
A partir de la década de los noventa del siglo pasado, la direc-
ción estratégica de recursos humanos ha experimentado un consi-
derable desarrollo tanto en España (Peiró, 1992; Quijano, 2006; 
Rodríguez-Fernández, 2008, 2009) como a nivel internacional 
(Brewster, 1993, 1995, 1999; Delery y Doty, 1996; Milkovich y 
Boudreau, 1991; Sparrow y Hiltrop, 1994; Tzafrir, Harel, Baruch 
y Dolan, 2004; Wright y Snell, 1991; Yongmei, Combs, Ketchen 
y Ireland, 2007). 

El sistema de recursos humanos puede defi nirse como un con-
glomerado de elementos mediante el cual la organización dirige su 
potencial humano, en consonancia a una estrategia organizacio-
nal determinada, tomando en cuenta los contextos organizativos 
y del entorno (Boada-Grau y Gil-Ripoll, 2010). El sistema de re-
cursos humanos está compuesto por tres elementos estrechamen-

te relacionados entre sí como son la estrategia, las políticas y las 
prácticas (Jackson y Schuler, 1995; Peck, 1994; Wright y Snell, 
1991). La estrategia se refi ere a las macrotendencias que tiene la 
organización en la gestión de su capital humano, desempeñando 
un cometido esencial ya que aporta cohesión a las políticas y a las 
prácticas. Así, a un nivel intermedio, se ubican las políticas que 
agrupan y coordinan dos o más prácticas para conseguir objetivos 
puntuales. Por otro lado, las prácticas se restringen a las áreas fun-
cionales, siendo más concretas y operativas (Boada-Grau y Gil-
Ripoll, 2010). En este marco, la perspectiva teórica universalista 
(Gerhart y Milkovich, 1990; Terpstra y Rozell, 1993) ha constata-
do la relevancia de las prácticas a través de las cuales se gestiona la 
dirección estratégica de recursos humanos de las organizaciones, 
de las instituciones y de las empresas. 

En la actualidad, las prácticas de recursos humanos se han con-
vertido en uno de los dominios más utilizados en el ámbito de los 
Recursos Humanos como indican Arthur (1992), Pfeffer (1994), 
MacDuffi e (1995), Edgar y Geare (2005), Stavrou y Brewster 
(2005) y Liu, Combs, Ketchen e Ireland (2007). Además, se ha 
constatado que las prácticas de recursos humanos generan conse-
cuencias positivas en ámbitos como: la retribución (Gerhart y Mi-
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El presente trabajo describe el proceso de desarrollo de dos escalas para la medida de las prácticas de 
retribución global y específi ca en las organizaciones. Históricamente, los aspectos retributivos han sido 
investigados por otras ciencias sociales como la Sociología y la Administración de Empresas. Desde la 
Psicología, y específi camente desde la Psicología del Trabajo y de las Organizaciones, apenas existen 
estudios y escalas que permitan evaluar las prácticas de retribución. Para conseguir los objetivos 
se ha utilizado una muestra de 237 empleados, de los cuales el 42,6% son mujeres y el 57,4% son 
hombres. Se ha realizado un análisis factorial exploratorio utilizando el método de extracción de ejes 
principales y la rotación oblimin para analizar las dos escalas. La primera tiene cuatro factores y la 
segunda es bifactorial. Los coefi cientes de fi abilidad de las seis subescalas obtenidas oscila entre 0,72 
y 0,89. La validez externa ha sido analizada con las correlaciones obtenidas entre las dos escalas y el 
Balanced Scorecard. Las dos herramientas se confi guran como dos escalas potencialmente útiles para 
la evaluación de las prácticas de retribución.

The development and validation of two scales on retribution practices: PRG-13 and PRE-21. The 
present study outlines the development process of two scales that measure general and specifi c 
retribution practices in organisations. Historically, retribution has been the subject of research of other 
social sciences such as Sociology and Business Administration. In Psychology, and more specifi cally in 
Work and Organisational Psychology, there are hardly any studies or inventories designed to evaluate 
retribution practices. In order to accomplish the objectives, a sample of 237 employees was selected, 
42.6% of whom were women and 57.4% were men. We performed and exploratory factorial analysis 
using principal axis factoring as extraction method and an oblique rotation (oblimin) to analyse the 
two scales. The former is made up of four factors and the latter is a two-factor scale. The reliability 
coeffi cients of the six subscales we obtained ranged between .72 and .89. External validity was analysed 
using the correlations obtained between the two inventories and the Balanced Scorecard. The two tools 
were found to be two potentially useful scales to evaluate retribution practices.



JOAN BOADA-GRAU, JORDI COSTA-SOLÉ, CARME GIL-RIPOLL Y ANDREU VIGIL-COLET462

lkovich, 1990), la satisfacción y el compromiso (Guest, 2001), la 
productividad (Batt, 2002), las actitudes (Edgar y Geare, 2005), la 
capacitación y la formación (Liu et al., 2007), la calidad del servi-
cio (Stavrou, Charalambous y Spiliotis, 2007) y la innovación (De 
Saá Pérez y Díaz Díaz, 2007).

Tomando como referencia el trabajo efectuado por Boada-Grau 
y Gil-Ripoll (2011), donde se realiza una exhaustiva revisión de la 
literatura científi ca, se puede indicar que las principales prácticas 
de recursos humanos son quince: los valores y la cultura; la des-
cripción y el análisis de los puestos de trabajo; la comunicación in-
terna; la formación y el desarrollo; la evaluación del desempeño y 
del rendimiento; la selección de personal; la retribución; los proce-
sos de acogida y de desvinculación en la empresa; la planifi cación 
de plantillas; el clima y la motivación; el trabajo de equipo; la ges-
tión del cambio; el estilo de liderazgo; las relaciones laborales; y 
los planes de carrera. Las mismas se agrupan en dos factores, don-
de el primero de ellos se denomina “Desarrollo” y hace referencia 
al crecimiento profesional de la personas, y el segundo se llama 
“Formalización” aludiendo al uso de procesos, procedimientos y 
herramientas; dentro de este último factor es donde se encuentran 
ítems relacionados con las prácticas retributivas. 

La retribución ha sido defi nida por Geringer y Frayne (1990) 
como los premios monetarios y/o no monetarios, los emolumentos 
directos y/o indirectos que una organización ofrece a sus emplea-
dos a cambio de las contribuciones personales y el desempeño la-
boral que éstos realizan. Además, Henderson (1989) considera que 
la retribución es cualquier cosa que tiene valor para un empleado 
(y éste la desea) y que el empleador puede ofrecer (parte fi ja) o 
no (parte variable y extrasalarial) a cambio de la actividad y del 
rendimiento laboral que se lleva a cabo.

En términos generales, existen según Sánchez-Marín y Aragón-
Sánchez (2003) dos tipos de orientaciones cuando pretendemos 
analizar las prácticas retributivas. Por una parte, la orientación tra-
dicional que se caracteriza por una fuerte dependencia de la com-
pensación al puesto de trabajo como la base salarial (por ejemplo, 
la antigüedad como un criterio para el reparto retributivo, el énfa-
sis en las recompensas a corto plazo, el gran peso de la parte fi ja y 
los criterios no individualizados). Y, por otra parte, la orientación 
contingente que se apoya en la utilización de las habilidades y las 
competencias profesionales como base para determinar la com-
pensación (por ejemplo, el rendimiento como criterio de reparto 
retributivo, el uso de la evaluación basada en resultados, énfasis en 
las recompensas a largo plazo, el gran peso de la parte variable y 
los criterios individualizados).

Según Balkin y Gómez-Mejía (1990), las prácticas de retri-
bución han sido operacionalizadas, en primer lugar, en términos 
del diseño del paquete salarial que se refi ere a la importancia del 
dinero, de los benefi cios y de los incentivos a pagar. Segundo, el 
posicionamiento en el mercado del salario que indica al grado en 
el que la organización retribuye respecto a sus competidores, es 
decir, por debajo, por encima o igual. Y tercero, las opciones de 
retribución que alude a las formas de retribución que se eligen en 
el seno de una compañía. 

Así, centrándonos en la retribución como una práctica espe-
cífi ca de recursos humanos, existen estudios precedentes sobre 
la importancia de la retribución en las organizaciones desde dis-
tintas disciplinas como la Sociología (Encinosa, Gaynor y Rebit-
zer, 2007; Warhurst, Lloyd y Dutton, 2008) y la Administración/
Dirección de Empresas (Gómez-Mejía y Balkin, 1992; Sánchez-
Marín, 2010; Sánchez-Marín y Aragón-Sánchez, 2003). Desde 

esta última, se han investigado los sistemas de retribución en di-
versos colectivos específi cos como los equipos de ventas (Vera-
no-Tacoronte, Melián y García, 2006), los jugadores de básquet 
(Berri y Jewell, 2004; DeBrock, Hendricks y Koenker, 2004), 
los sanitarios de los hospitales (Brown, Sturman y Simmering, 
2003; Ittner, Larcker y Pizzini, 2007) y los gerentes de concesio-
narios de automóviles (Gibbs, Merchant, Van der Stede y Vargus, 
2003).

A partir de una extensa revisión bibliográfi ca efectuada por 
Gómez-Mejía y Balkin (1992), estos autores sugieren diecisiete 
categorías de las prácticas de retribución que pueden ser agru-
padas en pares opuestos. Los pares representan la compensación 
mecanicista caracterizada por las prácticas formales y uniformes 
que se aplican; y, por el contrario, las prácticas orgánicas que son 
más sensibles a las condiciones variables, a las contingencias, y 
a las situaciones individuales (Gómez-Mejía y Welbourne 1988). 
Las diecisiete prácticas retributivas (expresadas en forma de pa-
res) pueden ser clasifi cadas a partir de tres criterios principales 
(base, diseño y marco). Por un lado, la base salarial puede incluir 
nueve aspectos importantes que se utilizan para determinar las 
recompensas: (1) tareas vs competencias; (2) antigüedad vs ren-
dimiento; (3) rendimiento individual vs grupal; (4) orientación a 
corto plazo vs largo plazo; (5) aversión al riesgo vs asunción del 
riesgo; (6) rendimiento de la empresa vs de la división; (7) equi-
dad interna vs externa; (8) jerárquica vs igualitaria; (9) medidas 
del rendimiento cuantitativas vs cualitativas. Por otro, el diseño 
de un sistema de compensación está relacionada con cuatro aspec-
tos principales: (10) salario más alto que el mercado de referen-
cia vs más bajo; (11) salario fi jo vs incentivos; (12) recompensas 
monetarias vs no-monetarias; (13) recompensas intrínsecas vs 
extrínsecas. Y, por último, el marco administrativo puede incluir 
otras cuatro opciones: (14) remuneración centralizada vs descen-
tralizada; (15) remuneración secreta vs abierta; (16) participación 
de los empleados baja vs alta; y (17) remuneración burocrática 
vs fl exible.

En los últimos años ha habido una tendencia creciente por par-
te de las empresas y de las organizaciones de implementar for-
mas creativas en las prácticas de retribución como los incentivos 
de equipo, la participación en los benefi cios de la empresa y la 
consecución de objetivos (Fong y Shaffer, 2003). Recientemente, 
Arrowsmith, Nicholaisen, Bechter y Nonell (2010) han acuñado el 
término “variable payments schemes” (en adelante, VPS) para des-
cribir las prácticas retributivas que están relacionadas todas ellas 
con la productividad como los bonos, el pago por resultados y las 
comisiones. Los VPS están en función del rendimiento del em-
pleado, del trabajo en equipo y de la organización (Burke y Terry, 
2004).

Sin embargo, el dominio de las prácticas de retribución es una 
temática de investigación insufi cientemente abordada por la Psico-
logía y, más específi camente, por la Psicología del Trabajo y de las 
Organizaciones (en adelante, PTO) tanto en el ámbito anglosajón 
(Berry, 1997; Muchinsky, 1994; Weinert, 1985) como en el español 
(Agulló, Remeseiro y Fernández, 2000; Boada-Grau, 1999, 2001; 
Cascio y Guillén, 2010; De Diego y Valdivieso, 1998; González, 
de la Torre y de Elena, 1995; Martín-Quirós, 2009; Munduate y 
Barón, 1993; Peiró, 1992; Quijano, 1987, 2006; Rodríguez-Fer-
nández, 2008, 2009; Romay y García-Mira, 2005) dado que no 
existen aportaciones científi cas acerca de las prácticas retributivas 
en las organizaciones, en las empresas y en las instituciones pú-
blicas. Estas insufi ciencias también se dan en otros ámbitos como, 
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por ejemplo, la Psicología Económica (Pascual-Ezama, San Mar-
tín, Gil-Gómez y Scandroglio, 2010).

Tomando como referencia la PTO puede afi rmarse que las prác-
ticas retributivas no han sido operacionalizadas ni instrumentali-
zadas, es decir, no se han diseñado escalas de medida específi cas, 
con una bondad psicométrica óptima, que permitan evaluarlas. De 
esta manera aparecen algunas razones teóricas y empíricas que ha-
cen pertinente la presente investigación. En primer lugar, existe 
la acuñación del dominio por la comunidad científi ca como lo de-
muestran distintas investigaciones (Balkin y Gómez-Mejía, 1990; 
Gómez-Mejía, 1992; Romero y Valle Cabrera, 2001; Vázquez, 
2009). Segundo, según Delery y Shaw (2001) han aumentado las 
investigaciones que demuestran la importancia de las prácticas de 
recursos humanos, y, especialmente, las de retribución para que la 
efi ciencia de las organizaciones aumente. Por otro lado, aunque 
el presente dominio tiene difi cultades metodológicas indudables 
(Gerhart y Milkovich, 1990), es necesario abordarlo dado que es 
un tema esencial en las organizaciones modernas. Y cuarto, ade-
más en la actualidad no existen escalas en lengua española que 
posibiliten la medida de las prácticas de retribución; así pues el 
trabajo que presentamos, considerado como un estudio instrumen-
tal (Montero y León, 2007), viene a ocupar un ámbito de la PTO 
que se caracteriza por tener un vacío notable tanto en escalas de 
evaluación como de investigaciones empíricas. 

Teniendo en cuenta toda la literatura analizada, el objetivo de 
este estudio es estimar la estructura factorial, la fi abilidad y las 
evidencias de validez de dos escalas (prácticas globales y espe-
cífi cas de retribución) de acuerdo con las aportaciones realizadas 
por autores relevantes como Gómez-Mejía (1992), Gómez-Mejía y 
Balkin (1992), Arthur (1994), Huselid (1995), MacDuffi e (1995), 
Delery y Doty (2001), Papalexandris y Panayotopoulou (2004), 
Stavrou y Brewster (2005) y Arrowsmith et al. (2010). 

Método

Participantes

Los participantes son 237 empleados residentes en España 
(comunidad autónoma de Catalunya). El 57,4% son hombres y el 
42,6% mujeres. La media de edad es de 38,8 años (DT= 10,8). La 
antigüedad media en el lugar de trabajo actual es de 8,7 años (DT= 
8,6) y en la empresa es de 11,9 años (DT= 10,5). En cuanto a la 
titulación alcanzada el 44,9% son diplomados, el 27,1% son licen-
ciados/ingenieros superiores, el 1% doctorados y el 27% másters 
especializados en gestión. Los participantes tienen las siguientes 
responsabilidades: el 27,5% directores generales, el 49,3% direc-
tores funcionales y el 23,2% técnicos de distintos departamentos 
de la organización. Los departamentos de procedencia son: recur-
sos humanos (20,30%), producción (17,2%), marketing y ventas 
(14,10%), fi nanzas y afi nes (12,9%), calidad (9,8%), logística 
(9,4%), compras (6,80%) y otras (9,50%). El origen del capital 
de las 237 empresas es el que sigue: 59,3% autonómico, 20,8% 
multinacional y 19,9% nacional. Las organizaciones participantes 
son de diversos sectores tales como el químico (19,4%), el farma-
céutico (12,1%), el metalúrgico y afi nes (11,9%), la construcción 
(6,8%), la alimentación (6,3%), los servicios destinados a ventas 
(6,2%), las telecomunicaciones (6,1%), la distribución (4,9%), 
la hostelería (4,7%), el comercio (4,6%), el fi nanciero y banca 
(4,5%), la informática (3,7%), la perfumería (3,1%), el transporte 
(2,1%), la sanidad y hospitales (1,7%), y otros (1,9%). 

Instrumentos 

Escala de Prácticas de Retribución Global (en adelante, PRG-
13) y Escala de Prácticas de Retribución Específi ca (en adelante, 
PRE-21). En cuanto al proceso de construcción y desarrollo de 
las dos escalas se siguieron varias directrices que describimos a 
continuación. Primera, se concretó el dominio y los contenidos 
que debían medirse (Haladyna, 2004; Martínez, Moreno y Muñiz, 
2005; Morales, 2006; Morales, Urosa y Blanco, 2003; Wilson, 
2005) que en el presente manuscrito son las prácticas retributivas 
tanto globales como específi cas; este aspecto es fundamental dado 
que lo que puede ser válido para un colectivo quizá no lo sea para 
otro (Zumbo, 2007), a modo de ejemplo las dos escalas presen-
tadas no permiten evaluar las prácticas retributivas de la Admi-
nistración pública. Segunda, el contexto y la población (Martínez 
et al., 2005) en el que se utilizaron los ítems, éstos fueron los 
empleados de las empresas y las organizaciones privadas que par-
ticiparon en la presente investigación. Tercera, en la redacción de 
los ítems (Haladyna, 2004; Schmeiser y Welch, 2006) se tuvieron 
en cuenta varios aspectos (Morales, 2006; Morales et al., 2003): 
la relevancia de los ítems dado que están claramente relacionados 
con el dominio que se mide; la discriminación, ya que unos par-
ticipantes han estado de acuerdo y otros no con el contenido de 
los ítems; la claridad de los enunciados, pues se han evitado las 
expresiones negativas y se han redactado los ítems de forma que 
cada uno de ellos incluyera una sola idea; y además la sintaxis y 
la semántica (Martínez et al., 2005) se han ajustado al dominio y 
al contexto de referencia. Cuarta, a partir de la redacción de los 
mismos se construyeron dos bancos de ítems (Haladyna, 2004; 
Schmeiser y Welch, 2006) siguiendo los criterios propuestos por 
Martínez et al. (2005): representatividad, relevancia, diversidad, 
claridad, sencillez y comprensibilidad. En la elaboración de los 
mismos se utilizaron dos técnicas grupales (Crotty, 1998): el “bra-
instorming” (Canto, 2000; Gil, 2004) y el “focus group” (Morgan, 
1998a; 1998b; Vaughn, Schumm y Sinagub, 1996). El perfi l de 
los expertos que participaron en las sesiones fueron directivos y 
técnicos de diversas organizaciones privadas. Las sesiones grupa-
les fueron dinamizadas por varios psicólogos investigadores que 
grabaron la información para ser analizada posteriormente con 
más minuciosidad. Quinta, para determinar el número de ítems, 
aunque no hay un número óptimo de ellos, se siguió el criterio 
propuesto por Morales et al. (2003), el cual indica que a mayor 
número inicial de ítems hay una mayor probabilidad de encontrar 
en el análisis un conjunto de ítems defi nitivos con una fi abilidad 
aceptable. De las ideas propuestas por los directivos y técnicos 
se obtuvieron dos conjuntos de ítems para cada una de las dos 
escalas, en el primero con un total de 29 ítems sobre las prácticas 
de retribución global y el segundo con un total de 64 ítems so-
bre las prácticas de retribución específi cas; el orden de los ítems 
(Morales, 2006; Morales et al., 2003) que se presentaron a los 
participantes siempre fue el mismo. Sexta, en las dos escalas pre-
sentadas (PRG-13 y PRE-21) el formato de respuesta (Martínez 
et al., 2005; Morales et al., 2003; Wilson, 2005) de los ítems fue 
de cinco anclajes tipo Likert (1= nunca, 2= casi nunca, 3= a ve-
ces, 4= casi siempre, 5= siempre). Séptima, la utilización de ins-
trumentos adicionales (Elosúa, 2003; Haladyna, 2004; Morales, 
2006; Morales et al., 2003) permitió obtener indicios de validez, 
con este fi n se utilizó la Escala Balanced Scorecard (Boada-Grau 
y Gil-Ripoll, 2007, 2010). Octava, el pilotaje de los ítems deriva-
dos de los dos bancos de ítems (29 y 64 ítems, respectivamente), 
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siguiendo las indicaciones de Wilson (2005), ha sido cualitativo, 
lo que permitió detectar errores gramaticales, incongruencias se-
mánticas y difi cultades de comprensión; los dos bancos de ítems 
fueron refrendados por los expertos, tal como sugieren Streiner y 
Norman (2008), en forma de feedback que dieron a los autores. 
Y novena, después de llevarse a cabo el estudio de campo y los 
análisis estadísticos (a partir de los 29 y 64 ítems) pertinentes se 
han generado las dos escalas defi nitivas constituidas por 13 y 21 
ítems, respectivamente.

Escala Balanced Scorecard (BSC-14; Boada-Grau y Gil-Ripoll, 
2007, 2010). Esta evalúa tres de los cuatro parámetros que integran 
el modelo americano del Balanced Scorecard (en adelante, BSC) 
de Kaplan y Norton (1992, 2000, 2001). Consta de 14 ítems (y 3 
factores) que son valorados mediante una escala de Likert de cinco 
puntos. La fi abilidad total (alfa de Cronbach= 0,82) de la escala 
puede considerarse como razonable. El primer factor “Finanzas” 
incorpora 4 ítems (alfa de Cronbach= 0,77), evalúa el rendimiento, 
la facturación y el benefi cio de la empresa; incluye ítems como, por 
ejemplo, “El rendimiento de la organización sobre las inversiones 
es…”. El segundo, “Clientes”, tiene 4 ítems (alfa de Cronbach= 
0,70), incorpora aspectos que hacen referencia a la satisfacción, 
fi delización, cuota de mercado y estándares de calidad alcanzados 
(por ejemplo, “La satisfacción de nuestros clientes es…”). Y el 
tercero, “Procesos o Workfl ows”, se explora con 6 ítems (alfa de 
Cronbach= 0,77), refl eja tanto la efi ciencia y planifi cación organi-
zacional como la reducción de la burocracia interna y la potencia-
ción de los niveles tecnológicos (por ejemplo, “El desarrollo de 
nuevos productos y/o servicios es…”). 

Procedimiento

Los participantes y las organizaciones en las que se llevó a cabo 
la administración de los cuestionarios fueron elegidos por accesi-
bilidad. Se utilizó el muestreo no probabilístico (Hernández, Fer-

nández y Baptista, 2000), también denominado aleatorio-acciden-
tal (Kerlinger, 2001). La tasa de rechazo fue del 15%. Se elaboró 
un cuestionario que incluía las escalas utilizadas (PRG-13, PRE-21 
y BSC-14). Los empleados contestaron de forma voluntaria, no 
siendo retribuidos por ello, se les garantizó totalmente la confi den-
cialidad y el anonimato de los datos aportados por ellos. Así, no se 
recogió ningún dato que permitiera su identifi cación personal. Es-
tas escalas fueron administradas, en su puesto de trabajo y en horas 
laborales, de forma personalizada por psicólogos investigadores 
formados a tal efecto. Estos últimos dieron instrucciones sobre 
cómo debían rellenar las escalas y resolvieron las dudas planteadas 
por los participantes. 

Análisis de datos

Las técnicas de análisis utilizadas han sido: (a) el análisis fac-
torial exploratorio (método de extracción de ejes principales y ro-
tación oblimin) para estudiar la dimensionalidad de las dos escalas 
que se proponen; (b) el análisis de la fi abilidad de los factores del 
PRG-13 y PRE-21 mediante el coefi ciente alfa de Cronbach; (c) 
las correlaciones entre los factores constituyentes de las dos es-
calas; y (d) la correlación de los factores de las dos escalas y el 
BSC-14 con el objetivo de evaluar las evidencias de validez. Por 
último, el análisis de datos se llevó a cabo utilizando el programa 
SPSS 17.0.

Resultados

En primer lugar, se llevó a cabo un análisis factorial explora-
torio (extracción de ejes principales y rotación oblimin) para las 
dos escalas (PRG-13 y PRE-21), donde las pruebas de esfericidad 
de Barlett fueron signifi cativas (chi-cuadrado= 1838,48; p<0,01 y 
chi-cuadrado= 2235,933; p<0,01), ello nos indicó que podíamos 
rechazar la hipótesis que la matriz de correlación en la población 

Tabla 1
Matriz de saturaciones de los factores de la escala de las prácticas de retribución globales (PRG-13)

Ítems F1 F2 F3 F4

1 En su compañía, las prácticas de conciliación entre la vida laboral y la vida personal (por ej.: tiempo libre, horarios fl exibles, etc.) se 
aplican como parte de la política de compensación

0-0,00 00-,01 00-,06 -00,87

5. En su empresa, las prácticas de desarrollo profesional (por ej.: gestión del conocimiento, reconocimiento, participación en la toma de 
decisiones, carrera profesional, etc.) se aplican como parte de la política de compensación

0-0,16 00-,06 0-0,12 -00,65

10. En su organización, las prácticas de conciliación entre la vida laboral y la vida familiar (por ej.: permisos familiares, maternidad prolon-
gada, etc.) se aplican como parte de la política de compensación

0-0,06 00-,01 -00,03 -00,79

2. Usted piensa que el sentido de pertenencia a su organización es un elemento de retribución -00,75 00-,15 -00,00 -00,12

8. Usted considera que pertenecer a una empresa socialmente responsable es un elemento de retribución -00,89 -00,08 00-,07 -00,02

13. Usted opina que pertenecer a una empresa de reconocido prestigio es un elemento de retribución -00,86 -00,13 -00,03 -00,08

3. Su empresa utiliza las bandas salariales para gestionar los incrementos anuales de la compensación fi ja -00,25 00-,31 -00,58 00-,18

6. En su empresa, la retribución en especie consiste en una lista cerrada de bienes y servicios (por ej.: vehículos, tickets restaurante, seguros, 
etc.) determinados por la empresa 

-00,15 -00,08 -00,57 00-,17

9. En su compañía se ha implantado un sistema de retribución variable por objetivos individuales 00-,22 00-,04 -00,89 -00,08

11. En su organización, la evaluación positiva de la contribución de los trabajadores se retribuye mediante la compensación variable 00-,01 -00,10 -00,79 -00,26

4. En su organización, los incrementos anuales de salario fi jo de los trabajadores se determinan de forma intuitiva -00,09 -00,74 00-,04 -00,03

7. La empresa utiliza como sistema de retribución variable los bonus discrecionales sin criterios objetivos preestablecidos 00-,09 -00,77 -00,10 -00,01

12. La retribución fi ja de su organización está determinada de forma intuitiva -00,10 -00,83 -00,00 00-,18

Varianza explicada (Total= 64,03%) -23,29 - 16,61 -13,29 -10,83 

F1. Pertenencia; F2. Discrecionalidad; F3.Sistemas de retribución; F4; Conciliación de la vida laboral, personal y familiar
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fuera una matriz de identidad, siendo los datos adecuados para 
llevar a cabo un análisis factorial. También se obtuvo un índice 
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de adecuación muestral de 0,719 y 
0,788, respectivamente, lo cual señaló la adecuación de los datos 
para la aplicación de un análisis factorial. El scree-test (Cattell, 
1966) recomendó una solución de cuatro factores para la prime-
ra escala (PRG-13), con una varianza total del 64,03%, está rela-
cionado con la pertenencia, la discrecionalidad, la compensación 
directa (fi ja, variable y extrasalarial) y la conciliación y el desarro-
llo. En la segunda escala (PRE-21) se obtuvieron dos factores que 
aluden a las prácticas que permiten el crecimiento profesional y, 
además, el tiempo y los objetivos. Ésta presenta una varianza total 
del 48,82%.

Dada la cantidad de ítems que se crearon al inicio (29 ítems 
para PRG-13 y 64 ítems para PRE-21) se depuraron las dos escalas 
y se eliminaron los ítems que tuviesen bien saturaciones inferiores 
a 0,35, bien saturaciones complejas (superiores a 0,35 en más de 
un factor), de esta forma se han desarrollado dos escalas reducidas 
las cuales prestan una fi abilidad y unas evidencias de validez acep-
tables. En las tablas 1 y 2 se presentan las matrices de saturación 
de los ítems.

En la tabla 3 se indican la media, la desviación típica, los co-
efi cientes de fi abilidad de las dos escalas y de los factores respec-
tivos, y las correlaciones de los factores entre sí de las dos escalas 
propuestas. Por otro lado, los factores de la escala PRG-13 presen-
tan unas correlaciones moderadas oscilando entre -0,12 y 0,22; los 
de la escala PRE-21 presentan una correlación de 0,21. La fi abili-
dad global de cada una de las escalas es de 0,73 y 0,89. También 
se muestran las correlaciones de los factores de PRG-13 y PRE-21 
con las tres subescalas del BSC-14 con el fi n de informar de los 
indicios de validez de ambas.

Tabla 2
Matriz de saturaciones de los factores de la escala de las prácticas de retribución 

específi cas (PRE-21)

Ítems F1 F2

1. Reconocimiento explicitado (ascensos, sugerencias) -00,69 -00,11

3. Formación interna -00,62 -00,09

5. Realizar procesos de coaching -00,58 -00,02

7. Participación en la gestión del conocimiento -00,80 -00,01

9. Condiciones positivas del lugar de trabajo -00,65 -00,00

11. Relación interpersonal satisfactoria -00,73 00-,09

13. Posibilidad de desarrollar el liderazgo -00,73 -00,12

15. Participación en el desarrollo de creatividad / innovación -00,84 00-,06

17. Posibilidad de desarrollar la iniciativa -00,85 00-,11

19. Desarrollo de la polivalencia profesional -00,54 00-,02

20. Posibilidad de “ensanchar” el puesto de trabajo -00,65 -00,05

2. Calendario escolar (elección de vacaciones) -00,08 -00,55

4. Maternidad prolongada más allá de la legalidad 00-,05 -00,83

6. Paternidad prolongada más allá de la legalidad -00,00 -00,82

8. Excedencia cuidado hijos más allá de la legalidad 00-,22 -00,87

10. Excedencia cuidado familiares más allá de la legalidad 00-,14 -00,80

12. Permisos por asuntos familiares más allá de la legalidad -00,10 -00,65

14. Objetivos individuales -00,13 -00,52

16. Objetivos de equipo o de área de negocio -00,29 -00,52

18. Objetivos multinivel 0-0,08 -00,64

21. Períodos sabáticos 00-,01 -00,63

Varianza explicada (Total= 48,82%) -30,82 -18,00

F1. Desarrollo del talento; F2.Tiempo y objetivos

Tabla 3
Estadísticos descriptivos, fi abilidad, intervalos de confi anza, correlaciones entre los factores de las escalas (PRG-13 y PRE-21) con los factores de la escala (BSC-14)

y matriz de correlaciones entre los factores de la escalas

PRG-13
(alfa total= ,73)

PRE-21
(alfa total= ,89)

F1.
Pertenencia

F2.
Discrecionalidad

F3.
Sistemas de retri-

bución

F4.
Conciliación de la 

vida laboral, perso-
nal y familiar

F1.
Desarrollo
del talento

F2.
Tiempo

y objetivos

Media 7,72 10,11 11,34 5,89 37,64 21,90

DT 3,13 2,91 3,74 5,39 8,26 8,5

Fiabilidad ,74 ,80 ,72 ,74 ,89 ,86

Intervalo de confi anza ,75-,84 ,70 -,78 ,70 -,76 ,70 - ,79 ,86 - ,91 ,82 - ,88

BSC (F1. Finanzas) ,11 -,01 ,01 -,04 ,03 ,17*

BSC (F2. Clientes) ,29* -,01 ,16* -,06 ,15* ,12

BSC (F3- Procesos) ,37** ,18* -,07 -,17* ,51** ,24*

PRG (F1. Pertenencia) 1,00 – – – – –

PRG (F2. Discrecionalidad) ,00 1,00 – – – –

RG (F3. Sistemas de retribución) ,22 -,07 1,00 – – –

PRG (F4. Conciliación de la vida 
laboral, personal y familiar)

,13 -,12 ,02 1,00 – –

PRE (F1. Desarrollo del talento) – – – – 1,00 –

PRE (F2. Tiempo y objetivos) – – – – ,21 1,00

** p<0,01; * p<0,05
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Discusión y conclusiones

El objetivo de este trabajo fue desarrollar dos escalas sobre re-
tribución (PRG-13 y PRE-21) para usarlas como evaluación de las 
prácticas de retribución global y de las prácticas retributivas espe-
cífi cas en las organizaciones y las empresas. Así, aportamos unas 
escalas específi cas que no existían hasta el momento en la PTO. 
Los resultados obtenidos demuestran que las dos escalas presentan 
un aceptable comportamiento psicométrico. Las dos escalas breves 
son útiles tanto para la práctica investigadora como en la práctica 
de consultoría y transferencia del conocimiento dado que emergen 
como dos escalas de screening. En este sentido hasta el momento 
no existen en español escalas que permitan evaluar las prácticas re-
tributivas en las organizaciones como, por ejemplo, sí ocurre en el 
ámbito anglosajón (Balkin y Gómez-Mejía, 1990; Gómez-Mejía, 
1992).

Los análisis obtenidos indican que las dos analizadas ordenan 
los ítems en varios factores respectivamente. La escala PRG-13 
tiene cuatro factores: al primero le denominamos “Pertenencia”, 
remite al compromiso y al prestigio de formar parte de una empre-
sa; tiene 3 ítems (números: 2, 8 y 13) que explican el 23,29% de la 
varianza y la fi abilidad es de 0,74. Por otro lado, al segundo factor 
lo llamamos “Discrecionalidad” (alfa de Cronbach= 0,80; varianza 
16,61%), indica la forma en cómo se establecen los incrementos 
anuales del salario fi jo, los bonus, etc.; está compuesto por 3 ítems 
(números: 4, 7 y 12). El tercer factor lo designamos “Sistemas de 
retribución”, que incluye los sistemas fi jos, variables y en especie, 
así alude a las bandas salariales, los bienes, los servicios, los obje-
tivos individuales, etc.; incorpora 4 ítems (números: 3, 6, 9 y 11), 
su alfa de Cronbach es de 0,72 y explica el 13,29% de la varianza. 
Y el cuarto factor lo titulamos “Conciliación de la vida laboral, 
personal y familiar” (alfa de Cronbach= 0,74), y está relacionado 
con las prácticas de conciliación entre la vida laboral, personal y 
familiar que facilitan el desarrollo profesional entre ellas, destacan 
tiempo libre, horarios fl exibles, participación en la toma de deci-
siones, permisos familiares, maternidad prolongada, etc. Explica 
el 10,83% de la varianza y está constituido por 3 ítems (números: 
1, 5 y 10). 

La segunda escala PRE-21 está constituida por dos factores. 
Uno se denomina “Desarrollo del talento”, versa sobre un conjunto 
de prácticas concretas de crecimiento y de desarrollo profesional; 
explica el 30,82% de la varianza; está constituido por 11 ítems 
(números: 1, 3, 5, 7, 9, 11, 13, 15, 17, 19 y 20) y la fi abilidad es de 
0,89. El otro factor lo designamos “Tiempo y objetivos” (alfa de 
Cronbach= 0,86), hace referencia a algunos benefi cios sociales y 
a la consecución de objetivos; está conformado por 10 ítems (nú-
meros: 2, 4, 6, 8, 10, 12, 14, 16, 18 y 21) y explica el 18% de la 
varianza. 

En cuanto a las evidencias de validez de las escalas (PRG-13 
y PRE-21) presentadas (y de las seis subescalas) se puede indicar 
que están vinculadas a los procesos del BSC defi nidos en términos 
de fi nanzas, clientes y procesos (Boada-Grau y Gil-Ripoll, 2007; 
Kaplan y Norton, 1992, 2000, 2001). Según todo ello, el factor 
“Finanzas (BSC)” posibilita explicitar los objetivos fi nancieros 
de la organización, adaptándolos a las distintas unidades de ne-
gocio, en las diferentes fases de su crecimiento y de ciclo de vida, 
está asociada positivamente (r= 0,17, p<0,05) a los “2. Tiempos 
y objetivos (PRE-21)”. El segundo factor del BSC es el que hace 
referencia a “Clientes (BSC)”, el cual se defi ne como la capacidad 
de las organizaciones de identifi car los segmentos de los merca-

dos, los clientes actuales y potenciales, y tratar de seleccionar ade-
cuadamente en los segmentos que se desea competir; este factor 
se asocia positivamente con “1. Pertenencia (PRG-13)” (r= 0,29, 
p<0,05), “3. Sistemas de retribución (PRG-13)” (r= 0,16, p<0,05) 
y “1. Desarrollo del talento (PRE-21)” (r= 0,15, p<0,05). Y el ter-
cer factor del BSC, “Procesos internos”, abarca tanto la cadena de 
valor del proceso operativo interno desde la recepción del pedido 
del producto y/o servicio hasta la entrega del mismo, como la in-
novación, las operaciones y el servicio post-venta; este factor co-
rrelaciona positivamente con “1. Pertenencia (PRG-13)” (r=0,37, 
p<0,01), “2. Discrecionalidad (PRG-13)” (r= 0,18, p<0,05), “1. 
Desarrollo del talento (PRE-21)” (r= 0,51, p<0,01) y “2. Tiempo 
y objetivos (PRE-21)” (r= 0,24, p<0,05); y de forma inversa con 
“4. Conciliación de la vida laboral, personal y familiar (PRG-13)” 
(r= -0,17, p<0,05). 

En síntesis, las dos escalas presentan una fi abilidad y unas evi-
dencias de validez aceptables para medir las prácticas retributivas 
tanto generales como específi cas. Esperamos que la utilización de 
estas escalas sean útiles para generar cambios en las organizaciones 
que mejoren la calidad de vida de sus empleados. Así, la relevancia 
de las presentes escalas reside en que permiten evaluar las prác-
ticas retributivas. En cuanto a la aplicabilidad de las dos escalas 
podemos indicar lo siguiente. En primer lugar, en el marco de las 
políticas estratégicas de Recursos Humanos permitirán evaluar as-
pectos esenciales constitutivos del nuevo paradigma de retribución 
integral (Costa, 2004). Por otro lado, al considerar la necesidad 
de implementar políticas de recursos humanos podrán utilizarse 
como un criterio de valoración de la retribución en especie con el 
fi n de satisfacer las necesidades de los empleados (Delgado y Pin, 
2000). Tercero, darán respuesta a las demandas de las organizacio-
nes y de los empleados en el sentido de poder determinar la retri-
bución fl exible y variable en función del valor añadido aportado y 
del éxito de la organización (Schuster y Zingheim, 1996), siendo 
éste un cambio que implica pasar de la retribución clásica a otra 
de total (Delgado, 2002). Y cuarto, facilitarán a las organizaciones 
interesadas disponer de un punto de partida para poder establecer 
políticas de retribución que sean motivadoras y que procuren traer 
y fi delizar a los directivos y a los empleados (González y Bretones, 
2009).

En futuras investigaciones, confi amos en desarrollar algunos 
de los aspectos que actualmente se presentan como limitaciones, 
cabe destacar algunas de ellas. En primer lugar, el muestreo ha 
sido incidental y no probabilístico, por lo que debemos ser cautos 
en la generalización de los resultados. Por otro lado, sería nece-
sario replicar la estructura factorial obtenida mediante un análisis 
factorial confi rmatorio en una nueva muestra. Tercero, puesto que 
la validez (Elosua, 2003; Padilla, Gómez, Hidalgo y Muñiz, 2007) 
de las escalas es un proceso dinámico, podemos indicar que futu-
ras aplicaciones aportarán nuevos datos relevantes, en este sentido 
sería necesario poder distinguir las prácticas retributivas tanto en-
tre distintos tipos de empresas (PIMES y multinacionales) como 
su origen (España, Europa, USA, etc.). En cuarto lugar, conviene 
señalar que aunque se aporta una evidencia de validez con el BSC 
(Kaplan y Norton, 1992, 2000, 2001) será necesario en el futuro 
aportar datos sobre la relación de las dos escalas (PRG-13 y PRE-
21) con otras que evalúen, sin ánimo de ser exhaustivos, por ejem-
plo, las políticas estratégicas de recursos humanos (Boada-Grau y 
Gil-Ripoll, 2010, 2011), la calidad total (Gómez-Bernabeu y Pa-
lací, 2003), la cultura organizacional (Bonavía, Molina y Boada-
Grau, 2009; Bonavía, Prado y Barberá, 2009), la innovación (Cano 
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y Cano, 2006), la satisfacción laboral (Alfaro y Vecino, 1999), el 
contrato psicológico (Topa, Palací y Morales, 2004), el compro-
miso con la organización (Betanzos, Andrade y Paz, 2006; Mañas, 

Salvador, Boada-Grau, González y Agulló, 2007), el absentismo 
(Boada-Grau, De Diego, Agulló y Mañas, 2005) y la conciliación 
entre la vida familiar y laboral (Blanch y Aluja, 2009).
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