a 

las demandas y retos que ha traído consigo el coronavirus, esto es, reducir su agotamiento 

e incrementar su satisfacción laboral. Los STAR son prácticas interrelacionadas de 

RR.HH. cuyo objetivo es mejorar las habilidades y capacidades de los empleados, 

aumentar su motivación y esfuerzo, y brindarles oportunidades para participar en la 

organización (Dorta-Afonso y González-de-la-Rosa, 2022). Si bien existen trabajos que 

defienden la implantación y el desarrollo de STAR como herramienta para aumentar la 

satisfacción laboral (p.ej., Kong, Jiang, Chan, y Zhou, 2018), pocas son las evidencias 
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hasta la fecha que hayan estudiado cómo estos sistemas pueden reducir el agotamiento y 

el burnout (Fan et al., 2014; Wong, Xu, Chan, y He, 2019). 

La forma en que los STAR contribuyen a aumentar la satisfacción se sustenta en 

la teoría del intercambio social (Cropanzano y Mitchell, 2005). Esta teoría postula que las 

relaciones que se producen entre el empleado y su empresa se basa en el principio de 

reciprocidad, que afirma que cuando una parte recibe algo de otra, la primera se siente 

obligada a responder de manera equivalente (Blau, 1986). En el caso de los STAR, en 

tanto que proveen a los empleados de elementos positivos tales como habilidades, 

motivación y oportunidades (Kloutsiniotis y Mihail, 2020a); y que su implementación por 

parte de la empresa es discrecional (Eisenberger, Rhoades Shanock, y Wen, 2020; 

Kurtessis et al., 2017), los empleados perciben los STAR como una señal de que la 

empresa se preocupa por ellos y su bienestar, y se sienten valorados. Esto los motiva a 

responder con comportamientos y actitudes positivas (Dorta-Afonso et al., 2021; Sun, 

Aryee, y Law, 2007), como es el aumento de su satisfacción laboral.  

Paralelamente, es la teoría de las demandas y recursos laborales de Bakker y 

Demerouti (2017) la que explica cómo los STAR pueden llegar a reducir el agotamiento 

de los empleados. Así, se postula que los STAR los proveen de recursos (habilidades, 

motivación y oportunidades) que les permite afrontar y gestionar mejor las demandas 

laborales de su trabajo, lo cual contribuye a reducir el estrés que desemboca en 

agotamiento y a generar actitudes más positivas. Este razonamiento, a su vez, también 

explicaría cómo los STAR pueden llegar a impactar en la satisfacción laboral. La 

literatura ha constatado sistemáticamente que el agotamiento y el burnout afectan 

negativamente a la satisfacción (p.ej., Lu y Gursoy, 2016; Silva et al., 2021). Por tanto, 

es posible que los STAR mejoren la satisfacción laboral porque también son capaces de 

disminuir el agotamiento. Esto es lo que se conoce como la «caja negra» de los STAR, es 

decir, los mecanismos mediadores a través de los cuales los STAR afectan a los resultados 

individuales y organizativos, la cual la literatura ha identificado en varias ocasiones como 

foco necesario de investigación (p.ej., Murphy, Torres, Ingram, y Hutchinson, 2018; Sun 

et al., 2007). 

Ahora bien, el propio concepto de STAR implica que las prácticas que incluyen 

pueden dividirse en tres dimensiones según la función que cumplen: mejorar las 

habilidades (A) de los empleados, aumentar su motivación (M) para lograr los objetivos 

empresariales, y fomentar las oportunidades (O) para que participen en la toma de 

decisiones a nivel organizativo y rindan mejor  (Bello-Pintado y Garcés-Galdeano, 2019). 
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En la literatura, esto se conoce como el enfoque AMO de los STAR (Appelbaum, Bailey, 

Berg, y Kalleberg, 2000), que postula que diferentes grupos de prácticas de RR.HH. 

pueden tener efectos diferentes en los resultados individuales y organizativos (Jiang, 

Lepak, Hu, y Baer, 2012). Dicho enfoque ha recibido una atención muy limitada en 

turismo, siendo el trabajo de Kloutsiniotis y Mihail (2020b) el único que ha adoptado esta 

perspectiva hasta la fecha. 

Por este motivo, el objetivo de este trabajo es analizar los efectos diferenciales, 

tanto directos como indirectos, de los grupos de prácticas AMO en el agotamiento y en la 

satisfacción laboral de los empleados turísticos. 

 

2. Metodología 

La metodología de este trabajo es la encuesta ad hoc. Se diseñó un cuestionario 

dirigido a empleados del sector turístico en Gran Canaria (Islas Canarias, España). La 

muestra final lograda fue de 417 encuestados. 

 

2.1. Características de la muestra 

En cuanto al género, el 39,8% de los encuestados eran hombres y el 59,2%, 

mujeres (NS/NC = 1,0%). Respecto a la edad, el 40,3% tenían menos de 34 años, mientras 

que el 57,6% tenía más de 35 años (rango: 19-64), y el 2,1% restante prefirió no reportar 

su edad. Finalmente, los encuestados trabajaban en diferentes subsectores de actividad: 

alojamiento (55,2%), alquiler de vehículos (22,5%) y restauración (22,3%). 

 

2.2. Instrumentos de medida 

Para medir la percepción de los empleados sobre la aplicación de los sistemas de 

trabajo de alto rendimiento en sus organizaciones, se utilizó la escala diseñada y validada 

por Kloutsiniotis y Mihail (2020b). Se trata de una escala tipo Likert de 5 puntos y 20 

ítems compuesta por siete sub-escalas de prácticas de RR.HH.: reclutamiento y selección, 

formación y desarrollo, seguridad del empleo, gestión del rendimiento, incentivos y 

premios, diseño de puestos de trabajo, y participación en la toma de decisiones. 

Adicionalmente, dicho trabajo también se utilizó para agrupar dichas sub-escalas en los 

tres grupos AMO: habilidades, motivación y oportunidades. 

 El agotamiento se midió con la dimensión correspondiente de la Maslach Burnout 

Inventory-General Scale (Schaufeli, Leiter, Maslach, y Jackson, 1996). Dicha escala 

estaba formada por 5 ítems de 7 puntos. 
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 Finalmente, la satisfacción laboral se evaluó con la escala de 3 ítems y 5 puntos 

diseñada y validada por Suazo (2009). 

 

2.3. Análisis estadístico 

 Se ha utilizado la técnica de PLS-SEM para construir un modelo de ecuaciones 

estructurales que permita cumplir el objetivo de investigación. La elección de esta técnica 

se justifica porque: 1) no asume ninguna distribución de los datos, y 2) el modelo 

propuesto incluye constructos formativos (Hair, Risher, Sarstedt, y Ringle, 2019). 

 El análisis PLS-SEM comprende dos etapas (Hair et al., 2017). La primera 

consiste en evaluar el modelo de medida o modelo externo. La segunda, por su parte, 

consiste en evaluar el modelo estructural o modelo interno. 

 

3. Resultados 

El modelo externo de primer orden estaba formado únicamente por constructos 

reflectivos, por lo que su evaluación implicó examinar la fiabilidad del indicador y de 

consistencia interna, así como la validez convergente y discriminante. Por un lado, como 

muestra la Tabla 1, todos los indicadores tienen cargas factoriales superiores a 0,708, lo 

cual, según Hair et al. (2017), evidencia fiabilidad del indicador. Por otro lado, la 

fiabilidad de consistencia interna se examinó mediante el estadístico ρA (Dijkstra y 

Henseler, 2015). Todos los constructos muestran valores de ρA mayores que 0,7, por lo 

que la fiabilidad de consistencia interna también se confirma. Finalmente, para evaluar la 

validez convergente del modelo, se analizó el AVE de cada constructo. Dado que en todos 

los casos se superaba el valor de 0,5, se confirma la validez convergente del modelo. 

 
Tabla 1. Fiabilidad y validez convergente del modelo de primer orden 

Constructos Indicadores Cargas ρA AVE 

Reclutamiento y selección 

REC1 0,909*** 

0,927 0,819 REC2 0,861*** 
REC3 0,922*** 
REC4 0,925*** 

Formación y desarrollo 
FOR1 0,938*** 

0,927 0,848 FOR2 0,913*** 
FOR3 0,911*** 

Seguridad del empleo 
SEG1 0,855*** 

0,788 0,685 SEG2 0,782*** 
SEG3 0,844*** 

Gestión del rendimiento 
GES1 0,915*** 

0,914 0,845 GES2 0,925*** 
GES3 0,919*** 
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Incentivos y premios INC1 0,943*** 0,865 0,861 INC2 0,912*** 

Diseño de puestos de trabajo 
DIS1 0,914*** 

0,913 0,843 DIS2 0,941*** 
DIS3 0,900*** 

Participación en la toma de decisiones 
PAR1 0,917*** 

0,913 0,851 PAR2 0,920*** 
PAR3 0,931*** 

Agotamiento 

AGO1 0,893*** 

0,929 0,774 
AGO2 0,853*** 
AGO3 0,907*** 
AGO4 0,877*** 
AGO5 0,867*** 

Satisfacción laboral 
SAT1 0,917*** 

0,906 0,803 SAT2 0,859*** 
SAT3 0,911*** 

Bootstrapping basado en 10.000 submuestras 
***p≤0,001 
 

Para concluir la evaluación del modelo externo de primer orden, se aplicó el 

criterio de la ratio heterotrait-monotrait para evaluar la validez discriminante. Según 

Henseler, Ringle, y Sarstedt (2015), los valores no pueden ser mayores a 0,85. En tanto 

que en ningún caso se superó dicho valor (ver Tabla 2), también se confirma la validez 

discriminante del modelo. De este modo, se confirma la adecuación del modelo de primer 

orden. 

 
Tabla 2. Validez discriminante del modelo de primer orden 

 PAR AGO INC SAT DIS GES REC SEG FOR 
PAR          
AGO 0,488         
INC 0,549 0,327        
SAT 0,445 0,477 0,263       
DIS 0,705 0,522 0,487 0,462      
GES 0,762 0,486 0,565 0,462 0,779     
REC 0,745 0,469 0,430 0,497 0,686 0,743    
SEG 0,804 0,499 0,584 0,475 0,718 0,739 0,750   
FOR 0,594 0,396 0,477 0,408 0,596 0,683 0,747 0,639  

 

La evaluación del modelo externo de segundo orden requirió examinar otros 

indicadores estadísticos, dado que en este modelo los tres grupos AMO se construyeron 

como constructos formativos, en consonancia con Kloutsiniotis y Mihail (2020b). En 

primer lugar, se examinaron los VIF de todas las dimensiones. Dado que ninguno 

superaba el valor máximo de 5 establecido por Hair et al. (2019), no se detectaron indicios 

de colinealidad (ver Tabla 3). En segundo lugar, se analizó la significación de los pesos 

de las dimensiones. Todos ellos eran estadísticamente significativos, excepto el de 
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«incentivos y premios» (ver Tabla 3). No obstante, según Hair et al. (2019), dado que no 

había problemas de colinealidad y que la carga de dicha dimensión era mayor que 0,5, 

dicha dimensión se mantuvo en el modelo. Por tanto, el modelo externo de segundo orden 

también fue validado. 

 
Tabla 3. Validación del modelo de segundo orden (formativo) 

Constructos Dimensiones Cargas Pesos VIF 

Habilidades Reclutamiento y selección 0,981*** 0,796*** 1,911 
Formación y desarrollo 0,818*** 0,269** 1,911 

Motivación 
Seguridad del empleo 0,881*** 0,482*** 1,774 
Gestión del rendimiento 0,924*** 0,598*** 1,830 
Incentivos y premios 0,561*** 0,040ns 1,396 

Oportunidades Participación en la toma de decisiones 0,877*** 0,476*** 1,699 
Diseño de puestos de trabajo 0,931*** 0,626*** 1,699 

Bootstrapping basado en 10.000 submuestras 
***p≤0,001; **p≤0,01 

 

Una vez validado el modelo externo, se evaluó el modelo interno. Para ello, se 

examinaron los coeficientes path de las relaciones propuestas. Como muestra la Tabla 4, 

solo el grupo de habilidades tiene un efecto directo y positivo en la satisfacción laboral 

(β=0,203; p≤0,001), pero no tiene efectos sobre el agotamiento. Por su parte, ni la 

motivación ni las oportunidades impactan directamente sobre la satisfacción, pero sí lo 

hacen sobre el agotamiento, reduciéndolo en ambos casos (M: β=-0,146; p≤0,05 | O: β=-

0.320, p≤0,001). Finalmente, como era de esperar, el agotamiento ejerce un efecto directo 

y negativo sobre la satisfacción (β=-0,254, p≤0,001).  

Ahora bien, respecto los efectos indirectos, solamente se observa en el caso de las 

oportunidades, de tal manera que dicho grupo de prácticas reduce el agotamiento, lo cual 

a su vez aumenta la satisfacción laboral (β=0,081; p≤0,001). En tanto que el efecto 

indirecto es estadísticamente significativo, se puede hablar de una mediación total. 

Finalmente, se concluye que el modelo propuesto tiene un poder predictivo 

moderado, en tanto que predice el 28,1% de la varianza (R2) de la satisfacción laboral y 

el 29,8% del agotamiento (Hair et al., 2019). Por otro lado, se confirma también la 

relevancia predictiva del modelo, dado que todos los valores de Q2 eran positivos (Hair et 

al., 2017). 
 
Tabla 4. Cálculo de efectos 

 Coef. path t 
Efectos directos   
Habilidades -> Satisfacción laboral 0,203*** 3,706 
Motivación -> Satisfacción laboral  0,097ns 1,246 
Oportunidades -> Satisfacción laboral  0,101ns 1,408 
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Habilidades -> Agotamiento -0,100ns 1,535 
Motivación -> Agotamiento -0,146* 1,725 
Oportunidades -> Agotamiento -0,320*** 3,894 
Agotamiento -> Satisfacción laboral -0,254*** 4,567 
Efectos indirectos   
Habilidades -> Agotamiento -> Satisfacción laboral  0,025ns 1,410 
Motivación -> Agotamiento -> Satisfacción laboral  0,037ns 1,530 
Oportunidades -> Agotamiento -> Satisfacción laboral  0,081*** 3,136 

Bootstrapping basado en 10.000 submuestras 
***p≤0,001; **p≤0,01; *p≤0,05; ns no significativo 

 

4. Discusión y conclusiones 

El objetivo de este trabajo es analizar los efectos diferenciales que los grupos de 

prácticas AMO (habilidades, motivación y oportunidades) tienen en la satisfacción 

laboral y el agotamiento de los empleados del sector turístico. Se ha constatado 

empíricamente que el grupo de habilidades aumenta la satisfacción, en consonancia con 

los trabajos de Alafeshat y Tanova (2019) y Dorta-Afonso et al. (2021), quienes 

demostraron dicho efecto de los STAR como sistemas. Al mismo tiempo, los grupos de 

motivación y oportunidades reducen el agotamiento, lo cual complementa los resultados 

de Wong et al. (2019), quienes constataron que los STAR tienen potencial para reducir el 

agotamiento. Por tanto, este trabajo se suma a la corriente de investigación que aboga por 

los efectos positivos de los STAR en los empleados, lo cual se traduce en efectos positivos 

también para la organización (p.ej., Jaiswal y Tyagi, 2020; Kloutsiniotis y Mihail, 2020b). 

Como contribuciones teóricas, los resultados de este estudio permiten confirmar 

la premisa principal del enfoque AMO de los STAR, y es que los grupos AMO ejercen 

efectos diferenciales sobre los resultados individuales (Jiang et al., 2012). Así, se observa 

que las habilidades impactan directa y positivamente sobre la satisfacción laboral de los 

empleados, no teniendo ningún efecto significativo sobre el agotamiento. Por su parte, 

los grupos de motivación y oportunidades tienen efectos negativos sobre el agotamiento. 

Comparativamente, el efecto de las oportunidades es mayor que el de la motivación.  

Finalmente, otra contribución de este estudio es la identificación de un mecanismo 

que contribuye a abrir la caja negra de los STAR y explicar cómo estos pueden mejorar 

las actitudes y comportamientos de los empleados (Kloutsiniotis y Mihail, 2020b), en este 

caso su satisfacción laboral. Y es que, en el caso del grupo de oportunidades, su efecto 

positivo sobre la satisfacción viene dado por la reducción del agotamiento. En ese sentido, 

y en la línea de la teoría de las demandas y recursos laborales (Bakker y Demerouti, 2017), 

las oportunidades actúan como recursos que permiten a los empleados lidiar con las altas 

demandas laborales propias del sector turístico y que se han visto incrementadas con la 
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pandemia, reduciendo así las consecuencias negativas que estas pueden tener sobre su 

estrés y ansiedad. 

Como implicaciones prácticas, los resultados de este estudio pueden ser de 

utilidad tanto para las empresas turísticas como para los responsables de RR.HH. en 

general, en la medida en que se ha constatado el papel de los STAR en general, y de los 

grupos AMO en particular, como herramienta para mejorar la satisfacción laboral y 

reducir del agotamiento de los empleados. Se recomienda, por tanto, que las empresas 

inviertan y desarrollen STAR dentro de sus políticas de RR.HH. para reducir el 

agotamiento y mantener una plantilla satisfecha. Esto es fundamental en el contexto de 

incertidumbre actual, ya que se ha demostrado que la satisfacción está directamente 

vinculada al rendimiento individual y empresarial (Chi y Gursoy, 2009; Dorta-Afonso et 

al., 2021). Adicionalmente, el efecto negativo de los grupos de motivación y 

oportunidades sobre el agotamiento evidencian la necesidad de focalizar los esfuerzos en 

prácticas relacionadas con los incentivos, la evaluación del rendimiento, la participación 

activa y el enriquecimiento del trabajo. 

Ahora bien, estas implicaciones deben ser tomadas con cautela, en el sentido de 

que la implementación de STAR debe suponer un «ganar-ganar», y no a expensas de los 

empleados. Algunos trabajos defienden que los STAR aumentan las demandas laborales, 

lo cual afecta al bienestar de los empleados (Ogbonnaya y Messersmith, 2019). La 

diferenciación entre grupos de prácticas arroja algo de luz sobre esta cuestión. Si las 

empresas se centran en reclutar a los mejores candidatos y ofrecerles formación continua 

(grupo de habilidades), pero dejan al margen la motivación (p.ej., despiden empleados 

fácil y habitualmente) y las oportunidades (p.ej., las características de los puestos de 

trabajo no están bien definidas), esto puede producir un aumento del estrés y tener efectos 

negativos sobre la satisfacción y, consecuentemente, en el rendimiento. Por tanto, se 

recomienda que los gestores tengan en cuenta los posibles efectos negativos de los STAR 

y de los grupos AMO. 

Como futuras líneas de investigación, dado que la literatura ha demostrado que 

tanto la importancia como los efectos de las condiciones laborales difieren según el perfil 

de los empleados, se propone analizar los efectos asimétricos de los grupos AMO sobre 

la satisfacción y el agotamiento según las características de los empleados (p.ej., hombres 

vs. mujeres, boomers vs. millennials vs. centennials). 
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