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Resumen 

La presente investigación busca aportar un mejor entendimiento de las 

actitudes hacia el trabajo, a fin de contribuir con el diseño de ambientes que 

respondan a las necesidades de las personas y de la organización. Se propone 

estudiar la relación entre la satisfacción personal, la satisfacción laboral, el 

compromiso con la tarea y el compromiso con la organización.  

Para delimitar el concepto de satisfacción personal se han incluido variables 

como felicidad, familia, socialización, trabajo, religión, seguridad, salud, 

sentimientos sobre satisfacción con la vida, entre otras. Para medir las diferentes 

variables, se diseñó una encuesta que fue aplicada a trabajadores de diversas 

empresas ubicadas en Lima, Perú. Los resultados muestran una importante 

relación entre la satisfacción personal y laboral, destacando que la persona 

satisfecha laboralmente se compromete con su trabajo y con la organización. 

 

Palabras clave: satisfacción laboral, satisfacción personal, balance 

trabajo-vida, compromiso con la tarea, compromiso con la 

organización. 

 

Abstract 

This research seeks to provide a better understanding of attitudes towards 

work, in order to contribute to the design of environments that respond to the 

needs of people and the organization. It is proposed to study the relationship 

between personal satisfaction, job satisfaction, commitment to work and 

commitment to the organization.  

To define the concept of personal satisfaction, variables such as happiness, 

family, socialization, work, religion, health, feelings about satisfaction with life, 

among others, have been included. To measure the different variables, a survey 

was designed that was applied to workers of different companies located in 

Lima, Peru. The results show an important relationship between personal and 

work satisfaction, highlighting that the person satisfied with the job is committed 

to their work and to the organization. 

 

Keywords: job satisfaction, personal satisfaction, work-life balance, 

engagement, commitment.
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INTRODUCCIÓN 

PROBLEMÁTICA Y METODOLOGÍA 

 

 

1. Antecedentes y motivación de la investigación 

  

Las organizaciones están evolucionando constantemente y es que son 

sistemas abiertos en interrelación constante con un entorno que cambia con 

mucha velocidad. Y, por tanto, muchas de las prácticas de gestión y teorías 

administrativas van quedando incompletas a la espera de incorporar las nuevas 

variables (Agulló, 1999). 

Diversas influencias del ambiente externo actúan sobre las 

organizaciones, como la tecnología, economía, política, aspectos 

sociodemográficos, entre otros. También influyen la aparición y aplicación de 

nuevas teorías de la administración que proveen de nuevas líneas de acción para 

la gestión. Y, finalmente, suceden cambios en el perfil del trabajador, y esta es 

una realidad muy importante para tener en cuenta. 

Los empleados son una pieza fundamental para las empresas y, cuando 

están motivados y comprometidos, contribuyen directamente a crear ventajas 

competitivas que aseguran sostenibilidad a las organizaciones a través de la 

eficiencia e innovación (Pérez-Bustamante Ilander y Sáenz Blanco, 2010). 

 Hoy en día, la realidad es que el grupo laboral está conformado por 

trabajadores de distintas generaciones: Baby boomers, Generación X,  

Millennials, Generación Z. 

La generación de los Baby boomers es conocida por haber nacido 

después de la Segunda Guerra Mundial. Están próximos a jubilarse, pero siguen 

activos, tienen mucha experiencia y valoran que la empresa tenga en cuenta sus 

conocimientos y habilidades (Capell, 2018). 

La Generación X está conformada por quienes actualmente lideran las 

organizaciones, se los considera una generación puente, que se puede relacionar 

muy bien con los mayores y con los más jóvenes. Dan la debida importancia a 
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sus relaciones familiares, son dedicados, responsables y quieren asumir más 

responsabilidades (Capell, 2018). 

La nueva generación del Milenio o los Millennials, nacieron entre 1979 

y 1994. Han sido descritos en la literatura como personas seguras y centradas en 

sí mismos y, por tanto, carentes de lealtad y ética laboral (Myers y Sadaghiani, 

2010).  

Gracias a las investigaciones llevadas a cabo, se ha podido entender 

mejor el comportamiento de los Millennials. Tienen expectativas con respecto a 

cómo se acomodan a la organización. Ello viene, en gran parte, derivado de sus 

experiencias anteriores, que contribuyen a su desarrollo y les permite lograr sus 

objetivos personales. Y es en función de esta reciprocidad que deciden su 

fidelidad a la empresa (Maier y Brunstein, 2001). Incorporan la tecnología en el 

trabajo como un medio integrado para poder interactuar con todo lo que los 

rodea, y esto les brinda algunas habilidades: una fácil recepción visual, mayor 

filtro de información y capacidad de poder realizar diversas tareas a la vez 

(Smith, 2008). También buscan el soporte de sus jefes, y prefieren tener acceso 

abierto a toda la información relevante que les provea la dirección. Son grandes 

comunicadores, y esta es una característica que —si las compañías manejan 

bien— puede contribuir a su permanencia y compromiso en la empresa (Walden, 

Westerman y Jung, 2017). 

La Generación Z, según estudios, valora el equilibrio trabajo-vida, 

importante en términos de expectativas de carrera y retención de empleo 

(Kirchmayer y Fratricova, 2017). Esta generación recién está incorporándose al 

mundo laboral, y el reto será entender sus rasgos y desarrollar empresas con los 

valores esperados. 

Ante esta realidad, nos podemos plantear qué cambios debe implementar 

una empresa para gestionar con éxito las relaciones con trabajadores tan 

distintos. El estudio de las actitudes ante el trabajo es muy relevante. 

Las teorías sobre las relaciones humanas lideradas por Elton Mayo y la 

Escuela de las Ciencias del Comportamiento —entre cuyos representantes 

figuran Maslow, Herzberg y McGregor— prepararon el camino para desarrollar 
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la gestión de las personas (Mayo, 1930, 1960; Herzberg, Mausner y Snyderman, 

1959; Maslow, 1943; McGregor, 1960, 2000). 

Estas teorías trataron de integrar los objetivos organizacionales y los 

objetivos individuales, pero no estudiaron cómo abordar esta diversidad, porque 

es reciente. 

Podríamos decir, entonces, que necesitamos pensar nuevas propuestas 

para mejorar la relación del trabajador y la empresa. Y es que las empresas no 

han cambiado su modelo de gestión, sino que siguen enfocadas en sus objetivos 

económicos, importantes para la subsistencia, pero no para su sostenibilidad. La 

respuesta está en darle mayor relevancia al capital humano y así desarrollar 

competencias estratégicas. 

Las empresas buscan una mejora continua, es decir, no solamente la 

ejecución de las rutinas, sino también la mejora de estas. Porque en la ejecución 

hay variables asociadas al tiempo, costo y calidad que afectan el rendimiento y 

la producción final. 

En un entorno de gran desarrollo tecnológico, de inteligencia artificial 

unida a la robótica, el trabajador adopta una posición de control de los sistemas 

que operan con tecnología. Hasta ahora, las empresas se han centrado en que los 

trabajadores desarrollen las rutinas con el apoyo de la tecnología, lo que ha 

generado un cambio sustancial en el modo en que se ejecutan las tareas. 

De acuerdo con las investigaciones, debe generarse el medio para que las 

personas mejoren las rutinas e innoven, y así crear ventajas competitivas 

(Mathison, Gándara, Primera y García, 2007). Para ello, importa desarrollar la 

satisfacción laboral y el compromiso del trabajador en la mejora continua de las 

rutinas.  

Pero la diferencia se basará en buscar el desarrollo de la persona tanto 

como el de la empresa, atendiendo a la diferencia generacional con el fin de 

poder satisfacer sus necesidades específicas, lograr un mejor ambiente de 

trabajo, generar compromiso en los colaboradores, crear pertenencia sin perder 

de vista los objetivos estratégicos de la compañía (Capell, 2018). 
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Para desarrollar a la persona, hay que conocerla y sobre todo entender 

sus características personales y profesionales. Solamente así podremos trabajar 

en su desarrollo. 

Se ha mencionado la relevancia que tienen el desempeño y la capacidad 

de innovar de los trabajadores. Por diferentes razones, algunas de índole 

personal, no siempre las personas son eficientes. Es decir, debido a problemas 

extralaborales, se sienten insatisfechas personalmente, y dichos problemas 

afectan también la calidad de su trabajo y la satisfacción laboral. Muchas 

investigaciones publicadas determinan una fuerte relación entre la vida del 

trabajador, su personalidad y la satisfacción laboral (Heller, Judge y Watson, 

2002; Hulin, Roznowski y Hachiya, 1985; Judge, Heller y Mount, 2002; 

Premchandran y Priyadarshi, 2019; Tornroos, Jokela y Hakulinen, 2019).   

Actualmente, la influencia de la vida personal sobre la satisfacción 

laboral no parece tener mucha relevancia en el ambiente empresarial. Se suele 

entender que existe una división entre trabajo y vida personal; sin embargo, por 

la naturaleza del hombre es imposible. Se puede observar que ambas 

dimensiones de la vida humana son indisociables; es imposible que la persona 

olvide sus circunstancias extralaborales en el momento de ingresar al centro de 

trabajo. 

Usualmente, se espera que el trabajador cumpla con sus tareas diarias 

independientemente de las circunstancias que afectan su vida personal. Pero esta 

situación es utópica, ya que las personas son las mismas al entrar y al salir de su 

centro laboral. Las circunstancias previamente mencionadas no desaparecen 

durante el horario de trabajo.  

Esta realidad es a veces olvidada por las empresas, siendo tan importante 

y pudiendo tener severas consecuencias para la persona en su entorno personal 

y familiar. Además, se suma el hecho de que las personas llegan al trabajo con 

creencias, rasgos sociales y culturales que las diferencian. Demuestran diversos 

tipos de personalidad que pueden determinar la forma de ver su vida laboral. Las 

personas desarrollan ciertas actitudes ante la vida: algunas son más optimistas, 

orientadas al logro o a la acción, etc. Todos estos aspectos son parte medible de 

la satisfacción personal, que no se tiene en cuenta en el mundo laboral. 
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Esta es la razón por la cual es relevante estudiar cómo la satisfacción 

personal afecta la satisfacción en el trabajo, con el objetivo principal de 

identificar aquellos aspectos que tienen mayor influencia sobre esta última.  

Este conocimiento ayudaría a las empresas a entender mejor a sus 

trabajadores y desarrollar nuevas propuestas para impulsar prácticas laborales 

más humanistas. El interés de la organización en estos aspectos puede significar 

un gran mensaje para el trabajador, pues mostraría su valoración de la persona 

en los distintos ámbitos. Si una organización se preocupa por sus trabajadores, 

se puede predecir que generará una buena respuesta de estos, mejorando las 

actitudes en el trabajo, tanto en la satisfacción laboral como el compromiso. 

Según la Teoría de Intercambio Social (SET, por las siglas en inglés de 

Social Exchange Theory), durante el proceso de intercambio se producen 

interacciones e intercambios sociales y económicos que generan compromisos 

de reciprocidad entre las personas, basados en un intercambio equitativo. En 

términos de la SET, cuando los empleados reciben recompensas y 

reconocimiento de su organización, se sienten motivados a responder con niveles 

más altos de compromiso (Blau, 1964; Saks, 2006). 

Asimismo, los intercambios sociales implican una conexión con otra 

persona, que podría ser su jefe. Involucran confianza con la organización, y no 

obligaciones legales. En otras palabras, cuando los trabajadores se sienten 

atendidos por la organización en sus necesidades extralaborales, se genera una 

relación de satisfacción y compromiso laboral.  

Esta teoría nos introduce a las bases de un intercambio justo de esfuerzo 

y recompensa, que consolida las buenas relaciones humanas dentro de la 

organización. 

Un modelo de gestión que ayudaría mucho a entender la dinámica de una 

relación duradera entre las empresas y sus trabajadores fue postulado a fines de 

los años 70. Esta teoría, basada en la comparación del sistema de dirección 

utilizado en Japón con el existente en América, es conocida como Teoría Z. Este 

estilo de dirección se basa en empleos a largo plazo, línea de carrera no muy 

especializada, poca evaluación y promoción. La toma de decisiones y 

responsabilidades son colectivas y, en general, hay una preocupación holística 
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por el trabajador. La Teoría Z se basa en un criterio principal que es aceptar el 

trabajo como algo natural y que puede ser motivador y satisfactorio. Según 

Ouchi y Johnson (1978), para incrementar la productividad, el personal debe 

aprender a amar a su compañía e identificarse con ella. Y esto sería posible, si 

los empleados son multifuncionales, no se especializan y se desarrolla un 

especial énfasis en las relaciones humanas en la organización. Esta teoría postula 

los siguientes valores: 

 

• Confianza: las personas son responsables y tratarán de lograr el mejor 

resultado. Se espera que las personas desarrollen autocontrol. 

• Trato íntimo: el jefe debe conocer a sus empleados en su totalidad 

(situación familiar, alegrías, miedos, preocupaciones, etc.), intentando 

establecer una relación más allá de lo formal. Los trabajadores deben 

tratar de confraternizar y cooperar entre ellos. 

• Sutileza de las relaciones: cada persona es única, por lo que el jefe deberá 

tratarlo de acuerdo con su realidad. 

 

Bajo este modelo de gestión, importan tanto la organización como la 

persona; podría decirse que ambos coinciden en sus objetivos y el trabajo es un 

medio para que ambos se desarrollen. Y es que los trabajadores son mucho más 

que un recurso: poseen dignidad. El hombre trabaja para su sustento económico 

y su desarrollo personal, y hay que incorporar esta visión en la gestión 

empresarial. 

En los años 90, Pérez López desarrolló una teoría con una visión 

antropológica de la acción humana: el comportamiento humano en la 

organización, a través de las motivaciones intrínsecas, extrínsecas y 

trascendentes, que llevan a actuar por las consecuencias de la acción para otras 

personas, distintas de la que realiza la acción y cuyas necesidades se busca 

satisfacer (Pérez López, 1994). Según esta visión, las organizaciones deben 

tender a la unidad organizacional, que depende de dos realidades que se deben 

dar a la par: 1) la organización debe medir la eficacia de las acciones, y esto 

significa que el servicio que ofrece realmente atienda a las necesidades reales de 
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las personas; y 2) las personas deberían tener mayor motivación trascendente 

(Pérez López, 1994). Entonces, la unidad que propone Pérez López se acerca 

mucho al compromiso con la organización, pues supone un grado de 

identificación de las personas con los objetivos de aquella. 

Estas teorías dan pistas sobre qué aspectos mejorar en la dirección de las 

personas y cómo se puede satisfacer las necesidades de los trabajadores. Se 

centran en el estudio de las motivaciones que constituyen una buena base para 

el estudio de la satisfacción laboral y el compromiso.  

El trato cercano con los trabajadores que propone la Teoría Z es necesario 

para entender las necesidades de las personas. La unidad organizacional que 

propone Pérez López llama a la reflexión sobre el rol que cumplen los jefes en 

las relaciones laborales. 

En temas relacionados con el compromiso, una de las fuentes de 

información más relevante en la actualidad es la firma Gallup, reconocida por 

los diversos estudios que realiza sobre temas laborales. Gallup reconoce la 

importancia que tiene el compromiso, y sostiene que existen tres tipos de 

trabajadores: el comprometido, el no comprometido y el activamente 

desconectado. El primer tipo está dispuesto a ofrecer un mayor esfuerzo, trabaja 

con pasión y siente una profunda conexión con la empresa. Innova y empuja el 

negocio en una buena dirección. El no comprometido requiere mucho y 

constante control; deambula por el trabajo, consumiendo tiempo, pero no energía 

o pasión. Finalmente, el activamente desconectado no está comprometido y es 

infeliz en el trabajo, demostrándolo en el día a día. Este trabajador socava y 

debilita el trabajo que sus compañeros comprometidos lograron (Gallup, 2017). 

En el reciente estudio sobre el estado de ambientes de trabajo global, la 

encuestadora Gallup reporta un 85% de trabajadores no comprometidos o 

activamente no comprometidos en el trabajo. Y afirma que las consecuencias 

económicas de esta situación mundial ascienden, aproximadamente, a siete 

trillones de dólares en pérdida de productividad. Del 85% mencionado 

previamente, 67% están no comprometidos y 18% están activamente no 

comprometidos en su trabajo. De esta forma, se confirma que el grupo 

mayoritario es el que no se encuentra comprometido, que trabajan cumpliendo 
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su horario, pero no ofrecen su máximo potencial en términos de esfuerzo, tanto 

físico como mental (Gallup, 2017). 

Un tema interesante que aparece a partir de este estudio es tratar de 

evaluar cómo una adecuada dirección puede lograr que los no comprometidos 

descubran sus fortalezas y contribuyan a construir una organización mejor. 

Entonces, la interrogante que debe ser respondida es qué aspectos de la dirección 

son los faltantes y qué aspectos deben reforzarse.  

Por eso resulta necesario pensar en nuevos modelos de gestión, estudiar 

las necesidades de las personas, las actitudes hacia el trabajo y probablemente 

rediseñar la función del líder. 

Según Gallup (2017), la nueva fuerza de trabajo está buscando un trabajo 

con sentido, oportunidad de desarrollo, conversaciones abiertas, un coach antes 

que un jefe, y una dirección que le ayude a desarrollar sus fortalezas en lugar de 

obsesionarse por sus debilidades. La visión del trabajo de la fuerza laboral 

interconecta el trabajo y la vida, no separa ambas facetas de su persona; el trabajo 

es parte de la identidad de cada individuo. 

En este punto, es importante determinar qué entienden las empresas 

consultoras como ‘compromiso’, para poder entender su campo de acción. 

Encontramos diversas nociones sobre el compromiso y, por ende, variadas 

mediciones y resultados, ya que lo conceptualizan de distintas maneras.  

En la literatura revisada se pudo identificar que las empresas entienden 

el compromiso como una práctica de gestión, una visión distinta a nuestra 

propuesta. Se refieren al compromiso como un estado psicológico de 

participación e involucramiento, que merece mayor investigación, dado que 

tiene gran relevancia (Bailey, Madden, Alfes y Fletcher, 2017). 

En gran parte de la literatura relativamente antigua se hablaba del 

compromiso como un factor único. Sin embargo, en los últimos años se ha 

empezado a esbozar el compromiso como un factor con distintas dimensiones, 

surgiendo los conceptos de compromiso con la tarea y compromiso con la 

organización.  

Estos conceptos están muy relacionados con la satisfacción laboral, y 

sostenemos que es la satisfacción la que predice el compromiso en las dos 
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dimensiones mencionadas previamente. Por esto, también es importante e 

interesante comprender qué factores endógenos y exógenos afectan 

positivamente a la satisfacción. Estos son los que, en última instancia, 

favorecerían un ambiente laboral con trabajadores comprometidos.   

En el presente estudio se enfoca la importancia de entender el 

compromiso con la tarea y el compromiso con la organización. Ambos conceptos 

han recibido importante atención en las investigaciones de los últimos años, 

proporcionando un entendimiento diferente del que las organizaciones tienen 

con respecto a este tema. 

Actualmente, las organizaciones despliegan una serie de políticas y 

acciones para desarrollar la satisfacción laboral de sus trabajadores, esperando 

que sus esfuerzos se traduzcan en mejora de la productividad y condiciones de 

trabajo. Sin embargo, una falla común en la mentalidad de las organizaciones es 

tomar como solución de corto plazo solo un factor —como el sueldo, la 

diversidad de tareas, etc.— en lugar de tener una visión más integral como 

interesarse por la persona como tal, mostrando interés y brindando apoyo en 

aspectos extralaborales de sus trabajadores si es que ellos lo solicitan. Esto, 

fundamentalmente, supone un estilo de liderazgo muy cercano a las personas y 

es un factor que favorece la confianza. 

De hecho, un trabajador insatisfecho tiene un estado mental negativo y 

causa problemas con sus compañeros de trabajo y con los clientes (Akinlawon y 

Shamila, 2018). Y esta situación afecta el compromiso con la tarea y con la 

organización, ya que, según diversos autores, la satisfacción es previa (Johnston, 

Parasuraman, Futrell y Black, 1990; Harter, Schmidt y Hayes, 2002; Harrison, 

Newman y Roth, 2006).  

Y si, además, sumamos la naturaleza cambiante de las organizaciones y 

su entorno —que influyen en el desempeño de los trabajadores y en la acción 

directiva—, y también las nuevas generaciones de trabajadores que tienen 

distintas motivaciones, entonces es relevante estudiar cómo promover la 

satisfacción laboral y el compromiso en estos tiempos de tanto dinamismo en el 

quehacer empresarial.  
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El no hacerlo deriva en consecuencias negativas para la organización: 

ausentismo, tardanza, mal clima laboral. Lo más importante es tener claro que la 

gente insatisfecha y no comprometida no parece contribuir adecuadamente al 

trabajo y termina dejando la organización, traduciéndose en una alta rotación.  

La probabilidad de que la rotación incremente con una consecuente 

disminución de la satisfacción laboral fue estudiada por Tett y Meyer (1993), 

quienes encontraron que la satisfacción tiene una alta correlación con la decisión 

de no renunciar.  

Los resultados de un estudio reciente mostraron que se aplica aún el 

mismo principio en términos de rotación laboral, confirmando la relación entre 

alto nivel de satisfacción laboral y la baja intención de dejar la empresa 

(Oosthuizen, Munro y Coetzee, 2016). 

Podemos decir que la motivación es el impulso para actuar, y la 

satisfacción valora el trabajo realizado o los resultados obtenidos. Por tanto, los 

trabajadores pueden estar motivados, pero no satisfechos con los resultados 

logrados. 

Y es que el trabajo humano es una actividad intencional. Los trabajadores 

saben y quieren el objeto de su trabajo. Además, las funciones propias de su 

labor tienen una carga psicológica: les puede gustar más o menos y despertar 

sentimientos de agrado o de repulsa. Pueden encontrar variadas razones y 

motivaciones para trabajar, que den un sentido más o menos profundo a su 

trabajo (Melé y González Cantón, 2015).  

Entonces, hablamos de actitudes que desarrollan las personas ante el 

trabajo, como la satisfacción y el compromiso, entre otros. Y el sentido de 

estudiarlos se debe al valor que tiene el trabajo en la vida de las personas y el 

aporte a las organizaciones. 

Se debe entender la relevancia de estudiar y promover la satisfacción 

laboral por su impacto sobre el desarrollo de la organización. Hay que buscar 

cómo promover la satisfacción con el trabajo dentro de la fuerza laboral, 

teniendo en cuenta la importancia de la vida personal de cada individuo, y cómo, 

a través de esto, generar compromiso en los trabajadores. Para la organización, 

promover la satisfacción de sus trabajadores significaría asumir su 
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responsabilidad social, entendida como una obligación implícita que asumen las 

empresas ante la sociedad de ofrecer trabajos dignos, que desarrollen el potencial 

de las personas con la sensibilidad suficiente para comprender sus necesidades.  

La consideración de los trabajadores como parte esencial de la empresa 

puede incrementar la satisfacción y el compromiso y, por tanto, su participación 

en la ejecución de los productos, servicios y tareas de la organización. 

Finalmente, es relevante estudiar la problemática de la satisfacción laboral y el 

compromiso, teniendo como foco de atención la empresa y el trabajador. Así, se 

obtendrán soluciones que generen un ambiente laboral humanista, desarrollador 

y promotor de la persona, como también productivo y eficiente. 

 

2. Problema de la investigación y objetivo 

 

La finalidad de la presente investigación es guiar hacia un camino de 

mejora de las prácticas laborales, destacando la importancia de la satisfacción 

personal y su influencia sobre el desarrollo diario de las actividades de los 

trabajadores de una organización. Y el objetivo final es el desarrollo de 

ambientes de trabajo “más humanos”. Es decir, orientados a la empresa y a la 

persona; donde se exija un gran desempeño laboral y, al mismo tiempo, se 

atienda la realidad única que el trabajador significa.  

Otro objetivo muy importante es promover organizaciones en las que se 

desarrolle el compromiso de cada individuo con la organización y con las tareas 

diarias.  

Dado que el compromiso generaría personal comprometido en la mejora 

de sus tareas y, por tanto, aportaría ventajas competitivas a la organización, se 

propone un enfoque bifocal que plantea un equilibrio al estudiar tanto los 

objetivos de la organización como los de los trabajadores —ambos con la misma 

importancia para la sociedad. 

 

3. Alcances y limitaciones 

 

Dada la falta de censos sociales y laborales en el Perú, para este estudio 

se construyó una base de datos. Estos datos fueron obtenidos de empresas 

limeñas que colaboraron con la investigación, a través de la distribución de 
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encuestas a todo su personal, para explorar factores de la satisfacción personal, 

la satisfacción laboral, el compromiso con la tarea y el compromiso con la 

organización. 

Las encuestas se aplicaron en organizaciones privadas de corte 

empresarial de distintos sectores (comercial, industrial y de servicios). Se 

excluyeron entidades públicas, de educación y de salud, debido a que en la 

ciudad de Lima existe una dinámica diferente en estos sectores. 

Al momento de recolectar los datos utilizados, se tuvo en cuenta la 

importancia de la variabilidad con el objetivo de tener la mayor validez externa 

posible. De esta manera, se trató de llegar a la mayor cantidad posible de 

empresas, encuestando a trabajadores de distintas jerarquías (desde operarios a 

gerentes), para obtener una base de datos rica en información relevante. 

Por otro lado, no solo se buscó diversidad de los encuestados, sino que 

también la información recolectada fuera variada, con secciones separadas para 

cada variable utilizada en los modelos planteados. La variedad de preguntas 

incluidas en el formulario asegura que las variables construidas tengan la mayor 

validez posible, y sean relevantes al momento de comprobar las hipótesis 

planteadas.  

Sin embargo, se encontraron ciertas limitaciones en la investigación 

realizada que, en cierta manera, afectan negativamente la posibilidad de obtener 

resultados más certeros.  

La primera limitante fue la falta de acceso a ciertas empresas. Por 

distintos motivos, no todas las empresas a las que se les hizo llegar la invitación 

accedieron a ser parte de la encuesta. Una de las razones más comunes fue que 

en sus centros de trabajo ya se habían hecho encuestas similares (evaluaciones 

de clima laboral). Y, por otro lado, la falta de apertura hacia la realización de 

encuestas debido a la longitud de estas y el tiempo que toma llenarlas. Se estimó 

que, en promedio, a una persona le tomaría 20 minutos completarla. 

Otra limitación fue trabajar con datos recolectados en un solo punto del 

tiempo. Solamente la aplicación de la encuesta requirió un período mayor de un 

año, entre noviembre de 2016 y marzo de 2018. El alcance y los resultados 
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podrían ser mayores y más certeros si se diseñara un estudio longitudinal, con 

una medición de tres o más períodos de tiempo. 

 

4. Metodología de la tesis 

 

Para la presente investigación, se utilizó un diseño cuantitativo, que se 

puede definir como un proceso objetivo y sistemático, para describir las 

relaciones entre las variables. La herramienta de ayuda fue el Stata 13. 

Se diseñó una encuesta de manera específica para medir las variables del 

estudio (satisfacción personal, rasgos de personalidad, satisfacción laboral, 

compromiso con la tarea y compromiso organizacional). También se incluyeron 

variables de control. 

Para poder obtener los datos y en base a ellos evaluar las relaciones entre 

las variables principales del estudio, se diseñó una encuesta basada en 

reconocidas encuestas de estudios anteriores, de modo que las fuentes de la 

encuesta estuvieran correctamente validadas.  

La encuesta propuesta constó de cinco secciones: 

• Satisfacción personal 

• Rasgos de personalidad  

• Satisfacción laboral 

• Compromiso con la tarea 

• Compromiso con la organización 

 

La encuesta fue validada por investigadores que aportaron correcciones 

y, para probar la comprensión de las preguntas, se distribuyeron algunas entre 

diversos trabajadores con el perfil buscado. Como resultado de estas 

validaciones, se aplicaron correcciones a la escala, al formato y al estilo de 

redacción de las preguntas. 

A las empresas se las invitó a participar a través de una carta dirigida al 

gerente general (ver el Anexo 1). Se les pidió que participen todos los 

trabajadores, de distintos niveles jerárquicos, puesto que la intención era abarcar 

la mayor cantidad de trabajadores posible por empresa.  
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Para la recolección de datos se utilizaron dos métodos, dependiendo de 

los requerimientos y permisos particulares de cada empresa. Se distribuyeron 

encuestas aplicadas de forma personal y también se ofreció un enlace para 

responder online, de modo que cada empresa tuvo la libertad de decidir cuál de 

las dos opciones se adecuaba mejor a sus posibilidades.   

Se observó que el método más efectivo resultó ser la encuesta aplicada 

en persona, debido a que se podía hacer el seguimiento de las personas que 

respondían la encuesta en la empresa —siendo más efectivo aún si las personas 

a cargo de la investigación aplicaban directamente la encuesta—. Por otro lado, 

al aplicar físicamente la encuesta había una mayor probabilidad de obtener 

encuestas mal llenadas o incompletas, sobre todo en los casos en los que la 

empresa misma fue la que aplicó la encuesta. 

Se ofreció firmar un acuerdo de confidencialidad que establecía que los 

datos recopilados en la firma no serían compartidos (ver el Anexo 2).   

Una contribución especial del estudio fue ofrecer resultados específicos 

de la encuesta a solicitud de la firma, para ser utilizados en la mejora de la gestión 

de recursos humanos de la institución. Solamente tres empresas solicitaron la 

información.  

 

La Figura 1 esquematiza el proceso de las encuestas. 

 

5. Esquema del documento de tesis 

 

El documento de investigación tiene una estructura particular y adaptada 

a las necesidades del estudio. La primera parte presenta la introducción al tema, 

la problemática estudiada y la metodología elegida. 

A continuación, el estado del arte, donde se muestra la problemática de 

la satisfacción laboral, de la vida personal y del compromiso, a fin de entender 

el porqué del estudio. Luego se plantean los objetivos y preguntas de la 

investigación, que permiten comprender el interés en estudiar los conceptos 

mencionados y sus relaciones. 

El planteamiento de las hipótesis marca la dirección de este trabajo y 

constituyen las propuestas que se pretende validar. Posteriormente, se explica el 
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paradigma y la metodología de la investigación de la tesis. La propuesta de 

análisis del problema es uno de los capítulos que centran con profundidad el 

estudio. 

 

Figura 1 Proceso de encuestas realizadas 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Los siguientes capítulos muestran los resultados de la investigación, con 

los datos obtenidos y sus análisis. Primero, se presenta el análisis de la relación 

entre la satisfacción personal y la satisfacción laboral, como también el análisis 

de la relación entre satisfacción laboral y el compromiso con la tarea y la 

organización.  

Como resultado del análisis de la satisfacción personal y laboral, 

hallamos una relación positiva entre ambas variables. Además, relacionamos la 

satisfacción laboral con los rasgos de la personalidad y otras variables de control 

como edad, sexo, educación, hijos, cargo en la empresa, entre otros. 

En cuanto a la satisfacción laboral y el compromiso con la tarea y la 

organización, se demostró una relación positiva con ambos tipos de compromiso, 

aunque de mayor intensidad entre la satisfacción laboral y el compromiso 

organizacional. 

Diseño de 
encuesta

•Se basó en otras encuestas: ESS round 6, 
satisfacción laboral, los cinco grandes, 
compromiso con la tarea, compromiso con la 
organización.

Validación de 
encuesta

•Se distribuyó a investigadores y 
trabajadores, se aplicaron 
correcciones.

Aplicación de 
encuestas

• Se aplicaron encuestas 
en físico y a través de 
internet.
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Adicionalmente, se estudió qué componentes de la satisfacción laboral 

tienen mayor impacto sobre ambos tipos de compromiso, obteniendo 

información valiosa para la gestión.  

Al final de este trabajo se presenta la discusión sobre temas que resultan 

del análisis de las variables y, finalmente, se detallan las conclusiones a las que 

hemos arribado y las futuras líneas de investigación. 
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CAPÍTULO 1  

ESTADO DEL ARTE  

 

 

1.1 Introducción 

 

Actualmente, la realidad empresarial presenta muchos desafíos en cuanto 

a la gestión del personal, dado que se aprecia una alta rotación de la fuerza 

laboral, insatisfacción en el trabajo y falta de compromiso con la tarea y/o con 

la organización. 

Las diversas investigaciones sobre la satisfacción laboral muestran 

nuevos factores que impactan en ella, y se entiende que aparezcan nuevos 

aspectos para estudiar, dado que existe diversidad generacional en las empresas 

que supone nuevas demandas de parte de los trabajadores. La constante 

innovación y avances tecnológicos influyen también en las rutinas laborales y 

pueden impactar en la satisfacción laboral. 

Según el estudio Tendencias globales en capital humano, la experiencia 

del empleado 2017, realizado por la firma Deloitte, la nueva generación —los 

llamados Millennials— espera una experiencia laboral productiva, 

comprometedora y agradable; tiene una visión más holística de lo que significa 

su vida laboral, que no se centra solo en un aspecto de esta. (Deloitte Insights, 

2017). 

El desfase entre esta realidad, y la inhabilidad de las firmas de adaptarse 

inmediatamente a la generación entrante al mercado laboral, provoca la ya 

mencionada situación en la que existe una alta rotación laboral, bajo nivel de 

compromiso e insatisfacción en el trabajo.  

Es por esto que los autores resaltan la necesidad de desarrollar políticas 

que promuevan el compromiso, teniendo en cuenta las graves consecuencias que 

la rotación trae consigo, buscando mantener un grupo de trabajadores que tengan 

una visión de futuro dentro de sus respectivas organizaciones. Los resultados del 

estudio mencionado afirman que durante ese año se observó que solo el 23% de 

los entrevistados consideró que sus metas personales estaban alineadas con los 
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propósitos corporativos, y el 23% respondió que la empresa le ayudaba a 

balancear su vida personal y profesional. 

Para afrontar esta problemática, las empresas encuestadas se enfocan en 

mejorar la experiencia del empleado, mediante el desarrollo de medidas cuyo fin 

es aumentar el compromiso y empoderar —tanto a los equipos de trabajo como 

sus líderes— para idear soluciones para la fuerza laboral. 

Asimismo, el estudio sobre las Diez tendencias sobre el capital humano 

2018, de la misma firma Deloitte, encuentra que es muy importante saber 

gestionar las relaciones con los distintos segmentos de la fuerza laboral, cada vez 

hay más trabajadores que no tienen un vínculo laboral directo con la empresa, y 

el 42% de los trabajadores tienen un contrato formal y los demás trabajan como 

independientes. Esto presenta un gran reto para las empresas sobre cómo 

transmitir la cultura y los valores de la organización. 

En el mismo informe se puede observar que el sueldo y los beneficios 

tienden a ser personalizados con el objeto de cubrir necesidades especiales y en 

función también de la contribución del empleado hacia la organización. Esto 

hace pensar que los sistemas de remuneración fijos y las estructuras salariales ya 

no responden a las necesidades actuales de los trabajadores. 

La necesidad de desarrollo con la aparición de nuevas habilidades 

tecnológicas y modelos de trabajo centrados en el equipo requiere empoderar 

más a los trabajadores para adquirir nuevas capacidades, explorar nuevas 

funciones y permitirles participar en el rediseño de sus puestos continuamente.  

Y es más evidente la relación entre el trabajo y la vida personal. La línea 

se vuelve indefinida, y es por eso que los trabajadores piden flexibilidad y que 

las empresas amplíen el abanico de prestaciones, incluyendo programas para la 

salud física, mental, financiera y espiritual (Deloitte Insights, 2018). Estos 

programas son clave para convertirse en empleadores responsables que 

potencian su capital humano y social y reafirman el prestigio de su marca. El 

reto para las empresas y gerentes es estar cada vez más cerca de sus trabajadores 

y así entender sus necesidades y trabajar en soluciones alcanzables e 

innovadoras. 
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Ya que el gerente debe ser un líder —tal como lo mencionan Ferreiro y 

Alcázar— un líder es alguien que busca mejorar a las personas y satisfacer lo 

más posible el espectro de sus necesidades (materiales, cognitivas o afectivas), 

pero también se considera que el líder debe practicar los valores de la empresa 

para lograr cumplir la guía de ética de manera coherente. Esto será enriquecedor 

para la organización, ya que los trabajadores se identificarán aún más con la 

empresa y generarán unidad (Ferreiro de Babot y Alcázar, 2002). A la vez, esto 

nos recuerda que, si la sociedad evoluciona, las empresas también, y a la par de 

los trabajadores; por eso, es relevante estudiar constantemente el entorno laboral 

y así evitar desconocimiento de la realidad de nuestra fuerza laboral. 

  

1.2 Satisfacción laboral  

 

La satisfacción laboral es considerada como una actitud hacia el trabajo. 

Su importancia se debe a que está directamente relacionada con la buena marcha 

de la empresa, la calidad del trabajo y los niveles de rentabilidad y productividad. 

Y, sobre todo, contribuye a que las personas no vean en el trabajo solamente 

obligación y recompensas, sino también entornos de trabajo que les ayuden a ser 

más felices. Una fuerza laboral satisfecha contribuye no solo a la empresa, sino 

a la sociedad y, por ende, al país donde se encuentra, dado que toda organización 

provee un producto o servicio y satisface una necesidad de los clientes. 

En esta primera parte de la investigación se profundizará el tema de la 

satisfacción laboral, con el fin de comprender qué pueden hacer las 

organizaciones para crear ambientes de trabajo que favorezcan una situación en 

la que los trabajadores se encuentren satisfechos. 

A fines de los años 60 se publicaron nuevas teorías sobre la satisfacción 

laboral, no solo enfocada en factores externos a la persona, sino en cómo la 

persona misma es afectada por estos factores. Se propuso que la satisfacción 

laboral no está determinada solo por factores externos (salario, ascensos, etc.), 

sino también por factores internos del trabajo, aquellos que tienen que ver con 

los sentimientos que emanan del trabajo en sí (sensación de logro, control sobre 

su propio trabajo, autoestima, etc.) (Porter y Lawler, 1968). 
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En el trabajo de Locke (1969) se define la satisfacción laboral como un 

estado emocional placentero resultante del reconocimiento por el trabajo propio, 

por los logros conseguidos o la facilitación de logros que aporten valor al trabajo 

propio. Locke impulsa una corriente de estudio muy importante que considera 

que la satisfacción se mide por la percepción subjetiva de la propia persona. Se 

trata de la actitud del trabajador, basada en las creencias y los valores que tiene 

sobre el trabajo que desarrolla.  

El valor específico del logro de estos objetivos para el individuo es lo que 

genera la satisfacción laboral. El valor puede ser relacionado con trabajo en sí 

mismo, como el deseo de mejorar, hacer un gran trabajo, hacer la tarea porque 

le gusta, etc., o no relacionado con este, como las promociones, el sueldo, etc. 

(Locke, 1970).  

El análisis se hace más complejo cuando se considera que las personas 

valoran de distinta manera los determinantes que promueven una situación en la 

que están laboralmente satisfechos. Según Porter y Lawler (1968), el desempeño 

del trabajador no puede, por sí solo, llevar a la satisfacción laboral, debido a que 

la relación entre esfuerzo y desempeño está mediada por las percepciones, rasgos 

y capacidades de cada individuo.   

Para Locke (1970), los individuos podrían tener distintos objetivos al 

realizar una tarea. Entonces, el nivel de producción de un hombre muy feliz 

podría dejar a otro altamente descontento. Asimismo, diferentes trabajadores 

podrían tener cualitativamente distintos objetivos; por ejemplo, algunos podrían 

obtener satisfacción al tratar de lograr una meta, así no la hayan alcanzado.  

Por otro lado, Lawler propone que la satisfacción laboral depende de la 

comparación que cada uno de los trabajadores hace sobre la percepción de lo que 

debería recibir, contrastado con lo que realmente recibe (Lawler III, 1973). 

Entonces, el valor del objetivo, la tarea o el premio cambian según la persona. 

Pero las comparaciones hechas por el trabajador no solo se basan en los 

resultados esperados propios, sino que el trabajador compara con los resultados 

obtenidos por sus símiles (Salancik y Pfeffer, 1978). Y estos aportes permiten 

conocer y entender mejor a las personas que trabajan en la organización y por 

qué la satisfacción laboral se desarrolla de distinta manera en cada individuo. 
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Esta definición contrasta con la de Lawler y Porter (1967), para quienes 

la satisfacción laboral es efecto del trabajo eficiente y no la causa del mismo. 

Con esta concepción se pone de manifiesto la importancia de perseguir la 

satisfacción del empleado como medio para lograr mejores resultados y agilizar 

las organizaciones. Además, postulan que las personas comparan sus propios 

beneficios y resultados con los de los demás compañeros del mismo rango (ver 

la Tabla 1).  

 

Tabla 1 Satisfacción laboral  

 

PERFIL LAWLER Y 

PORTER 
PERFIL LOCKE 

Nuestros beneficios/nuestros 

resultados 

versus 

Beneficios de los demás/ 

Resultados de los demás 

Nuestros beneficios/nuestros 

resultados 

versus 

Beneficios 

deseados/resultados deseados 

Fuente: Lawler y Porter (1967); Locke (1976). 

 

Sin embargo, dichas definiciones no representan todos los aspectos de lo 

que hoy en día conocemos como satisfacción laboral; no solo hace falta estudiar 

al individuo como trabajador, también hay que entender su contexto, su pasado 

y su forma de ver el mundo. En el mismo sentido, Brooke, Russell y Price (1988) 

y Roelen, Koopmans y Groothoff (2008) definen la satisfacción laboral como 

una respuesta afectiva a la situación laboral. Además, la satisfacción laboral se 

entiende como un concepto global, pero está compuesta de otros elementos 

individuales, de modo que los trabajadores pueden estar satisfechos con algunos 

aspectos de su trabajo, pero aún sentirse insatisfechos con su trabajo. Vale decir 

que los trabajadores pueden estar satisfechos, con el estilo de liderazgo de su 

jefe, con sus oportunidades de desarrollo, con los compañeros de trabajo,  con 

su remuneración o beneficios y otras dimensiones.  



22 
 

Este caso en particular fue estudiado por Millán, Hessels, Thurik y 

Aguado (2013), quienes indican que, en comparación con los empleados 

remunerados, las personas que trabajan por cuenta propia tienen más 

probabilidades de estar satisfechos con sus trabajos actuales en términos de tipo 

de trabajo y menos probabilidades de estar satisfechos en términos de seguridad 

laboral.  

Por otro lado, Herzberg, Mausner y Snyderman (1959) dividen los 

factores que determinan la satisfacción laboral en dos categorías. En la primera 

se encuentran los factores de motivación, que son aquellos que influyen en la 

satisfacción laboral de manera positiva. En la segunda categoría se encuentran 

los factores de higiene, que son los más relacionados con la insatisfacción.  

La diferencia principal entre ambas es el efecto que tienen sobre la 

satisfacción: los factores de higiene son aquellos necesarios para garantizar la 

satisfacción laboral, pero no tienen un efecto realmente positivo (salario, 

seguridad laboral, etc.), mientras que los factores de motivación aumentan la 

satisfacción laboral, pero, la falta de estos no tiene un efecto negativo sobre ella 

(reconocimientos, logros, etcétera). La teoría de Herzberg es importante porque 

diferencia los factores que realmente son motivadores. 

Un modelo integral para entender la satisfacción laboral es el que 

proponen Hulin, Roznowsky y Hachiya (1985) al estudiar algunos factores que 

propician la satisfacción y los resultados de esta. Así, describen la satisfacción 

laboral como una función de cuatro factores o procesos psicológicos, a saber: 

contribuciones al trabajo; marco de referencia usado para evaluar los resultados 

del trabajo; utilidad subjetiva de las contribuciones y resultados; resultados del 

trabajo en sí mismo. 

 Según Hulin et al. (1985) los trabajadores evalúan los resultados que 

reciben en relación con lo que esperan recibir dada su contribución al trabajo: 

sus habilidades, esfuerzo, tiempo, entrenamiento y oportunidades perdidas. La 

evaluación es influenciada por su propio marco de referencia, que es un 

indicador interno de lo que es aceptable o bueno —formado en su interior por 

sus experiencias laborales pasadas y las condiciones económicas locales—. Los 

empleados con una historia de trabajos bien remunerados, con buenos 
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beneficios, jefes que los apoyaron e interesantes trabajos, tendrán un marco de 

referencia diferente del de aquellos que no los tuvieron. Las condiciones 

económicas locales también importan, pues en el caso de vivir en una zona donde 

hay mucho desempleo, disminuirán sus expectativas. La utilidad subjetiva es el 

valor que una persona le da a las ofertas de trabajo y el costo de las oportunidades 

perdidas, el desempleo local y otras alternativas laborales. 

Según este modelo, la persona en su contexto contrasta internamente si 

el trabajo que desempeña le satisface o no. Asimismo, son importantes las 

condiciones económicas que brinda la empresa a sus trabajadores y ellos las 

comparan con las ofrecidas en el mercado laboral.  

Con esta información, el trabajador se cuestiona si debe continuar o no 

trabajando en dicha organización. Y es que la falta de satisfacción laboral 

finaliza en el abandono del puesto de trabajo. Este modelo, presentado en el año 

1985 (ver la Figura 2), está muy vigente hoy en día, porque explica los procesos 

mentales que conlleva la satisfacción laboral. 

Por su parte, Weinert (1985), enumera algunas razones por las que piensa 

que es fundamental estudiar la satisfacción laboral. Dichas razones están ligadas 

a la evolución de las teorías de la organización:  

 

a) Relación directa entre la productividad y la satisfacción del trabajo. 

b) Relación negativa entre la satisfacción y las pérdidas horarias. 

c) Relación posible entre satisfacción y clima organizativo. 

d) Creciente sensibilidad de la dirección de la organización en cuanto a 

la importancia de las actitudes y de los sentimientos de los colaboradores 

en relación con el trabajo, el estilo de dirección, los superiores y toda la 

organización. 

e) Importancia creciente de la información sobre las actitudes, las ideas 

de valor y los objetivos de los colaboradores en relación con el trabajo 

del personal. 

 f) La calidad de vida en el trabajo como parte de la calidad de vida en 

general. La satisfacción en el trabajo influye poderosamente sobre la 

satisfacción en la vida cotidiana (Weinert, 1985, p. 297). 
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Figura 2 Modelo de Hulin, Roznowsky y Hachiya 

  

 

Fuente: Hulin et al. (1985). 

 

También Weinert (1985) destaca cómo, en el conjunto de las 

organizaciones, aspectos psicológicos tan importantes como las reacciones 

afectivas y cognitivas despiertan en el seno de los mismos niveles de satisfacción 

e insatisfacción en el trabajo.  

«En este caso, las reacciones y sentimientos del colaborador que trabaja 

en la organización se consideran, por lo general, como actitudes. Sus aspectos 

afectivos y cognitivos, así como sus disposiciones de conducta frente al trabajo, 

al entorno laboral, a los colaboradores, a los superiores y al conjunto de la 

organización son los que despiertan mayor interés (la satisfacción en el trabajo 

como reacciones, sensaciones y sentimientos de un miembro de la organización 

frente a su trabajo)» (Weinert, 1985, p. 298).    

Aquí, la satisfacción en el trabajo aparece como un concepto focalizado 

en el afecto frente al trabajo y en sus consecuencias. 

Por otro lado, la personalidad cumple un rol muy importante sobre la 

satisfacción. Timothy Judge, investigador universitario de la Universidad de 

Illinois, estudió cinco rasgos de la personalidad y cómo influyen sobre la 
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satisfacción: extraversión, apertura a la experiencia, responsabilidad, amabilidad 

e inestabilidad emocional o neuroticismo. Como resultado de su investigación, 

demostró una relación estrecha por la cual estos rasgos se vinculan con el nivel 

de satisfacción de las personas en su trabajo. En particular, los rasgos de 

neuroticismo, extraversión y responsabilidad muestran una moderada 

correlación con la satisfacción laboral.  

La estabilidad emocional, contraria al neuroticismo y a la extraversión, 

son aspectos clave de la personalidad feliz y, por tanto, predicen la satisfacción 

laboral. La responsabilidad es también un fuerte factor que influye en la 

satisfacción. Por otro lado, la amabilidad y la apertura a la experiencia muestran 

poca correlación con la satisfacción laboral; sin embargo, las correlaciones 

detectadas son muy variables y requieren mayor investigación. Cognitiva y 

afectivamente, estos rasgos influyen en la manera en que las personas interpretan 

las características de su trabajo. Conductualmente, los empleados 

emocionalmente estables, extrovertidos y responsables parecen ser más felices 

en el trabajo porque es más probable que logren resultados efectivos en su trabajo 

(Judge et al., 2002). 

Tanto Judge como Hulin coinciden en la influencia que tienen ciertos 

aspectos personales sobre la satisfacción laboral. Es Judge quien estudia cómo 

algunos rasgos de la personalidad favorecen la satisfacción, mientras que Hulin 

propone que la persona se forma en base a su historia de vida, unos criterios 

personales e íntimos que le afectan en su satisfacción. Estas teorías anticipan que 

hay un componente personal muy importante en la satisfacción laboral. 

Otra contribución al estudio de la felicidad es la de Easterlin (1974) con 

su artículo “¿El crecimiento económico mejora el destino humano? Algunas 

evidencias empíricas”, manifestando duda sobre la teoría que la percepción de 

más ingresos proporciona más felicidad. Easterlin comparó en varios países la 

tendencia de grupos de individuos que afirmaban ser felices. Su conclusión fue 

que «en países que tenían cubiertas las necesidades básicas, el índice de felicidad 

medio no variaba, independientemente de la capacidad de ingresos» (p. 103).  

«Aunque pueda parecer evidente que “el dinero da la felicidad”, una vez 

superado un cierto estatus económico, la calidad de vida y la felicidad dependen 

http://www.gerencie.com/dinero.html
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de varios factores» Easterlin (1974, p. 97). Tal es así que cada día se comprueba 

que más gente demanda tiempo libre. Este tiempo que puede dedicarse a 

actividades recreativas con amigos o con la familia es una gran necesidad actual 

en los países desarrollados. Las personas muchas veces rechazan puestos 

laborales con los que podrían percibir un mayor salario porque las exigencias de 

dichos trabajos implicarían relegar ese tiempo libre y los momentos agradables 

con la familia. La felicidad no es una capacidad o incapacidad que pueda medirse 

fácilmente con herramientas estadísticas. Se trata de un estado personal y lo que 

hace felices a las personas varía de una a otra, esta realidad también se puede 

aplicar a la satisfacción laboral. 

Otra teoría que aborda las relaciones sociales y su impacto en el entorno 

laboral es la Teoría de Procesamiento de Información Social, que postula que los 

individuos son organismos adaptivos; es decir, de acuerdo con lo que perciben 

en su entorno social, adoptan una serie de actitudes, comportamientos y 

creencias que se adecuen a su ambiente. De esta manera, las experiencias que 

tienen en su entorno laboral son afectadas por el contexto social en el que el 

trabajador se desenvuelve. Además de sus experiencias pasadas; es decir, las 

situaciones experimentadas en su pasado y las experimentadas por sus símiles 

determinan las reacciones que el trabajador tiene con respecto a las situaciones 

presentes (Salancik y Pfeffer, 1978).  

En cuanto a la naturaleza de las tareas, Oldham y Hackman (1980) 

proponen cinco características: la identidad de la tarea, el significado de la tarea, 

la variedad de habilidades utilizadas en el trabajo, la autonomía y la 

retroalimentación. Y algunos factores, como un trabajo estimulante y la 

seguridad en el trabajo, entre otros.  

Un aporte significativo a la medición genérica de la satisfacción laboral 

se publicó en Canadá, con el diseño de una escala de medición que puede ser 

utilizada para un amplio rango de grupos ocupacionales. Macdonald y MacIntyre 

(1997) iniciaron con un grupo de 44 elementos de medición, aplicados a una 

población de 885 trabajadores de diversas ocupaciones de Ontario. Luego de 

aplicar análisis factorial, se definieron diez ítems como los más representativos. 

Los resultados no fueron significativamente diferentes entre hombres y mujeres, 
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ni entre seis grupos ocupacionales. Los autores, además, propusieron medir 

factores relacionados y no relacionados con el trabajo. El aporte central de la 

encuesta es que mide la reacción de los trabajadores a las características del 

trabajo, desde una perspectiva psicológica.  

El impacto de la satisfacción laboral en Estados Unidos y Alemania fue 

estudiado por Hamermesh (2001), encontrando que era mayor la satisfacción de 

los trabajadores que contaban con un mejor nivel de ingresos, y menor para 

aquellos que tenían bajos ingresos. Estos estudios fueron motivo de muchas 

investigaciones posteriores en torno al impacto del sueldo en la satisfacción 

laboral. Hoy en día, los estudios apuntan a que la remuneración brinda una 

satisfacción laboral transitoria y depende mucho de la calidad motivacional de 

los trabajadores. 

No se puede obviar la importancia del sueldo en la vida de las personas 

y, a pesar de las distintas magnitudes en las que impacta la satisfacción del 

trabajador, es uno de los factores endógenos que las empresas pueden utilizar 

para incrementar la satisfacción de su personal. Pero no se puede entender la 

satisfacción laboral como un factor unidimensional dependiente del salario. Hay 

diversos factores que la favorecen y que están determinados por aspectos 

relativos a la persona, y otros relacionados con las condiciones de trabajo y el 

ambiente que rodea al trabajador.  

Estos factores son reunidos por Ellickson y Logsdon (2002) en dos áreas: 

antecedentes ambientales y características personales. Los antecedentes que 

están en el ambiente pueden ser, por ejemplo, las oportunidades de promoción, 

el sueldo, los beneficios, adecuados equipos de trabajo y recursos, ambiente 

físico de trabajo, seguridad, adecuado entrenamiento, distribución adecuada de 

la carga de trabajo, buenas relaciones con el supervisor inmediato, evaluación 

del desempeño, espíritu de cuerpo (unión). Y las características personales se 

refieren a atributos tales como el género y la edad. Estos autores han afirmado 

que, dada la naturaleza humana, algunos factores que impactan en la satisfacción 

vienen determinados desde el entorno y otros están dentro de la persona. Lo que 

no postula esta teoría es si uno de estos factores influye al otro.  
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Otra forma de abordar la satisfacción es desde una visión más integral, 

es decir, desde el estudio del bienestar, que incluye la satisfacción laboral y su 

campo de estudio es mucho más amplio. El bienestar puede entenderse como la 

suma de experiencias totales del empleado. No se trata únicamente de 

experiencias que devienen del ámbito laboral, sino de todo un conjunto de 

vivencias que le dan calidad a su vida. Consta de tres dimensiones: el bienestar 

psicológico, el bienestar físico y el bienestar social. El bienestar psicológico se 

refiere a las experiencias subjetivas de una persona, el bienestar físico tiene que 

ver con la salud y el bienestar social hace referencia a las experiencias 

relacionales (Grant, Christianson y Price, 2007). 

Esta es, quizás, la más ambiciosa y completa visión del bienestar de una 

persona en su vida. En el ámbito laboral, se estudian diversas facetas. Peiró, 

Ayala, Tordera, Lorente y Rodríguez (2014) investigaron el concepto y, luego 

de analizar en la base de datos PsycINFO1, utilizando como palabras clave 

‘bienestar’ y ‘trabajo’, encontraron publicaciones relevantes en las que, de 

manera frecuente, aparecían investigaciones sobre bienestar psicológico y 

bienestar del empleado, intentando definir el concepto de ‘bienestar’. Parece que 

los investigadores prefieren abordar el concepto en general cuando hablan del 

bienestar laboral, pero destacan el componente psicológico. También 

encontraron formas de medir el bienestar en el trabajo: a través de las variables 

bienestar afectivo, salud y estrés, en ese orden.  

Muchas investigaciones definen el bienestar psicológico como un 

constructo único, pero realmente está compuesto por varios aspectos. De acuerdo 

con las investigaciones de Wright, Cropanzano y Bonett (2007), el bienestar 

psicológico es una experiencia afectiva o emocional, también llamada bienestar 

personal o bienestar subjetivo. En este sentido, Daniels (2000) afirma que el 

bienestar psicológico es el indicador más importante cuando se habla de 

bienestar. 

Existen otros estudios que evalúan estos componentes, y demuestran que 

las relaciones positivas con la autonomía, el propósito en la vida y el crecimiento 

personal no están fuertemente vinculados a los índices del bienestar psicológico 

                                                           
1 PsycINFO es una base de datos bibliográfica de American Psychologycal Association. 
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(Ryff, 1989). Adicionalmente, otros investigadores mencionan que el bienestar 

subjetivo (SWB, por las siglas en inglés de subjective well-being) es una 

evaluación de la vida en términos de satisfacción y equilibrio entre afecto 

positivo y negativo (Keyes, Shmotkin y Ryff, 2002). 

En un estudio de Linley, Maltby, Wood, Osborne y Hurling (2009) 

midieron el bienestar psicológico como se suele conceptualizar, incluidas las 

relaciones positivas con los demás, la autonomía, el dominio ambiental, la 

autoaceptación, el propósito en la vida y el crecimiento personal. Los autores 

midieron el bienestar subjetivo y el bienestar psicológico y demostraron unos 

resultados significativos y se trata de dos factores que, aunque son 

independientes guardan una relación. Basados en las teorías propuestas por la 

psicología positiva, otros autores abordan la satisfacción laboral como ‘felicidad 

en el trabajo’, generalmente entendida como la experiencia de emociones 

positivas (Tkach y Lyubomirsky, 2006). 

Para Fisher (2010), la felicidad en el trabajo es un estado personal 

influenciado por los eventos y las circunstancias ambientales que rodean a la 

persona, rasgos de personalidad, la interacción entre la persona y las situaciones 

que vive, y la voluntad de actuar que la impulsa a la felicidad. Estas 

características definen el nivel de felicidad en el trabajo que una persona pueda 

presentar en comparación con otra. El nivel transitorio se enfoca en el momento 

real (flow2) y los eventos felices en el trabajo, el estado de ánimo y las emociones 

que el individuo puede sentir como resultado de ellos. Las preguntas que se 

utilizan para medir este aspecto pueden ser: ¿por qué un empleado a veces está 

de buen humor y otras no?; ¿por qué una persona experimenta el flow y otras 

veces no? Entendiendo el flow como el sentimiento de una persona que está 

envuelta profundamente en una actividad que le demanda mucho esfuerzo, pero 

a su vez le proporciona una gran satisfacción laboral.  

En el nivel personal, se estudian aspectos propios de las personas en el 

trabajo, como su compromiso, humor en el trabajo, prosperidad, sentimientos 

positivos. Se trata de factores que propician la felicidad de la persona en su 

                                                           
2 Flow es el sentimiento de estar inmerso en el trabajo, divirtiéndose con el mismo. Se caracteriza 

por un elevado afecto positivo, la percepción de tener oportunidades de desarrollo. 
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trabajo. En cuanto a unidad o grupo, se describe la felicidad del equipo de trabajo 

como la moral colectiva del equipo, el tono afectivo que presenta el grupo, el 

buen humor, el compromiso y la satisfacción grupal. 

La felicidad en el nivel transitorio brinda muchos beneficios a la persona 

y a la organización, es un estímulo para la creatividad y proactividad y reduce 

los conflictos interpersonales. A nivel personal, la felicidad reduce la rotación y 

el ausentismo, ayuda en los problemas de depresión, ansiedad e insatisfacción, y 

contribuye a la mejora de la salud, influye en el desarrollo de la carrera 

profesional y, por lo tanto, de la organización. En un nivel colectivo, mejora la 

conformidad de los clientes, es decir, el grado en el que se sienten satisfechos, 

los resultados económicos y la productividad en general (Fisher, 2010). Los 

diferentes constructos relacionados con la felicidad en los distintos niveles que 

propone Fisher se presentan en la Tabla 2. 

 

Tabla 2 Constructos relacionados con la felicidad en el trabajo 

 

Nivel transitorio Nivel personal    Nivel del grupo 

Estado de satisfacción laboral Satisfacción laboral 

Satisfacción laboral 

grupal 

Afecto momentáneo Afecto disposicional Tono afectivo grupal 

Estado del Flow 

Compromiso afectivo 

organizacional Humor grupal  

Estado de ánimo momentáneo en 

el trabajo Involucramiento 

Satisfacción grupal con 

la tarea 

Estado de compromiso con la tarea Típico humor de trabajo   

Disfrute de la tarea Compromiso con tarea   

Emoción en el trabajo Prosperidad   

Estado de motivación intrínseca Vigor   

  Florecimiento   

  
Bienestar afectivo en el 

trabajo   

Fuente: Fisher (2010). 

 

Según las investigaciones publicadas por Moccia (2016), la felicidad en 

el trabajo tiene su origen en el pensamiento de filósofos griegos, como 

Aristóteles, Epictetus y Aristippus, quienes entendían la felicidad de dos 

maneras distintas. Aristóteles y Epictetus proponen vivir bien para ser feliz, y 
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esto se logra a través del desarrollo personal en virtudes; mientras que Aristippus 

sostiene que la felicidad está compuesta por momentos de placer. Sin embargo, 

los autores de la psicología positiva que proponen la felicidad en el trabajo no 

están de acuerdo en los fundamentos filosóficos.  

En el mismo sentido, Turban y Yan (2016), se refieren también a los  

conceptos ‘hedonía’ y ‘eudaimonía’ para expresar la felicidad. Basándose en esta 

teoría, los mencionados autores describen dichos conceptos y los relacionan con 

el trabajo. Así, la hedonía en el trabajo es el grado de diversión y placer que les 

puede proporcionar su labor y la eudaimonía en el trabajo se refiere al esfuerzo 

personal del trabajador por crecer y desarrollarse de una forma virtuosa, 

comprometiéndose en actividades que tienen un significado importante y 

contribuyen al crecimiento de los demás. Los investigadores afirman que ambos 

conceptos tienen un efecto sinérgico y que la hedonía está más relacionada con 

la satisfacción laboral y la eudaimonía lo está con el compromiso con la empresa, 

pero se incrementa en la medida en que está presente la hedonía. 

Spreitzer, Porath y Gibson (2012) plantean el concepto de 

‘Florecimiento’, que implica desarrollar empleados que no solo se sienten 

conformes con el trabajo —que les brinda satisfacción— y son empleados que 

producen bien para la empresa, sino que participen en todo aquello que 

contribuya a generar el porvenir de esta. «El florecimiento es indicado por la 

experiencia conjunta de vitalidad y aprendizaje en el trabajo» (Spreitzer et al., 

2012, p. 155). 

«La vitalidad denota la sensación de sentirse vivos, apasionados y 

emocionados, en el trabajo, les gusta lo que hacen; personas así contagian su 

dinamismo a otros. El otro elemento es el aprendizaje, es el crecimiento 

generado por captar nuevos conocimientos y capacidades, creando un círculo 

virtuoso, pues uno cree más en su potencial para seguir creciendo. Si las personas 

pierden vitalidad, pero continúan aprendiendo, se sentirán agotadas y estresadas; 

en caso contrario, si las personas tienen vitalidad y energía, pero les falta 

oportunidad de seguir aprendiendo, se sentirán estancadas y paralizadas. Los dos 

componentes de el florecimiento funcionan como un medidor de progreso o de 
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agotamiento. Esta medida permite a las personas valorar la sostenibilidad de su 

trabajo» (Spreitzer et al., 2012, p. 155).  

Las personas que prosperan tienden a ser saludables, reportan menos 

problemas de salud o psicológicos y sufren de menos estrés, lo cual repercute en 

menos gastos de salud. Los jefes florecientes se convierten en ejemplo de 

trabajo, ven oportunidades y toman iniciativas exitosas, y motivan a sus 

trabajadores a actuar de la misma manera. Es decir, los jefes florecientes forman 

trabajadores prósperos. Finalmente, el florecimiento no solo se desarrolla en el 

trabajo; se amplía al ámbito familiar y social. La investigación realizada por 

Spreitzer et al. (2012) demuestra que aquellos que experimentan florecimiento 

en su trabajo también reportan altos niveles de florecimiento en su vida personal. 

El hecho de mantener una actitud abierta y bien dispuesta al aprendizaje 

contribuye a que la salud de las personas —tanto la física como mental— mejore 

en niveles generales (Gretchen, Kathleen, Jane, Scott y Adam, 2005). 

Las empresas deben desarrollar ambientes laborales donde sus 

empleados puedan prosperar. Y es que las personas, especialmente en estos 

tiempos, ya no se contentan con estar simplemente satisfechas con su trabajo, 

sino que buscan trabajos donde puedan crecer mucho más. Trabajar en 

organizaciones donde se promueve la vitalidad y el aprendizaje, significará 

impulsar desarrollo económico, un medio ambiente impactado positivamente y, 

a la vez, sostenibilidad y desarrollo social. Las empresas no son solamente 

estructuras enfocadas en generar ganancias; son más que eso: ambientes en los 

que las aspiraciones de muchos se unen por el progreso personal y profesional 

de la fuerza trabajadora, que en última instancia redundará en florecimiento para 

ambas partes. Esto no debe olvidarse si se quiere empresas que logren éxito y 

que trasciendan.  

Es importante entender el significado de la satisfacción en el trabajo para 

la empresa, pues, según la forma de interpretarlo, influenciará en las acciones 

que desarrolle hacia sus trabajadores. Los diversos conceptos en torno a la 

satisfacción laboral representan el interés de los estudiosos por entender mejor 

las necesidades de las personas en el trabajo y en su vida. La responsabilidad de 

las empresas es prestar atención a esta realidad y demanda social.  
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Para resumir la información, la Tabla 3 sintetiza algunos términos 

empleados en este apartado. 

En estas diversas teorías se puede observar que la satisfacción laboral se 

desarrolla por la influencia de ciertos factores, y se estudiará cómo en algunos 

actúa positivamente y en otros no. Abordaremos el análisis en aquellos que son 

“endógenos” al ambiente de trabajo, es decir, que las causas de satisfacción 

nacen o se originan en el centro laboral, y en aquellos que no dependen o se 

relacionan con el medio laboral como la satisfacción personal, los rasgos de la 

personalidad, la edad, la nacionalidad, el género, entre otros.   

Cabe resaltar que los factores endógenos pueden ser gestionados por las 

empresas, lo que no sucede con los otros factores, como la personalidad y los 

aspectos de la vida personal del trabajador. 

La revisión de la literatura realizada nos permitió identificar 22 factores 

y, aunque en los últimos años se han desarrollado estudios que demuestran la 

influencia de nuevos factores endógenos, dados los cambios culturales, sociales 

y tecnológicos que viven hoy las organizaciones, muchos de los mencionados en 

las teorías referidas aún se mantienen.  

 

1.2.1 Factores endógenos que promueven la satisfacción laboral 

 

En los últimos años, se han publicado diversos estudios científicos sobre 

los factores que afectan la satisfacción laboral. En este apartado se presentarán 

las principales investigaciones, desarrollando únicamente los factores endógenos 

que son aquellos que directamente controlan las empresas.  

Utilizando la Web of Science3 se realizó la búsqueda de artículos entre 

los años 2000 y 2018, con las siguientes palabras clave: satisfacción laboral, 

felicidad en el trabajo, factores y determinantes. Se han obtenido 5 292 artículos.  

A medida que se afinaba la búsqueda, se seleccionaron las categorías de 

administración, ética en los negocios, relaciones industriales, finanzas 

empresariales y administración pública. 

 

                                                           
3 Plataforma de búsqueda de artículos relativos a ciencia, ciencias sociales y humanidades. Se 

utilizó la base completa. 
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Tabla 3 Principales conceptos relativos a la satisfacción laboral 

 

 

Término 

 

Desarrollo del término 

Satisfacción 

laboral 

Estado emocional positivo o placentero de la percepción subjetiva 

de las experiencias laborales del sujeto (Locke, 1969, 1978). 

Bienestar El bienestar se entiende como la calidad general de las experiencias 

de un empleado, no solo en el trabajo. Tiene tres dimensiones: el 

bienestar psicológico, el bienestar físico y el bienestar social (Grant 

et al., 2007). 

Felicidad en el 

trabajo 

La felicidad en el trabajo es un estado personal influenciado por los 

eventos y las circunstancias ambientales que rodean a la persona, 

rasgos de personalidad, la interacción entre la persona y las 

situaciones que vive, y la voluntad de actuar que la impulsa a la 

felicidad (Fisher, 2010). 

Florecimiento Un equipo de trabajo próspero significa desarrollar empleados que 

no solo están satisfechos y son productivos, sino que participan en 

la creación del futuro de la empresa (Spreitzer, Porath, y Gibson, 

2012). 

Hedonía y 

Eudaimonía 

El hedonismo provee satisfacción laboral y la eudaimonía está más 

centrada en el crecimiento personal y el compromiso con la 

empresa. Ambos conceptos están sinérgicamente relacionados 

(Daniel y Wan, 2016). 

Además, la hedonía está más relacionada con la satisfacción laboral 

y la eudaimonía lo está con el compromiso con la empresa, pero se 

incrementa en la medida en que está presente la hedonía (Turban y 

Yan, 2016). 

Fuente: Locke (1969, 1978), Grant et al. (2007), Fisher (2010), Spreitzer et al. (2012), Daniel y 

Wan (2016), Turban y Yan (2016) 
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Así como en áreas de investigación se emplearon los filtros de economía, 

negocios y administración pública, excluyendo las publicaciones de las áreas de 

medicina, enfermería, y psicología.  

A medida que se afinaba la búsqueda, se seleccionaron las categorías de 

administración, ética en los negocios, relaciones industriales, finanzas 

empresariales y administración pública; así como en áreas de investigación se 

emplearon los filtros de economía, negocios y administración pública, 

excluyendo las publicaciones de las áreas de medicina, enfermería, y psicología. 

De esta manera, resultaron 927 artículos más enfocados en el ámbito 

empresarial.  

Se revisaron los resúmenes de cada publicación, desde los más citados 

hasta los más recientes. Se buscó identificar publicaciones sobre los factores 

endógenos que promueven la satisfacción laboral en organizaciones de negocios. 

En esta búsqueda se obtuvieron artículos que contribuían a definir la satisfacción 

laboral y a entender los elementos endógenos que tienen injerencia positiva en 

la satisfacción. Finalmente, 125 artículos fueron seleccionados para la revisión, 

dado que cumplían los criterios anteriormente mencionados. 

Luego de revisar exhaustivamente la literatura del período 2000-2018, se 

han podido reunir diversos factores que tienen una influencia positiva sobre la 

satisfacción laboral. La descripción de los factores endógenos hallados se 

presenta a continuación —tanto los más recientes, influidos por las nuevas 

tecnologías, como otros factores que ya han sido estudiados a lo largo del tiempo. 

 

Variedad del trabajo 

 

Según las investigaciones, uno de los factores que influyen positivamente 

en la satisfacción laboral es la variedad del trabajo, y se refiere a las diversas 

tareas y exigencias que derivan del mismo, lo que representa la puesta en práctica 

de diferentes habilidades y talentos por parte del trabajador. 

Al estudiar la variedad del trabajo se aprecian «relaciones directas de la 

satisfacción con las condiciones de trabajo, las perspectivas de desarrollo 

profesional, la satisfacción con los compañeros de trabajo y —en menor grado— 

con la carga de trabajo» (Roelen, Koopmans y Groothoff, 2008, p. 436).  
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Esto nos lleva a pensar que los jefes pueden ajustar dichos factores 

buscando incrementar la satisfacción de sus trabajadores, puesto que la variedad 

del trabajo no es suficiente. Roelen et al. (2008) también concluyen que «los 

jefes y los compañeros de trabajo no contribuyen a la satisfacción laboral» (p. 

436), sentencia que es refutada por estudios posteriores.    

Una realidad importante que nos muestran las investigaciones sobre la 

variedad del trabajo es identificar cómo impacta en trabajadores directivos y 

operativos. Esta necesidad debe llevar a las empresas a diseñar estrategias 

específicas para lograr potenciar positivamente la satisfacción laboral de los 

trabajadores operativos y directivos, satisfaciendo sus necesidades (Roelen et al., 

2008).  

El trabajador profesional valora que su trabajo sea más variado y menos 

rutinario. Así, también espera el apoyo de sus compañeros de trabajo, pero este 

factor es más representativo para los operativos (Hu, Kaplan y Dalal, 2010). 

Un factor de mucha influencia para los profesionales es el sueldo. Por 

otro lado, el trabajador operativo tiende a desarrollar trabajos más rutinarios y 

monótonos, cuenta con indicaciones y órdenes específicas que lo guían; por lo 

tanto, tiene menos espacio para efectuar modificaciones a su trabajo y, en 

consecuencia, es menos variado. Por otro lado, la variedad en el trabajo de los 

directivos está más relacionada con otros factores, por lo que el nivel de 

evaluación de su satisfacción es más complejo. 

Según los hallazgos de Yang y Wang (2013), la variedad del trabajo es 

un factor clave para incentivar la satisfacción laboral. Su análisis se basó en el 

trabajo de funcionarios chinos, y concluyó que la variedad del trabajo tiene gran 

significado e impacta positivamente sobre la satisfacción laboral. 

En el estudio empírico realizado por Bala y Venkatesh (2013), se 

analizan los cambios en las características del trabajo que ocurren durante la 

implementación de un sistema de planificación de recursos empresariales (ERP, 

por las siglas en inglés de Enterprise Resource Planning) que beneficiará a una 

empresa en lo estratégico y operativo; sin embargo, afecta directamente al 

trabajo de los empleados. Los autores encontraron en la fase inicial de 

reestructuración de las tareas una relación positiva del control del trabajo —
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entendido como las tareas realizadas y la variedad del trabajo— con la 

satisfacción laboral, como también que un incremento de las demandas de 

trabajo afecta negativamente a la satisfacción laboral.  

Por su parte, Tarvid (2015) destacó la relevancia de la variedad en el 

trabajo sobre la satisfacción laboral, lo que demostró por medio de un estudio 

efectuado a jóvenes profesionales de Europa. Su investigación presenta que el 

factor relacionado con el trabajo que incrementa la satisfacción laboral en mayor 

medida es la variedad del trabajo, siempre que el trabajo requiera aprendizaje, 

genere oportunidades de desarrollo profesional y una apropiada remuneración. 

La Tabla 4 presenta una síntesis de estas diferentes posturas. 

 

Tabla 4 Variedad del trabajo 

 

Autores Data o base de 

estudio 

Muestra Hallazgos 

Roelen, 

Koopmans y 

Groothoff 

(2008) 

Cuestionario 

aplicado a la base 

de datos de 

Regional 

Ocupational Health 

Department of 

Friesland, Holanda. 

822 empleados 

activos (550 

hombres y 272 

mujeres). 

La variedad en el trabajo 

es el factor que más 

contribuye a la 

satisfacción. El menos 

importante es la 

satisfacción con los 

colegas de trabajo. 

Hu, Kaplan y 

Dalal (2009) 

Cuestionario 

aplicado a 

empleados de una 

universidad del 

Medio Oeste de los 

Estados Unidos. 

1 147 empleados Los trabajadores 

profesionales encuentran 

mayor satisfacción en la 

variedad de su trabajo y en 

el sueldo. Para los 

operativos es más 

importante el trabajo de 

sus compañeros. 

Bala y 

Venkatesh 

(2013) 

Cuestionario 

aplicado en dos 

empresas que 

estaban 

implementando el 

sistema SAP ERP. 

422 empleados 

usuarios del 

nuevo sistema 

 

 

Se observa una relación 

positiva del control del 

trabajo sobre la 

satisfacción laboral. 

 

Yang, Wang 

(2013) 

Cuestionario 

aplicado a 

funcionarios 

públicos. 

755 funcionarios 

públicos del 

municipio de 

Beijing, China. 

La variedad del trabajo y 

la remuneración influyen 

positivamente en la 

satisfacción laboral. 
Fuente: Web of Science (2018). 
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Tabla 4 Variedad del trabajo (continuación) 

 

Autores Data o base de 

estudio 

Muestra Hallazgos 

Tarvid (2015) Data utilizada de 

ESS, round 5 

Bachilleres y 

másteres de 

Europa 

La variedad en el trabajo 

influye positivamente en 

los jóvenes profesionales. 
Fuente: Web of Science (2018). 

 

Se puede concluir que la variedad en el trabajo se puede conceptualizar 

de distinta manera, dependiendo de la posición jerárquica del trabajador en la 

empresa. En los trabajadores profesionales que asumen cargos directivos, la 

variedad influye positivamente en la satisfacción laboral. Esto se entiende por la 

naturaleza más compleja de la labor de un directivo. En este caso, la variedad en 

el trabajo se entiende como un componente de la complejidad de las tareas 

porque implica un reto, un desafío; es decir, requiere empleados o directivos 

capaces de poner en práctica sus diversas habilidades para tener éxito. Y cuando 

una organización contempla la variedad en el trabajo de sus empleados, ellos lo 

perciben como una señal de confianza y de valoración de sus competencias. 

Parece que hay una identificación entre la variedad de las tareas, la complejidad 

de estas y el reto implícito, que a su vez es una prueba de la confianza que la 

empresa deposita en ellos.  

Los empleadores deben fomentar el desarrollo de entornos de trabajo 

significativos para una mayor satisfacción en el trabajo, motivación, aumento de 

la productividad y disminución de la rotación laboral. 

 

El trabajo en sí mismo 

 

Se puede decir que «la satisfacción laboral está determinada por el 

sentimiento placentero del trabajador al realizar su tarea, es decir, que las labores 

y objetivos que pretende lograr sean de su agrado y lo motiven» (Roelen et al., 

2008, p. 434). Por tanto, es importante que las empresas consideren la opción de 

emplear el diseño del puesto de trabajo como un incentivo para sus trabajadores.  

Los estudios demuestran un significativo cambio entre las empresas 

europeas y americanas, pues están diseñando los puestos de forma amplia y 
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enriquecida. Y el desarrollo organizacional está soportado por equipos de trabajo 

con autonomía, flexibilidad y polivalencia (Garrido, Pérez y Antón, 2005). 

La labor de la gerencia en sí es ardua y requiere mucho compromiso y 

responsabilidad, pero también el tipo de trabajo que se despliega aunado con un 

diseño bien estructurado de sus funciones y la compensación adecuada incide 

positivamente en la satisfacción laboral. En una investigación desarrollada entre 

gerentes de venta españoles, se estudió cómo impactaban las políticas de 

recursos humanos basadas en la compensación, el diseño del trabajo, los recursos 

y la autonomía. El resultado de la investigación arrojó que el diseño del trabajo 

y el sueldo — una combinación de incentivos no económicos y económicos— 

se conforman como los determinantes de mayor peso en la satisfacción. Y en 

menor grado, la autonomía y los recursos necesarios para cumplir la labor. El 

determinante ‘diseño del trabajo’ es importante, particularmente teniendo 

recursos suficientes y disfrutando de un gran nivel de autonomía en el trabajo y 

un sueldo adecuado (Garrido et al., 2005). De esta manera, la satisfacción con el 

trabajo en sí mismo para los directivos implica confianza en sus competencias y 

capacidades. 

Las exigencias del trabajo en sí mismo, la relación con el jefe, el soporte 

social y en qué condiciones se trabaja influyen en la satisfacción laboral. Un 

estudio realizado entre empleados alemanes demuestra que es importante la 

relación de la satisfacción con el supervisor, con los colegas, con las exigencias 

de las tareas y con las condiciones de trabajo; sin embargo, luego se concluyó 

que el factor que más aporta a la satisfacción laboral es el soporte social, pero 

con una fuerte correlación con las exigencias del trabajo (Schyns y Croon, 2006).  

Se entiende por exigencias del trabajo a la complejidad, autonomía o 

posibilidad de aprendizaje al realizar las tareas. Por otro lado, el soporte social 

apela al apoyo emocional que brindan los compañeros de trabajo y los jefes.  Es 

decir que el trabajo en sí mismo está unido a los demás factores para promover 

un nivel integral de satisfacción laboral. Sin embargo, este estudio se desarrolló 

en una zona de alto desempleo, y se dirigió, sobre todo, a mandos medios; por 

tanto, sus conclusiones pueden aplicarse teniendo en cuenta las limitaciones de 

este contexto específico. (Schyns  et al., 2006) O sea que, en entornos de alto 
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desempleo, y entre personal no directivo, hay que potenciar el soporte social y 

las exigencias del puesto para obtener una mayor satisfacción. 

 

Otra investigación desarrollada en Reino Unido por Wood, Van 

Veldhoven, Croon y de Menezes (2012) confirma la relación positiva entre el 

diseño del puesto de trabajo enriquecido y la satisfacción laboral, pero no con 

una alta participación de los jefes, pues para los trabajadores implica una falta 

de espacio o de autonomía y de capacidad de decisión. Vale decir que el 

seguimiento continuo del jefe afecta a la satisfacción laboral (Wood et al., 2012). 

Los trabajadores suelen percibir el estricto seguimiento de los jefes como un 

factor de estrés que afecta negativamente a la satisfacción laboral.  

El diseño de puestos enriquecidos y que gozan de autonomía con 

responsabilidad, transmiten una sensación de espacio y tranquilidad, en contraste 

con los sentimientos que provoca el trabajo bajo presión de los jefes. Por tanto, 

es importante, que en las empresas se determine cuáles son los puestos de mayor 

autonomía —directivos, proyectos, consultorías, ventas, entre otros— y evaluar 

los resultados. 

El concepto de la satisfacción laboral también se aborda en recientes 

estudios desde la felicidad, sobre la base de los postulados de la psicología 

positiva, que se centra en las fortalezas humanas que hacen posible aprender, 

disfrutar, ser alegres, generosos, serenos, solidarios y optimistas. Seligman 

(2003) sostiene que la auténtica felicidad no solo es posible, sino que puede 

cultivarse identificando y utilizando muchas de las fortalezas y rasgos que ya se 

poseen. Al identificar lo mejor de nosotros mismos podemos mejorar 

sensiblemente nuestra vida y la de cuantos nos rodean.  

En base a esta teoría, Fisher (2010) elabora una propuesta sobre la 

felicidad en el trabajo, en un planteamiento bastante detallista y en tres niveles: 

transitorio, personal y de unidad/grupo. En el nivel transitorio de la felicidad se 

estudian las causas del humor y sentimientos durante el trabajo, que parecen ser 

temporales y se explican por los rasgos personales y sentimientos que desarrollen 

las personas en el ambiente laboral, como el humor, la experiencia del flow, 

gozo, felicidad y alegría.  
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El nivel personal se estudia enfocándose en cualidades personales, 

afectividad y estado típico de ánimo en el trabajo. En lo referente al nivel de 

unidad, describe la felicidad de las unidades, equipos de trabajo u 

organizaciones, basándose en reportes de felicidad de los miembros. 

Entonces, la felicidad en el trabajo es un concepto muy amplio que 

incluye diversos constructos desde el estado de ánimo transitorio, el estado de 

ánimo personal y el de la unidad o equipo. Esto únicamente se da cuando la 

felicidad es adoptada por las organizaciones, generando así el concepto de 

felicidad laboral. 

En el lugar de trabajo, la felicidad está influenciada por los eventos de 

corta duración, las condiciones crónicas en la tarea, el trabajo y la organización. 

También está influenciada por atributos estables de individuos, como la 

personalidad, la adecuación entre lo que la organización del trabajo proporciona 

y las expectativas de la persona, sus necesidades y preferencias.  

Nos centraremos en el impacto que tienen las tareas propias del trabajo 

como un factor que afecta a la felicidad, pues es un elemento que podemos 

gestionar, reconociendo que hay atributos personales. Sin embargo, Fisher 

(2010) postula un nivel de felicidad transitorio, que hace pensar que puede variar 

en el tiempo, y es interesante saber cómo se desarrolla y si hay algún patrón de 

variación.  

En un estudio desarrollado por Spagnoli, Caetano y Santos (2012) y 

aplicado a empleados portugueses, los investigadores examinaron la evolución 

de la satisfacción laboral en una organización de servicio durante un período de 

seis años. Se analizaron los siguientes aspectos que afectan a la satisfacción 

laboral: clima laboral, estilo de dirección, incentivos y premios, y el trabajo en 

sí mismo. Se recogieron datos de los empleados de la misma organización en 

períodos separados, en los años 2001, 2003 y 2007. Los resultados revelaron la 

invariancia en la relación de la satisfacción con aspectos de trabajo en los tres 

períodos, y demostraron que la satisfacción varía a través del tiempo, al igual 

que los predictores. Pero el factor que más influyó en la satisfacción laboral en 

los años 2001 y 2003 es el trabajo en sí mismo, mientras que en el año 2007 el 

que más influye es el estilo de dirección.  
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Sin embargo, también hay otras investigaciones que evidencian que la 

antigüedad en el trabajo afecta a la motivación, pues, aparentemente, las 

personas se aburren de la tarea realizada (Katz, 1978). Como el trabajo en sí 

mismo es un factor motivador, las personas no se sentirán satisfechas si su 

trabajo no es interesante (Izvercian, Potra y Ivascu, 2016). Asimismo, los 

trabajadores sobrecalificados se sentirán aburridos y menos satisfechos, pues se 

comparan con sus similares. En esta situación, el papel del líder puede evitar la 

insatisfacción a través de prácticas más integradoras y participativas (Alfes, 

Shantz y Baalen, 2016). 

Todos estos estudios denotan la relevancia que tiene el trabajo en sí 

mismo sobre la satisfacción laboral cuando se cuenta con suficientes recursos, 

se disfruta de un buen nivel de autonomía y se percibe una remuneración 

atractiva (Ali, Said, Yunus, Kader, Latif y Munap , 2014; Garrido et al., 2005; 

Wood et al., 2012). 

Una estrategia eficiente parece ser el rediseño de los puestos incluyendo 

tareas retadoras que generen aprendizaje y eliminen las rutinas desmotivadoras. 

Recientemente, se ha comenzado a estudiar la ‘construcción del puesto’, que 

viene a ser la acción consensuada entre el trabajador y su jefe de construir su 

puesto de acuerdo con las necesidades de la empresa y a las expectativas del 

empleado.  

De acuerdo con las investigaciones de Beer, Tims y Bakker (2016), la 

construcción del puesto es un factor importante que influye positivamente en la 

satisfacción laboral y, sobre todo, en el compromiso con la tarea.  

La Tabla 5 ilustra los principales resultados de los estudios mencionados 

sobre el trabajo en sí mismo. 
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Tabla 5 El trabajo en sí mismo 

 

Autores Data o base de 

estudio 

Muestra Hallazgos 

Garrido, 

Pérez y 

Antón (2005) 

Cuestionarios 

enviados a la base de 

datos Dun y 

Bradstreet, de firmas 

industriales españolas. 

420 vendedores o 

gerentes de 

marketing. 

Principales determinantes de la 

satisfacción laboral de los 

gerentes de venta son el diseño 

del trabajo y el sueldo. 

Schyns y 

Croon (2006) 

Cuestionarios 

distribuidos en 13 

compañías de 

diferentes sectores de 

Alemania. 

326 empleados, de 

los cuales 124 eran 

mujeres y 196 

hombres. La edad 

promedio fue de 39 

años. 

Las exigencias del trabajo, las 

relaciones con sus jefes, 

subordinados y el soporte social 

impactan positivamente en la 

satisfacción laboral. 

Fisher (2010) Revisión teórica  La felicidad en el trabajo en un 

nivel transitorio está directamente 

influenciada por las tareas 

propias del puesto. Y dicha 

felicidad es transitoria. 

Wood, Van 

Veldhoven, 

Croon y 

Menezes 

(2012) 

The 2004 Workplace 

Employment 

Relations Survey 

(WERS), 

específicamente las 

categorías de 

empleados y de 

gerentes, del Reino 

Unido. 

14 127 empleados y 

1 177 lugares de 

trabajo. 

Se demuestra una relación 

positiva entre el diseño del puesto 

enriquecido y la satisfacción 

laboral. La alta participación del 

supervisor afectaría por falta de 

espacio y decisión. 

Spagnoli, 

Caetano y 

Correia 

(2012) 

Empleados técnicos 

portugueses 

respondieron una 

encuesta tres veces: 

2001, 2003 y 2007. 

En 2001 fueron 297 

participantes (78% 

mujeres), en 2003 

fueron 222 

participantes (73% 

mujeres) y en 2007 

fueron 243 

participantes. 

La satisfacción por el trabajo en 

sí mismo es el mejor predictor de 

la satisfacción laboral en 2001 y 

2003. 

Ali, Said, 

Yunus, 

Kader, Latif 

y Munap 

(2014) 

Cuestionario aplicado 

a gerentes de fast food 

chinos. 

122 trabajadores. Se demostró una relación positiva 

entre el trabajo en sí mismo y la 

satisfacción laboral. 

 

Beer, Tims y 

Bakker 

(2016), 

Encuesta aplicada en 

industrias de minería 

y manufactura en 

Sudáfrica. 

470 trabajadores. La construcción del puesto 

influye positivamente en la 

satisfacción laboral, siempre que 

cuenten con los recursos 

necesarios para el trabajo. 

Alfes, Shantz 

y Baalen 

(2016) 

Encuesta aplicada a 

dos organizaciones 

holandesas 

183 trabajadores Los trabajadores sobrecalificados 

están menos satisfechos con sus 

trabajos. 

Fuente: Web of Science (2018). 
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Objetivos personales y compromiso organizacional 

 

Un factor muy conocido, pero poco estudiado en estos últimos años, son 

los objetivos personales, es decir, las metas de los trabajadores y cómo se alinean 

a los objetivos organizacionales, logrando desarrollar el compromiso con la 

organización.  

Cabe destacar un estudio de Maier y Brunstein (2001) sobre la 

satisfacción de los nuevos trabajadores, que demuestra una relación entre el 

compromiso con el logro de objetivos personales y las facilidades para lograrlos 

de parte de la empresa en el primer mes de trabajo.  

La investigación manifiesta que la relación entre los objetivos personales 

de trabajo y la afectividad en el trabajo es estable en el tiempo, cuando hay una 

percepción de apoyo de los jefes y un control parcial de su labor. Esto afectaría 

positivamente a la satisfacción de los nuevos trabajadores y desarrollaría su 

compromiso organizacional. Los nuevos trabajadores tratan de valorar si tienen 

posibilidad de desarrollo personal desde los primeros meses de empleo.  

Este estudio examinó la importancia de tres características de las metas 

personales de trabajo —compromiso, accesibilidad y progreso— en la 

contabilización de los cambios en las actitudes afectivas de trabajo de los recién 

llegados (es decir, trabajo, satisfacción y compromiso con la organización) 

durante los primeros meses de empleo. A veinte semanas de su ingreso a la 

empresa 81 trabajadores proporcionaron una lista de sus metas personales de 

trabajo. Se encontró un nivel de compromiso en la medida en que había 

posibilidad de alcanzar los objetivos personales en el lugar de trabajo. Entonces, 

el alineamiento de los objetivos personales está directamente influido por el nivel 

de apoyo y delegación de los jefes. Sin embargo, hace falta estudiar esta variable 

en trabajadores en distintos niveles del ciclo laboral, y, sobre todo, con mayor 

antigüedad. 

Pero ¿cómo podría una persona saber si puede lograr sus objetivos 

personales en una organización que sufre de ambigüedad de sus objetivos 

organizacionales? Según Chan Su (2014), los jefes de instituciones públicas se 

deben esforzar en comunicar eficazmente la misión y los objetivos de la 

organización y disminuir la ambigüedad que pueden percibir los trabajadores. 
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Dicha ambigüedad puede dificultar que las personas entiendan que su trabajo es 

importante y tiene un significado con el que se pueden comprometer. 

Las metas deben ser claras, específicas y medibles, definir claramente los 

plazos; los jefes deben brindar soporte y apoyo para que los trabajadores 

entiendan lo que la organización se propone lograr. Por tanto, una mayor y 

eficiente comunicación aunada al soporte y apoyo brindado, incrementará la 

satisfacción.  

Si tenemos en cuenta los objetivos personales de los trabajadores en 

balance con los de la organización, estamos frente a un modelo de gestión que 

podríamos llamar bifocal; vale decir, se reconoce la importancia y logro de 

ambos objetivos con una adecuada mediación de los jefes, favoreciendo así una 

adecuada gestión de la empresa (ver la Tabla 6). 

 

Tabla 6 Objetivos personales y compromiso organizacional 

 

Fuente: Web of Science (2018). 

Autores Data o base de 

estudio 

Muestra Hallazgos 

Maier y 

Brunstein 

(2001) 

La data fue 

obtenida en test 

aplicados a 

trabajadores 

alemanes de 

diferentes sectores. 

Se aplicó en 3 

períodos distintos a 

trabajadores recién 

ingresados a la 

empresa. A las 20 

semanas, luego 4 

meses, y 8 meses. 

81 

participantes 

(23 mujeres y 

58 hombres). 

La edad 

promedio fue 

de 28 años. 

La importancia de que la 

empresa atienda los 

objetivos personales de los 

nuevos trabajadores, porque 

ellos buscan su propio 

desarrollo en los primeros 

meses. 

Chan Sun 

(2014) 

Se obtuvo la data 

2005 MPS dirigida 

por U.S. MSPB. 

La muestra 

corresponde a 

36 926 

empleados 

públicos. 

La ambigüedad de las metas 

tiene una relación negativa 

sobre la satisfacción 

laboral. Si la misión no está 

clara, los trabajadores no se 

comprometerán. 
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La relación con los compañeros de trabajo 

 

El apoyo social que aportan los compañeros de trabajo tiene dos formas 

de expresión: una es por medio de la afectividad —también conocido como 

soporte emocional—, y la otra es el apoyo instrumental, entendido como ayuda 

material que brindan los compañeros.  

Las investigaciones realizadas han demostrado que los trabajadores se 

sienten satisfechos cuando reciben adecuado apoyo emocional. También se 

encontró una relación positiva entre los trabajadores y los adecuados recursos 

que reciben o ayuda que perciben de la empresa o de sus compañeros, lo que 

podría denominarse apoyo instrumental (Ducharme y Martin, 2000; Tarvid, 

2015). Sin embargo, ninguno de los dos tipos de soporte parece amortiguar el 

impacto negativo del estrés laboral. 

En los estudios mencionados se observan las interacciones del grupo de 

trabajo, en especial el apoyo social recibido de los compañeros que pueden 

contribuir significativamente a la satisfacción en el trabajo. Este apoyo es 

decisivo para amortiguar los efectos de la falta de reconocimiento. Los datos se 

han extraído de una muestra representativa nacional de 2505 empleados 

norteamericanos de tiempo completo. Los resultados del estudio confirman que 

son los compañeros de trabajo quienes, con su apoyo instrumental y afectivo, 

proporcionan seguridad y sentido de pertenencia a los trabajadores, con lo cual 

se incrementa la satisfacción laboral. En este sentido, otros académicos han 

insistido en sus investigaciones sobre la relación entre los compañeros de trabajo 

—como soporte en el trabajo— y cómo influye positivamente en la satisfacción 

laboral.  

De la misma manera, otros autores, como Biggs, Baker y Swailes (2016), 

proponen la importancia de una saludable relación laboral del trabajador con sus 

compañeros de trabajo, con sus jefes y la organización como factor de influencia 

en la satisfacción laboral del personal. De aquí se desprende que la relación entre 

los compañeros es importante, pero no es la única que impacta en la satisfacción 

laboral. Robertson, Gockel y Brauner (2012) vuelven sobre el efecto de la 

confianza en los compañeros de trabajo sobre la satisfacción laboral, probando 

esta relación a través del sistema de memoria transactiva: un archivo organizado 
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de conocimiento guardado en la memoria individual de los miembros del equipo 

y, por tanto, hay un conjunto de conocimientos especializados compartidos. El 

principal resultado de su investigación es que «la confianza en sus compañeros 

de trabajo afecta positivamente la memoria transactiva que, a su vez, genera un 

nivel de satisfacción laboral» (Robertson, Gockel y Brauner, 2012, p. 222). La 

relevancia de este estudio radica en que evidencia lo importante que es una buena 

relación basada en la confianza entre compañeros de trabajo, pues influye sobre 

el nivel de desempeño y la satisfacción laboral.  

Por su parte, Tumen y Zeydanli (2016) afirman que hay una relación 

entre el nivel de satisfacción personal y el nivel de satisfacción laboral del 

ambiente de trabajo conformado por compañeros de trabajo, jefes y otros. Esto 

se explica porque, cuando una persona se siente satisfecha, tiende a tener mejores 

relaciones laborales con sus compañeros y, por lo tanto, promueve la satisfacción 

de otros. La Tabla 7 detalla resultados de investigaciones en lo referente a los 

compañeros de trabajo. 

 

Trabajo en equipo  

 

Un equipo de trabajo, cuyos miembros gozan de buenas relaciones 

interpersonales, permite que trabajen con dinamismo, influye positivamente en 

la satisfacción laboral e impacta en la productividad organizacional. En las 

empresas, las áreas que organicen su trabajo mediante la formación de equipos, 

aumentarán la satisfacción laboral más que en aquellas donde se trabaje 

individualmente. No existen lugares de trabajo en los que no aparezcan 

conflictos, es por eso por lo que más que preocuparse por evitarlos hay que 

aprender a gestionarlos. En los equipos de trabajo, cooperar unos con otros es 

necesario, y en gran medida se logra. Sin embargo, también suele aparecer la 

competición entre los miembros de un equipo, ya que el impulso por competir 

es inevitable que aflore en cualquier relación humana laboral.  

«Sin embargo, los equipos de trabajo, cuando son de reciente creación, 

tienden a evitar los conflictos y refuerzan la cooperación grupal, ya que los 

equipos necesitan seguridad para desarrollarse y no han aprendido todavía a 
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gestionar bien las amenazas que pueden traer los desacuerdos entre los 

miembros» (Aritzeta y Ayestarán, 2002, p. 199). 

 

Tabla 7 La relación con los compañeros de trabajo 

 

Autores Data o base de 

estudio 

Muestra Hallazgos 

Ducharme y 

Martin (2000) 

1997 National 

Employee Survey 

(NES), Estados 

Unidos, se aplicó 

entrevista telefónica. 

2505 

empleados 

full-time. 

El apoyo emocional y el 

instrumental tienen efectos 

paralelos en la satisfacción 

laboral, y son los 

compañeros de trabajo 

quienes pueden propiciar 

este apoyo. 

Robertson, 

Gockel y 

Brauner (2012) 

La data fue 

recolectada a través 

de cuestionarios 

aplicados a dos tipos 

de trabajadores. 

Dos estudios 

fueron 

realizados en 

una ciudad del 

noreste de 

Estados 

Unidos. 

La confianza en los 

compañeros de trabajo 

mejora la memoria 

transactiva y, por ende, 

favorece el rendimiento del 

equipo y la satisfacción 

laboral. 

Biggs, Baker y 

Swailes (2016) 

Se aplicaron 

cuestionarios. 

Fueron 

encuestados 

300 

trabajadores 

de 

organizaciones 

estatales del 

Reino Unido. 

Las buenas relaciones 

entre compañeros de 

trabajo, jefes y la 

organización están 

relacionadas positivamente 

con la satisfacción laboral. 

Tumen y 

Zeydanli 

(2016) 

Censos nacionales 

BHPS, WERS del 

Reino Unido. 

Toda la data 

de los censos 

mencionados 

El nivel de satisfacción 

laboral de un compañero 

de trabajo influye en la 

satisfacción de otro. 
Fuente: Web of Science (2018). 

 

Entonces, en los períodos iniciales de formación de equipos de trabajo 

una norma interna del equipo sería la de cooperación, «evitando conductas 

competitivas para asegurar su supervivencia. A medida que los miembros de los 

equipos van aprendiendo a trabajar en conjunto, se observará una tendencia a 

integrar las conductas competitivas con las cooperativas» (Aritzeta et. Al, 2002, 

p. 199). Una vez cohesionados los equipos, y logrando un buen desempeño, se 

genera el orgullo departamental, referido al grado de satisfacción que muestran 

los miembros por pertenecer a su equipo.  
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En su investigación, Aritzeta y Ayestarán (2002) muestran que el orgullo 

departamental es un factor importante en la satisfacción laboral total de un 

equipo de 1 227 trabajadores públicos de Estados Unidos. Este factor revela que 

las relaciones sociales en el centro de trabajo influyen decididamente en la 

satisfacción y en el clima laboral con características de cooperación y amistad 

entre los compañeros de trabajo, así como la percepción que tienen de producir 

un trabajo de calidad mayor que otros grupos en la organización, y la apertura a 

la comunicación y confianza entre los miembros del grupo. 

Las investigaciones en este campo también identifican la satisfacción del 

equipo de trabajo en relación con la satisfacción de sus integrantes. En este 

sentido, la satisfacción del grupo se desarrolla a partir de las condiciones 

comunes de trabajo, procesos de influencia social, los efectos de la atracción, 

selección y deserción, y los efectos de contagio emocional asociados a los grupos 

de trabajo (Mason y Griffin, 2002; Tumen y Zeydanli, 2016). Estos autores 

también proponen que la satisfacción grupal estaría relacionada con el nivel 

individual de satisfacción dentro del grupo, la calidad de los procesos y el 

desempeño grupal, todo lo cual permitiría predecir la viabilidad del grupo.  De 

manera que sería importante identificar el nivel de satisfacción individual de un 

potencial miembro del grupo antes de asignarlo a este, pues afectará a la 

satisfacción grupal.  

En los estudios realizados por Alegre, Mas-Machuca y Berbegal-

Mirabent (2016), Hanaysha y Tahir (2016), Kabak, Şen, Göçer, Küçüksöylemez 

y Tuncer (2014) se ha reportado que el trabajo efectivo puede llevar a un 

incremento de la satisfacción laboral y a un mejor desempeño. La Tabla 8 

proporciona un resumen de los resultados de estas investigaciones. 

 

El estilo de liderazgo 

 

Muchos estudios coinciden en que el estilo de liderazgo es un factor que 

influye de manera importante en la satisfacción laboral, tanto por parte del 

supervisor que trabaja en contacto directo con los trabajadores como de la alta 

dirección que provee de los lineamientos y políticas para todos los miembros de 
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la organización. Hoy en día, en la sociedad del conocimiento, para que una labor 

de gerencia resulte eficiente es necesario, en primer lugar, prestar atención al 

capital humano y generar valor agregado. 

 

Tabla 8 Trabajo en equipo 

 

Autores Data o base de 

estudio 

Muestra Hallazgos 

Aritzeta y 

Ayestarán 

(2002) 

La base de datos 

fue obtenida por 

encuestas a 

trabajadores 

municipales full-

time del medio 

oeste de Estados 

Unidos. 

1 227 

trabajadores. 

El orgullo departamental 

es el principal 

determinante de la 

satisfacción laboral y 

favorece la unión del 

equipo de trabajo. 

Mason y 

Griffin (2002) 

Revisión teórica.  La satisfacción grupal 

estaría relacionada con el 

nivel individual de 

satisfacción dentro del 

grupo, la calidad de los 

procesos y el desempeño 

grupales permitirán 

predecir la viabilidad del 

grupo. 

Kabak, Şen, 

Göçer, 

Küçüksöylemez 

y Tuncer 

(2014) 

Encuestas a 

pequeñas y 

medianas empresas 

(PYME) en el 

sector de servicios 

de Turquía 

856 trabajadores Un impacto significativo 

en la satisfacción laboral 

son la capacitación y 

educación de los 

empleados, las relaciones 

con los empleados y 

trabajo en equipo 

Hanysha y 

Tahir (2016) 

Encuesta online 

aplicada en 

Malasia. 

242 trabajadores 

universitarios 

fueron 

encuestados. 

Los resultados muestran 

que el trabajo en equipo 

efectivo tiene un impacto 

positivo en la 

satisfacción. 

Fuente: Web of Science (2018). 
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Tabla 8 Trabajo en equipo (continuación) 

 

Autores Data o base de 

estudio 

Muestra Hallazgos 

Alegre, Mas-

Machuca y 

Berbegal-

Mirabent 

(2016) 

Encuesta a 

empleados de una 

organización 

farmacéutica 

española 

374 

empleados 

Encuentra una relación 

empírica relevante entre la 

satisfacción laboral y el 

trabajo en equipo 

Hanaysha y 

Tahir (2016) 

Encuesta a 

trabajadores del 

sector de 

educación superior 

en Malasia 

242 

empleados 

 

El trabajo en equipo tiene un 

efecto positivo significativo 

en la satisfacción laboral 

Tumen y 

Zeydanli (2016) 

Censos nacionales 

BHPS, WERS del 

Reino Unido. 

Toda la data 

de los censos 

mencionados. 

La satisfacción laboral de la 

persona impacta sobre la 

satisfacción laboral del 

equipo al que pertenece. 

Fuente: Web of Science (2018). 

 

Cuando los productos y los servicios se basan en el conocimiento, se 

modifica radicalmente la esencia y el estilo de actuación de los gerentes, debido 

a que: la percepción del cliente cambia, los ciclos de vida se reducen 

drásticamente, los costos de producción se relegan a segundo término, la 

organización juega con la variable tiempo, el precio se tasa subjetivamente y el 

desarrollo del capital intelectual se convierte en la base de cualquier estrategia 

de gerencia. 

Por tanto, un estilo adecuado de liderazgo puede garantizar la eficiencia 

de la empresa, desarrollando y cuidando el capital humano propio de esta. 

Asimismo, determina un incremento de satisfacción laboral (Raimonda y 

Modesta, 2016).  

Se conocen diversos tipos de liderazgo. Sin embargo, «el liderazgo 

transformacional es un estilo que sintetiza el transaccional y el carismático, y 

tiene un importante efecto positivo en la satisfacción» (Mujkić, Šehić, Rahimić 

y Jusić, 2014, p. 260). Estos autores precisan que este estilo de liderazgo posee 
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muchas características positivas, pero sobre todo «tiene un alto desarrollo de 

inteligencia emocional y, por tanto, maneja mejor el estrés y los conflictos, 

creando un ambiente de trabajo motivador» (Mujkić, Šehić, Rahimić y Jusić, 

2014, p. 260).  

 

Sin embargo; en un estudio reciente Abelha, Carneiro y Cavazotte (2018) 

demostraron que el líder transformacional que afecta la satisfacción laboral 

tendría un impacto mayor en las trabajadoras.  En la muestra estudiada, cuando 

el líder es percibido como poco transformador, las mujeres desarrollan niveles 

más bajos de satisfacción laboral. Cuando el líder es percibido como altamente 

transformador, las mujeres muestran niveles más altos de satisfacción laboral en 

comparación con los hombres. Las trabajadoras estudiadas, reaccionan de 

manera más extrema al liderazgo transformacional y muestran una mayor 

susceptibilidad al estilo de liderazgo transformacional.  

Esto puede deberse al perfil sensorial y psicológico distinto en la mujer y que le 

hace percibir el estilo de liderazgo de forma más específica. 

Otro estilo de liderazgo que influye positivamente en la satisfacción 

laboral es el de empoderamiento, que consiste en «influir en los subordinados a 

través del poder compartido, motivación y apoyo para promover autosuficiencia. 

De esta manera, pueden trabajar autónomamente dentro de los límites de los 

objetivos y estrategias generales de la organización» (Amundsen y Martinsen, 

2014, p. 488). 

Contrariamente se ha demostrado que el mal liderazgo tiene un impacto 

negativo sobre la satisfacción, tal como lo demuestra el estudio de Boddy y 

Taplin (2016), al investigar la relación directa pero negativa entre los psicópatas 

corporativos y la satisfacción laboral. Ellos conforman aproximadamente el 1% 

de la fuerza laboral y su principal característica es que no experimentan amor o 

empatía por otros individuos, y esta frialdad emocional tiene un origen 

neurológico. Se entiende que, con estas características, por la falta de emociones, 

el psicópata es extremadamente frío, sin corazón, centrado en sí mismo, 

calculador, rudo. Es el tipo de trabajador que afecta a otros colegas que son parte 
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de la organización. Un líder con estas características no puede motivar a su 

personal y, por tanto, la satisfacción decrece. 

 

La comunicación es una habilidad muy importante para los supervisores, 

y se puede decir que el estilo de comunicación efectivo de liderazgo del 

supervisor influye directamente en sus subordinados y promueve la integración, 

lo que desemboca en beneficios para la satisfacción laboral (Ibrahim, Abdullah, 

Syed y Yatim, 2018). Estas investigaciones ayudan a entender mejor la compleja 

tarea de los jefes para lograr un nivel de satisfacción laboral entre sus 

trabajadores, a través de sus estilos de liderazgo. La Tabla 9 simplifica los 

hallazgos más relevantes. 

Tabla 9 Estilo de liderazgo  

 

 

Autores Data o base de estudio Muestra Hallazgos 

Mujkić, 

Šehić, 

Rahimić y 

Jusić (2014) 

Encuesta a empresas de 

Bosnia y Herzegovina y 

Alemania 

399 

empleados 

El liderazgo 

transformacional es un 

estilo que sintetiza el 

transaccional y el 

carismático, y tiene un 

importante efecto positivo 

en la satisfacción 

Amundsen y 

Martinsen 

(2014) 

Encuesta a trabajadores 

del sector tecnológico  

364 

empleados 

Otro estilo de liderazgo que 

influye positivamente en la 

satisfacción laboral es el de 

empoderamiento 

Raimonda y 

Modesta 

(2016) 

Encuesta a miembros de 

la facultad y diez 

supervisores de 

universidades lituanas 

públicas y privadas 

72 miembros  

El estilo adecuado de 

liderazgo determina un 

incremento de satisfacción 

laboral. 

Boddy y 

Taplin (2016) 

 

Revisión de literatura - 

El mal liderazgo tiene un 

impacto negativo sobre la 

satisfacción 

Ibrahim, 

Abdullah, 

Syed y Yatim 

(2018) 

Encuesta a compañías 

de servicios, 

manufactureros y 

logística 

184 

empleados 

El estilo de comunicación 

efectivo de liderazgo del 

supervisor influye en los 

trabajadores y promueve la 

integración. 

Abelha, 

Carneiro y 

Cavazzote 

(2018) 

Encuestas electrónicas 

enviadas por mail 

(Brasil) 

169 

cuestionarios 

válidos 

El líder transformacional 

impacta mayormente a las 

mujeres. 

Fuente: Web of Science (2018). 
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Autonomía  

 

Es extensamente conocida en distintos ámbitos, y laboralmente se 

entiende como el grado de amplitud que tiene el empleado para estructurar y 

controlar cómo realizará sus tareas. En este sentido, hay estudios que coinciden 

en que la autonomía que brindan los jefes a sus empleados es un determinante 

de la satisfacción laboral.  

En un estudio realizado en Reino Unido, Griffin, Patterson y West (2001) han 

encontrado que los jefes efectivos que proveen retroalimentación sobre las 

funciones y tareas e incrementan positivamente la experiencia de la autonomía, 

determinan positivamente a la satisfacción. Sin embargo, pueden afectar 

negativamente a los equipos de trabajo fuertemente cohesionados que valoran la 

autonomía. Esto significa que estamos frente a un cambio de rol de los jefes 

frente a equipos de trabajo autodirigidos, donde la supervisión es una función 

menos productiva que la del facilitador. 

 Adicionalmente, Millán et al. (2013) determinó que los trabajadores 

independientes están más satisfechos con su trabajo debido a la autonomía que 

viven, información recogida mediante un censo de hogares realizado por la 

comunidad europea en el periodo 1994-2001. 

En otros estudios también se ha determinado la relevancia de la 

autonomía en el trabajo y en la toma de decisiones, pues influye positivamente 

en la satisfacción laboral (Alegre, Mas-Machuca y Berbegal-Mirabent, 2016; Ali 

et al., 2014; Villar-Rubio, Delgado-Alaminos y Barrilao-González, 2015). La 

autonomía en el trabajo también es muy valorada en los trabajadores 

independientes.  

Según los estudios de Millán et al. (2013) y Álvarez y Sinde-Cantorna 

(2014), el trabajador independiente valora la autonomía y la flexibilidad al ser 

su propio jefe. La Tabla 10 detalla las investigaciones más relevantes. 
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Tabla 10 Autonomía  

 

 

Autores Data o base de 

estudio 

Muestra Hallazgos 

Griffin, 

Patterson y 

West (2001) 

48 empresas 

manufactureras de 

Reino Unido fueron 

encuestadas 

4 708 empleados 

El apoyo del supervisor es 

un predictor importante de 

la satisfacción laboral, a 

nivel individual con un 

adecuado feedback y a 

nivel grupal, favoreciendo 

autonomía. 

Millán, 

Hessels, 

Thurik y 

Aguado 

(2011) 

Data del Censo de 

hogares de la 

comunidad europea 

del período 1994 al 

2001 

Censo 

Los trabajadores 

independientes están más 

satisfechos con su trabajo 

debido a la autonomía que 

viven. 

Álvarez y 

Sinde-

Cantorna 

(2014) 

Encuesta española 

sobre calidad de 

vida en el trabajo a 

cargo del Ministerio 

de trabajo. 

2 116 

trabajadores 

independientes 

La autonomía es 

importante para el 

trabajador independiente. 

Ahmad y Ali 

(2014) 

Encuesta a 15 

agencias de 

publicidad de 

Islamabad 

(Pakistán) 

310 empleados 

Relación entre satisfacción 

laboral y desempeño 

donde la autonomía tiene 

fuerte relación positiva con 

el rendimiento. 

Villar-Rubio, 

Delgado-

Alaminos y 

Barrilao-

González, 

(2015) 

Encuesta a 

trabajadores la 

Administración 

Tributaria española 

1401 empleados 

Las únicas variables que 

realmente influyen en la 

satisfacción laboral son el 

género, la sensación de los 

empleados de que su 

trabajo es valorado, la 

autonomía disfrutada, 

entre otros. 

Alegre, Mas-

Machuca y 

Berbegal-

Mirabent 

(2016) 

Encuesta a 

empleados de una 
organización 

farmacéutica 

española 

374 empleados 

Encuentra una relación 

empírica relevante entre la 

satisfacción laboral, la 

autonomía 

Fuente: Web of Science (2018). 
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Confianza 

 

Es sobre el papel del supervisor que también inciden las investigaciones 

de Goris, Bobby y Pettit (2003) y Robertson et al., (2012) , quienes encuentran 

que la confianza en los superiores es un factor altamente positivo para la 

satisfacción laboral y la influencia que puedan ejercer en sus trabajadores.  

«Los estudiosos del tema describen de manera variada la confianza en el 

seno de las organizaciones. Se dice que es la seguridad mutua de que ninguna de 

las partes en una transacción se aprovechará de las vulnerabilidades de la otra; o 

que es un entendimiento mutuo por medio del cual las personas en una relación 

harán lo que dicen que harán; y es el apoyarse en una persona cuando se está en 

una posición vulnerable. En cualquiera de los casos, el afecto y el respeto son 

complementarios» (Braun, Peus, Weisweiler y Frey, 2013, p. 271).  

Quizás el secreto de un buen nivel de confianza es que sea compartida. 

Un aspecto que ayuda a que los jefes logren influir en sus trabajadores es ganar 

su confianza (Braun, Peus, Weisweiler y Frey, 2013). Son los llamados líderes 

transformacionales, aquellos que motivan de forma individual a sus 

colaboradores y también al equipo de trabajo como un todo. Aquellos líderes 

que, a través de sus acciones, generan confianza porque actúan con benevolencia 

y porque tienen en cuenta las necesidades e intereses individuales de sus 

trabajadores (ver la Tabla 11). 

 

Empoderamiento (empowerment) 
 

Otro aspecto del estilo de dirección tiene que ver con el nivel de 

delegación y cómo contribuye a la satisfacción. La investigación muestra que 

hay un impacto del empoderamiento u otorgamiento de poder o el nivel de 

delegación que ejercen los jefes, como mediador entre el clima psicológico y la 

satisfacción en la organización.  

«El empoderamiento es un proceso estratégico que busca una relación de 

socios entre la organización y su gente, aumentar la confianza, responsabilidad, 

autoridad y compromiso para servir mejor al cliente. Es un cambio que se da de 

“adentro” hacia “afuera”, y sus principales características son las siguientes:  
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desarrolla gente responsable, soluciona problemas, mejora la productividad y 

desarrolla la identificación con la empresa» (Carless, 2004, p. 406).  

 

Tabla 11 Confianza  

 

Fuente: Web of Science (2018). 

 

 Los trabajadores actúan y reaccionan de distinta manera ante el trabajo, 

y esto se percibe en el clima laboral. 

«El “clima laboral” es el medio ambiente humano y físico en el que se 

desarrolla el trabajo cotidiano. Influye en la satisfacción y, por lo tanto, en la 

productividad. Está relacionado con el “saber hacer” del directivo, con los 

comportamientos de las personas, con su manera de trabajar y de relacionarse, 

con su interacción con la empresa, con las máquinas que se utilizan y con la 

propia actividad de cada uno» (Carless, 2004, p. 407).  

Según Carless (2004), hay una relación importante entre el 

empoderamiento y el clima laboral que incide en la satisfacción laboral. El clima 

laboral tiene una fuerte y positiva influencia sobre el empoderamiento y afecta 

positivamente sobre la satisfacción laboral. Son los gerentes quienes son 

Autores 
Data o base de 

estudio 
Muestra Hallazgos 

Goris, Vaught y 

Pettit (2003) 

Dos empresas del 

sector industrial en el 

sudoeste de Estados 

Unidos 

612 

empleados de 

dos 

compañías 

La confianza en 

supervisores y la 

influencia que ejercen 

sobre su personal es un 

predictor de desempeño y 

satisfacción. 

  Robertson, 

Gockel y Brauner 

(2012)   

Cuestionarios 

aplicados a 

trabajadores 

universitarios del 

noreste de Estados 

Unidos. 

423 

encuestados 

La confianza en los jefes 

predice la memoria 

transactiva (aprendizaje 

grupal) y ésta impacta en 

la satisfacción laboral. 

Braun, Peus, 

Weisweiler y Frey 

(2013) 

Encuestas online 

aplicadas a profesores 

de universidades 

alemanas y a 

empleados y directivos 

360 

empleados de 

39 equipos 

académicos 

El líder transformacional 

incrementa la satisfacción 

laboral. Hay una gran 

relevancia de la confianza 

entre compañeros de 

trabajo y confianza con el 

jefe. 
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responsables de desarrollar el ambiente adecuado para que se forme un buen 

clima laboral, ya que un mal clima destruye el ambiente de trabajo. 

El significado o sentido de la tarea delegada y la capacidad o aptitud con 

las que cuentan los trabajadores para cumplir satisfactoriamente sus funciones, 

son los factores dominantes e importantes para el empoderamiento (Amundsen 

y Martinsen, 2014; Carless, 2004; Hanaysha y Tahir, 2016). Si la tarea delegada 

no representa valor para el trabajador, la delegación no será efectiva; asimismo, 

si el trabajador no tiene las capacidades o no fue debidamente entrenado, no 

estará en las condiciones óptimas para realizar bien la tarea delegada. 

Finalmente, Amundsen y Martinsen (2014) y Carless (2004) muestran 

que las percepciones del empleado sobre aspectos clave del clima laboral, por 

ejemplo, el estilo de liderazgo, relaciones interpersonales, oportunidades de 

desarrollo profesional y la congruencia entre los objetivos individuales con los 

de la organización, tienen una fuerte influencia sobre la percepción del 

empoderamiento, y una indirecta influencia sobre la satisfacción mediada por 

éste (ver la Tabla 12). 

 

Tabla 12 Empoderamiento 

 

Autores/Principio 
Data o base de 

estudio 
Muestra Hallazgos 

Carless (2004) 

Cuestionarios 

distribuidos 

entre 280 

empleados de 

servicio al 

cliente de call 

centers de 

Australia. 

174 

empleados, 

59% mujeres 

y 39% 

hombres. 

El clima laboral tiene una 

fuerte influencia sobre el 

empoderamiento (cuánto y 

cómo delega el jefe), que afecta 

positivamente sobre la 

satisfacción laboral. 

Amundsen y 

Martinsen (2014) 

Directivos y 

empleados 

noruegos fueron 

encuestados. 

87 directivos 

y 412 

subordinados. 

Se encontró un efecto positivo 

entre el líder que empodera y la 

satisfacción laboral. 

Fuente: Web of Science (2018). 
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Balance entre trabajo y vida 

Las demandas y exigencias de tiempo en el trabajo generan, muchas 

veces, conflictos en los trabajadores, ya que impactan en el espacio y tiempo que 

requieren para su vida, especialmente cuando hay una familia. Es importante y 

necesario lograr el balance apropiado de los esfuerzos y tiempo de dedicación 

entre el trabajo y la familia. 

«Equilibrar el trabajo y la familia, el ámbito laboral y el ámbito 

doméstico es la lucha diaria de toda persona que debe satisfacer las demandas, a 

menudo contrapuestas, de ambas esferas de su vida. Si bien algunas personas 

logran un satisfactorio equilibrio entre trabajo y familia por sus propios medios, 

la mayoría de ellas necesita el apoyo explícito de sus empresas para intentar 

alcanzarlo, específicamente a través de sus jefes directos» (Brough, Timms, 

O'Driscoll, Kalliath, Siu, Sit y Lo, 2014, p. 2724). 

En la actualidad, se han encontrado diversas investigaciones sobre el 

papel del jefe, quien moderaría el conflicto familia-trabajo, sin negar 

importancia a la capacidad de autocontrol del trabajador, que le permite lograr 

un balance personal (Brough et al., 2014; Deery y Jago, 2015; Hsu, 2011). 

Como se puede deducir, un superior que no facilite el cumplimiento del 

horario, que no autorice la participación en actividades extralaborales 

relacionadas con los hijos o cónyuges, estaría desvirtuando uno de los objetivo 

del trabajo en sí mismo, que consiste en asegurar el futuro y la felicidad de la 

familia, núcleo básico de la sociedad. Dado que la mujer asume tradicionalmente 

muchas responsabilidades sobre el cuidado de la familia, es entendible que ella 

valore mucho más el apoyo de la empresa para equilibrar el trabajo y la familia. 

El adecuado balance entre estos dos parece afectar mayormente a las mujeres 

trabajadoras, dado que cumplen un rol predominante en la crianza de los hijos 

(Hsu, 2011).  

Cuando los trabajadores perciben que la empresa entiende las 

obligaciones y responsabilidades familiares, desarrollan mayor satisfacción 

laboral, muestran un buen balance entre el trabajo y la familia. Agradecen las 

políticas familiarmente responsables, como horarios reducidos, trabajo en el 
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hogar, cuna o guardería y trabajo a tiempo parcial (Fiksenbaum, 2014; Saltzstein, 

Yuan y Saltzstein, 2001).  

En un estudio reciente, entre estudiantes universitarios de la Generación 

Z, se descubrió que los futuros empleados valoran el equilibrio entre la vida 

laboral y personal como un factor importante en términos de expectativas de 

carrera y retención de empleo (Kirchmayer y Fratricova, 2017). Y este estudio 

ayuda a entender que los trabajadores independientes — tengan cónyuge o no— 

requieren compatibilizar su tiempo laboral con el tiempo necesario para 

desarrollar otras actividades formativas (deportes, ocio, amigos, entre otros), y 

contar con este balance propicia la satisfacción laboral. 

En este sentido, vuelve a aparecer la necesidad de una mayor orientación 

bifocal (persona-organización) en las políticas de la empresa: el balance entre 

los requerimientos de las personas sin descuidar los objetivos de la organización. 

La Tabla 13 sintetiza resultados de estudios sobre el balance entre el 

trabajo y la vida. 

 

 

Tabla 13 Balance entre trabajo y vida 

 

Autores/Principio 
Data o base de 

estudio 
Muestra Hallazgos 

Saltszein,Ting y Hall 

(2001) 

Encuesta de 

empleados del 

gobierno federal 

de Estados 

Unidos en 1991. 

32 103 empleados 

públicos. 

Cuando los 

trabajadores perciben 

que la empresa 

entiende las 

obligaciones familiares 

desarrollan mayor 

satisfacción laboral. Y 

es más efectivo que las 

políticas familiarmente 

responsables. 

Hsu Yu (2011) 

Cuestionarios 

distribuidos a los 

oficiales de 

diversos centros 

correccionales en 

Taiwán. 

518 oficiales de 

institutos 

correccionales. 

El supervisor influye 

positivamente en 

resolver conflictos 

entre familia y trabajo 

y la satisfacción 

laboral, pero también 

influyen los rasgos de 

personalidad. 

Fuente: Web of Science (2018). 
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Tabla 13 Balance entre trabajo y vida (continuación) 

 

Autores/Principio 
Data o base de 

estudio 
Muestra Hallazgos 

Fiksenbaum (2014) 

Encuesta aplicada 

a empleados de 

empresas 

alemanas. 

112 trabajadores 

alemanes. 

A mayor conflicto 

entre la vida y el 

trabajo, mayor 

insatisfacción en su 

vida y, por tanto, 

menor será el 

compromiso en el 

trabajo. 

Brough, Timms, 

O'Driscoll, Kalliath, 

Siu, Sit y Lo (2014) 

Trabajadores en 

distintos rubros 

empleados en 

Australia y Nueva 

Zelanda 

6983 

trabajadores. 

Los jefes son decisivos 

para favorecer el 

equilibrio trabajo-vida. 

Deery y Jago (2015) 
Revisión de 

literatura 
- 

Hay una relación entre 

satisfacción laboral y 

compromiso, y el 

balance entre trabajo y 

vida. 

Kirchmayer y 

Fratricova (2017) 

Encuesta 

realizada en el 

2017 a 

estudiantes. 

 

Estudiantes de 

administración de 

la Generación Z 

en la Universidad 

Comenius en 

Bratislava. 

Valoran el equilibrio 

entre la vida laboral y 

personal como un 

factor importante en 

términos de 

expectativas de carrera 

y retención de empleo 
Fuente: Web of Science (2018). 

 

Evaluación del supervisor 
 

Es tarea de los superiores identificar cuáles son los factores que afectan 

positiva o negativamente en la satisfacción laboral y gestionarlos adecuadamente 

para asegurar el bienestar de sus trabajadores. Asimismo, hay que entender que 

las acciones de los jefes pueden desbalancear el nivel de bienestar; por ello, 

deben estar atentos a medir el impacto de sus acciones en el bienestar de sus 

trabajadores, y también deben estar motivados y animados a valorar el impacto 

de sus acciones como jefes, en el bienestar (Grant et al., 2007). 

Si bien es cierto que los trabajadores manifiestan su conformidad o no 

con el estilo de trabajo de sus jefes, diversas circunstancias pueden ocultar la 
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realidad de la tarea directiva; es deseable que esta evaluación parta de los mismos 

jefes y se transmita en cascada desde la alta dirección (ver la Tabla 14) 

 

Tabla 14 Evaluación del supervisor 

 

Autores/Principio 

Data o 

base de 

estudio 

Muestra Hallazgos 

Grant, Christianson 

y Price (2007) 

Resumen 

ejecutivo 
 

Analiza cómo se puede influir en el 

bienestar a través de la acción 

directiva. El jefe debe lograr un 

equilibrio entre el bienestar físico y el 

psicológico, y ser crítico en su rol de 

promotor del bienestar. 

Fuente: Web of Science (2018). 

 

Florecimiento 

 

Un estudio reciente de Spreitzer et al. (2012) promueve nuevos 

conceptos alrededor de la satisfacción laboral. Específicamente, proponen el 

florecimiento de los trabajadores, que significa promover empleados satisfechos 

con el trabajo, productivos y comprometidos con el futuro de la empresa.  

Una fuerza de trabajo floreciente es aquella en la que los empleados no 

solo están satisfechos y son productivos, sino que «participan en la creación del 

futuro de la empresa», según propone Gretchen Spreitzer, profesor de la Escuela 

de Negocios Ross de la UM y principal autor del estudio.  

«Aquellos trabajadores que cumplen con su descripción de “florecer” 

mostraron un 16% mejor desempeño general en el trabajo y un 125% menos de 

desgaste que sus compañeros. Asimismo, un 32% estuvo más comprometido con 

la organización y el 46% más satisfecho con su trabajo» (Spreitzer et al., 2012, 

p. 156).  

Asimismo, Spreitzer et al. (2012) mencionan que «el florecimiento tiene 

dos componentes: la vitalidad y el aprendizaje. La vitalidad es la sensación de 

sentirse vivo, apasionado y emocionado; por tanto, serán personas que contagian 

dinamismo. Y el aprendizaje es el crecimiento que se genera al obtener nuevos 
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conocimientos y destrezas, y esto ayuda a que desarrollen su potencial. Ambas 

cualidades funcionan simultáneamente» (p. 156).  

Los dirigentes de una empresa pueden crear una cultura que aliente que 

los empleados florezcan. Para ello, los autores sugieren tomar cuatro medidas: 

impulsar la toma de decisiones del personal; compartir la información; 

minimizar comportamiento descortés en el trabajo; y ofrecer comentarios acerca 

del rendimiento (feedback) (Spreitzer et al., 2012). Ver la Tabla 15. 

 

Tabla 15 Florecimiento 

Autores/Principio 

Data o 

base de 

estudio 

Muestra Hallazgos 

Gretchen Spreitzer, 

Christine L. Porath y 

Cristina B. Gibson 

(2012) 

Revisión 

de 

literatura 

      - 

Promover empleados satisfechos con 

el trabajo, productivos y 

comprometidos con el futuro de la 

empresa 

Fuente: Web of Science (2018). 

 

Cultura de gestión de errores 
 

La cultura de gestión de errores (EMC, por las siglas inglesas de error 

management culture) es relevante para administrar los errores como parte de la 

cultura de una empresa, porque mejora la satisfacción laboral y reduce la 

intención de rotación. Cuando una cultura organizativa proporciona un entorno 

de apoyo, los errores se aceptan como un hecho natural y se busca hacer un 

esfuerzo para corregirlos; además, esto ayudará a que los empleados aprendan 

de ello (Hyo Sun y Hye Hyun, 2013; Jung y Yoon, 2017). 

 

Participación 
 

Este factor hace referencia al involucramiento de los trabajadores en su 

lugar de trabajo, desarrollando sus competencias, lo cual, según las 

investigaciones, influye sobre la satisfacción laboral.  

 

 

 



64 
 

Tabla 16 Cultura de gestión de errores 

 

Autores 
Data o base de 

estudio 
Muestra Hallazgos 

Hyo Sun y Hye 

Hyun (2013) 

Encuestas a 

trabajadores de 

un hotel de 

Korea 

311 

empleados 

El ajuste de la persona- 

organización se asoció 

negativamente con la intención de 

los empleados de abandonar el 

organización. Ello, se logra en 

gran parte corrigiendo sus errores. 

Jung y Yoon 

(2017) 

Cuestionario 

autoadministrado 
a empleados de 

alimentos y 

bebidas en Corea 

del Sur 

321 

empleados 

Existencia de una relación 

positiva entre EMC 

organizacional y satisfacción 

laboral de los empleados. 

Fuente: Web of Science (2018). 

 

La participación debe ser un objetivo a lograr en sí mismo, y promovida 

por los superiores; los trabajadores no tienen la posibilidad de hacerlo por su 

cuenta. Sentirse valorado en el puesto de trabajo es un elemento clave para la 

productividad; el reconocimiento es algo que cualquier empleado busca cuando 

desempeña sus funciones. Por lo tanto, desde el punto de vista del jefe es 

importante incentivar la participación de los empleados, consiguiendo así 

motivación, reconocimiento e integración de los empleados, que finalmente se 

traducirá en una mayor productividad para la empresa.  

En consecuencia, la gestión participativa supone la satisfacción, por un 

lado, de las necesidades de autorrealización de los trabajadores y, por otro, la 

necesidad de solucionar los problemas que surgen en la empresa. 

Seguir una estrategia en la que se promueva la participación de los 

empleados no implica que se les deleguen todos los problemas o que se los 

requiera para los problemas sin importancia, sino que consiste en la intervención 

activa de los trabajadores a la hora de identificar, analizar y solucionar problemas 

que presenta la organización. 

Las empresas que siguen una estrategia de administración participativa 

pueden utilizar diferentes mecanismos para que se dé esta participación de sus 

empleados. Pueden hacerlo a través de un buzón de sugerencias en el que se 

reciban las inquietudes de los trabajadores, sus ideas para mejorar la situación 
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laboral. También pueden hacerlo a través de sindicatos, con el propósito de 

modificar diferentes condiciones laborales. La administración por objetivos, es 

también una forma de estimular la participación, porque consiste en un sistema 

para que tanto directivos como empleados establezcan y revisen los objetivos de 

desempeño del trabajo. La creación de comités, formados por trabajadores de 

diferentes niveles, y los equipos para trabajos especiales también hace posible la 

administración participativa. 

Entonces, el estilo de liderazgo participativo afecta positivamente a la 

satisfacción laboral. Soonhee (2002), que investigó diversos factores, sostiene 

que el estilo participativo de los directivos está positivamente relacionado con la 

satisfacción, pues genera participación de los trabajadores en los planes de 

crecimiento de la empresa, y así les da un sentido de pertenencia.  

«La participación en las decisiones tiene un efecto positivo en la 

satisfacción laboral cuando las políticas organizacionales son muy 

representativas» (Witt, Andrews y Kacmar, 2000, p. 351). Los trabajadores 

entienden mejor la situación de la empresa, y así se reduce la incertidumbre, 

mejora el entendimiento de algunos temas, y el hecho de compartir información 

supone compartir poder y control. Entonces, «la satisfacción laboral está 

positivamente relacionada con las prácticas de alta participación, tales como 

programas de sugerencias, compartir información, equipos de trabajo y círculos 

de calidad. Se puede aplicar también a trabajadores sindicalizados» (Mohr y 

Zoghi, 2008, p. 275).  

De los estudios mencionados surge que la participación es un factor clave 

que influye positivamente en la satisfacción laboral, y es importante tener en 

cuenta la intensidad de las tareas para que no afecten negativamente (Boxall y 

Macky, 2014; Macky y Boxall, 2008).  

La participación debe buscarse en sí misma y no solo como un medio 

para conseguir mejores resultados. Cuando los trabajadores ven que lo que 

importa es el resultado, entonces su predisposición a colaborar está 

condicionada. En cambio, si ellos perciben que lo que se busca es su 

participación, pasan a ser ellos los protagonistas y no los resultados.  
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El enfoque bifocal, a través del cual reconocemos la importancia de los 

objetivos personales y organizacionales, facilita el considerar la participación 

como un fin en sí mismo. 

Jurburg, Viles, Tanco, Mateo y Lleó (2019) muestran que la relación que 

existe entre la satisfacción laboral y la intención de participar en la mejora 

continua de la organización es significativa y que por lo tanto resultaría necesario 

implementar políticas para mejorar esta última. Dicha relación fue validada por 

los habilitadores de mejora continua en el modelo externo que mencionan en 

dicho estudio. La Tabla 17 especifica los hallazgos sobre el factor 

‘participación’. 

 

 

Tabla 17 Participación 

 

Autores Data o base de 

estudio 

Muestra Hallazgos 

Witt, 

Andrews y 

Kacmar 

(2000) 

Cuestionarios 

dirigidos a 

empleados del 

sector público, 

Estados Unidos. 

125 empleados 

públicos. 

La participación en las 

decisiones tiene un efecto 

positivo en la satisfacción, 

cuando las políticas 

organizacionales son muy 

representativas. 

Soonhee 

(2002) 

Clark County 

employee survey, 

1999, Nevada, 

Estados Unidos. 

1 576 

empleados. 

 

La administración 

participativa, la 

participación en los 

procesos de planeamiento 

estratégico y la 

comunicación efectiva con 

supervisores impactan 

positivamente en la 

satisfacción laboral. 

Mohr y Zoghi 

(2008) 

1999-2002 

Canadian 

Workplace and 

Employee Survey 

(WES), Canadá. 

25 000 

empleados. 

Las prácticas de alta 

participación están 

positivamente relacionadas 

con la satisfacción: 

programas de sugerencias, 

compartir información, 

equipos de trabajo y 

círculos de calidad. 
Fuente: Web of Science (2018). 
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Tabla 17 Participación(continuación) 

 

Autores Data o base de 

estudio 

Muestra Hallazgos 

Macky y Boxall 

(2008) 

Entrevista 

telefónica a 

empleados de 

Nueva Zelanda. 

775 

trabajadores. 

La participación es 

importante, pero la 

sobrecarga de trabajo 

afectaría su calidad de vida. 

Mohr y Zoghi 

(2008) 

1999-2002 

Canadian 

Workplace and 

Employee Survey 

(WES), Canadá. 

25 000 

empleados. 

Las prácticas de alta 

participación están 

positivamente relacionadas 

con la satisfacción: 

programas de sugerencias, 

compartir información, 

equipos de trabajo y círculos 

de calidad. 

Boxall y Macky 

(2014) 

Entrevista 

telefónica a 

empleados de 

Nueva Zelanda. 

775 

trabajadores 

La participación impacta 

positivamente en la 

satisfacción laboral, pero la 

sobrecarga afecta el balance 

entre el trabajo y la vida; por 

lo tanto, disminuye la 

satisfacción laboral. 

Jurburg, Viles, 

Tanco, Mateo y 

Lleó (2019) 

Encuestas a 

empleados 

pertenecientes a la 

manufacturera y 

ensambladora más 

grande de España. 

800 

empleados 

Existe relación entre la 

satisfacción laboral y la 

participación del empleado a 

la continua mejora de la 

empresa. 

Fuente: Web of Science (2018). 

 

La ética laboral  
 

Una conducta éticamente correcta en los negocios tiene que ver con los 

medios elegidos para conseguir el bien de la empresa, con el objetivo de que los 

miembros de la organización— empleadores y trabajadores— y de la sociedad 

alcancen su plenitud. Ser bueno con los trabajadores, en el medio ambiente y con 

la comunidad en la que se vive hace que la empresa sea más responsable ante los 

ojos de la opinión pública. 

El mundo actual presenta numerosos retos para las empresas; la sociedad 

ha mejorado en técnicas de gestión, ha mejorado el entramado legal e 

institucional en el que se desenvuelve la actividad económica y desarrolla las 
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capacidades de conocimiento de directivos y empleados. Aun así, con mejor 

tecnología, mercados abiertos, profesionales más competentes y entornos más 

favorables, los problemas continúan surgiendo. 

Las claves de estos problemas no parecen estar en los aspectos técnico-

económicos y políticos, sino en la calidad moral de las personas y su capacidad 

para hacer de las organizaciones que dirigen o en las que trabajan lugares donde 

la ética esté presente, orientando toda su labor.  

La ética es totalmente necesaria, no para ser una buena persona, sino para 

ser un buen profesional; si no se es ético, no se puede ser un buen directivo. Los 

programas de ética laboral se refieren al conjunto de valores que las empresas 

promueven entre sus trabajadores y que afectan a la satisfacción laboral, 

especialmente a través del clima organizacional.  

Se ha estudiado esta relación entre diversos trabajadores, que opinaron 

que un clima laboral ético es un ambiente seguro para trabajar y promueve el 

compromiso organizacional (Schwepker Jr, 2001; Pathardikar, Sahu y Jaiswal, 

2016). 

En sus investigaciones, Grojean, Resick, Dickson y Smith (2004) y Wang 

y Yang (2016) sostienen que vivir la ética en la organización es una tarea que 

propician los superiores, y examinan el rol crítico que los líderes tienen al 

establecer valores en el clima organizacional, favoreciendo la reducción de la 

alta rotación. Los valores en la empresa son estructuras cognitivas que sirven de 

soporte al ambiente organizacional, motivando el comportamiento dando 

dirección y sentido a las acciones.  

Los valores son estándares o referencias de acción para juzgar 

comportamientos, se adquieren a través de actividades de socialización y de 

experiencias individuales, y operan en diferentes niveles: social, organizacional 

y personal para influenciar el comportamiento organizacional. 

Así es que Grojean et al. (2004) proponen usar siete mecanismos para 

impactar el clima organizacional con ética, a saber: liderar con valores; ser 

ejemplar; establecer con claridad la conducta ética esperada; brindar feedback, 

coaching y apoyo sobre comportamiento ético; reconocer y premiar 

comportamientos que muestren los valores organizacionales; entender las 
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diferencias entre los subordinados; entrenar a los líderes y brindarles mentoring. 

Es posible llevar esta forma de gestión a distintos niveles de la organización y 

crear sub climas también éticos.  

En el campo de la ética, Valentine y Fleischman (2008) investigaron los 

programas éticos y encontraron su relación con la responsabilidad social 

corporativa. La satisfacción laboral está relacionada en forma positiva por la 

presencia de códigos de ética, la comunicación del código de ética, programas 

de entrenamiento en ética, pues todo ello demuestra el énfasis de vivir con ética 

en los negocios. Se aprecia la ética, como un factor que favorece la satisfacción, 

y se da igual en los niveles operativos como en directivos.  

Por su parte, Vitell y Singhapakdi (2008) estudiaron el impacto positivo 

de institucionalizar implícita y explícitamente la ética, en la Satisfacción laboral 

de directivos de marketing. Los resultados muestran que las formas implícitas 

de transmitir ética son las que tienden a tener un impacto mayor.  

Pero también se requiere de actos explícitos de institucionalización, 

como el entrenamiento ético de los gerentes. Es importante comunicar de forma 

regular los valores, normas, reglas y políticas de la organización (Vitell et al, 

2008). 

Los autores Loi, Yang y Diefendorff (2009) se enfocan en la justicia 

como un valor organizacional, directamente relacionada con la satisfacción 

laboral diaria —especialmente la justicia distributiva y la justicia procedural, 

refiriéndose al pago del sueldo de forma equitativa—. La justicia distributiva 

tiene que ver con lo que es justo o correcto con respecto a la asignación de bienes, 

un principio normativo diseñado para guiar la asignación de los beneficios y las 

cargas de la actividad económica. 

Siempre en lo referente a la problemática ética, Valentine, Godkin, 

Fleischman y Kidwell (2011), publicaron estudios que demuestran que lo valores 

éticos percibidos en la organización y los grupos de creatividad están 

positivamente asociados a la satisfacción laboral.  

Para otros investigadores, el clima instrumental no tiene efecto positivo 

en la satisfacción laboral, pero los empleados que perciben a sus organizaciones 

como cuidadoras están más satisfechos. En suma, los códigos éticos no traen 
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satisfacción laboral (Wang y Hsieh, 2012), y por lo tanto, el éxito de los 

programas de ética está en manos de los directivos, quienes con su forma de 

liderar demuestran si la empresa está decidida a trabajar con ética.  

No son los códigos, las políticas o las reglas las que transmiten los 

valores, sino su actuar directivo (Wang y Yang, 2016), los valores que impactan 

y dan forma al clima organizacional, que es lo que promueve la satisfacción de 

cada día (ver la Tabla 18). 

 

Tabla 18 La ética laboral 

 

Autores Data o base de 

estudio 

Muestra Hallazgos 

Schwepker 

(2001) 

Cuestionario 

enviado a 

empleados de 

ventas de 26 

empresas 

comerciales del sur 

de Estados Unidos. 

152 vendedores. Se encuentra una relación 

positiva entre el clima 

organizacional ético y la 

satisfacción de los 

trabajadores de ventas. Un 

clima ético promueve el 

compromiso 

organizacional. 

Grojean, 

Resick, 

Dickson y 

Smith (2004) 

Revisión de la 

literatura 

 Los líderes pueden 

establecer valores que 

influyan en el clima 

laboral. La confianza en 

los líderes ayuda a 

desarrollar un clima ético. 

Valentine y 

Fleischman 

(2008) 

Cuestionario 

enviado a Dun and 

Bradstreet´s 

database, a 

directivos de 

Estados Unidos. 

313 directivos. Los programas éticos están 

relacionados con la 

responsabilidad social 

corporativa y la 

satisfacción laboral está 

relacionada por la 

presencia de códigos de 

ética, comunicación del 

código y entrenamiento en 

ética. 

Vitell, 

Singhapakdi 

(2008) 

Cuestionario 

aplicado a dos bases 

de datos: US 

practitioner 

members of AMA 

(1000) y US 

marketing 

professionals 

(1500). 

101 de AMA y 

205 de US 

marketing 

professionals. 

Se requieren actos 

explícitos de 

institucionalizar la ética, 

para fomentar la 

satisfacción y el 

compromiso. 

Fuente: Web of Science (2018). 
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Tabla 18 La ética laboral (continuación) 

 

Autores Data o base de 

estudio 

Muestra Hallazgos 

Loi, Yang y 

Diefendorff 

(2009) 

Cuestionario 

aplicado a 

empleados full-

time en Hong 

Kong. 

231 

empleados. 

La práctica de la justicia en 

la organización está 

directamente relacionada 

con la satisfacción laboral 

diaria (justicia distributiva y 

procedural). 

Valentine, 

Godkin, 

Fleischman y 

Kidwell (2011) 

Cuestionario 

aplicado a 

profesionales de la 

salud y a 

profesionales de 

marketing y ventas 

del sur de Estados 

Unidos. 

781 

empleados de 

salud y 210 

empleados de 

marketing y 

ventas. 

Los valores éticos 

percibidos en la 

organización influyen en la 

satisfacción laboral, al igual 

que los grupos de 

creatividad. 

Wang y Hsieh        

(2012) 

Cuestionario 

aplicado al 

personal de 32 

organizaciones de 

servicios de 

Taiwán. 

472 

empleados. 

Los empleados que perciben 

sus organizaciones como 

cuidadoras están más 

satisfechos con su trabajo. 

Los códigos éticos no traen 

satisfacción laboral. 

Pathardikar 

Sahu y Jaiswal 

(2016) 

Encuesta aplicada 

a ejecutivos del 

sector financiero 

en India. 

267 

ejecutivos. 

Los resultados indican que 

las prácticas éticas en el 

trabajo tienen un resultado 

positivo en la satisfacción de 

los trabajadores y reduce la 

rotación. 

Wang y Yang 

(2016) 

Data consistente en 

una muestra de 

empleados a 

tiempo completo 

de 31 

organizaciones en 

Taiwán. 

472 

encuestados. 

El líder ético promueve la 

satisfacción laboral y reduce 

la rotación. 

Fuente: Web of Science (2018). 

 

Sueldo 
 

El sueldo en diversas investigaciones representa un efecto motivador en 

los trabajadores, pero provee de una satisfacción transitoria, dependiendo de la 

calidad motivacional de cada individuo (Sokolova, Mohelska y Zubr, 2016). 

Los autores Herzberg et al. (1959) plantearon que la naturaleza del sueldo 

es el de una compensación equivalente al trabajo realizado o a lo pactado, y que 
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se constituye como un factor de higiene; pero cuando el sueldo premia el 

esfuerzo adicional, es motivador.  

En la actualidad se puede apreciar que el sueldo relacionado con el 

desempeño posee un efecto motivador, específicamente tiene una influencia 

positiva en la satisfacción laboral de los trabajadores que perciben una buena 

remuneración fija. Es decir que el sueldo influye en la satisfacción laboral 

cuando recompensa el esfuerzo adicional en el trabajo (McCausland, Pouliakas 

y Theodossiou, 2005).  

Sin embargo, es importante determinar el objetivo y cómo definir cuál es 

el punto de referencia a la hora de asignar un bono, pues se ha comprobado que 

si no se precisa adecuadamente, el trabajador ve cómo se reduce su bono y esto 

afecta su satisfacción laboral e incluso su desempeño (Ockenfels, Sliwka y 

Werner, 2015). 

Por otro lado, se ha observado que no siempre los profesionales mejor 

pagados hallan satisfacción en su trabajo; por el contrario, hay gente mal pagada 

pero que encuentran mucha felicidad al trabajar en temas de voluntariado y 

responsabilidad social (Wyld, 2011).  

Sin embargo, otros trabajadores, con gran habilidad, tolerantes al riesgo, 

prefieren el pago del sueldo por desempeño (Cornelissen, Heywood y Jirjahn, 

2011).  

Asimismo, los jóvenes de la llamada Generación Y valoran el sueldo 

como un aspecto importante para permanecer en el trabajo y sentirse satisfechos 

(Daud, 2016). Esto demuestra que hay un sentir controversial con respecto al 

sueldo, y depende del tipo de trabajo y de la calidad motivacional de las personas 

para que influya positivamente en la satisfacción laboral. 

En general, una persona contenta y motivada dentro de una empresa, no 

solo con su salario, sino con sus condiciones en general —disfruta del ambiente, 

de sus compañeros, se siente valorado— es una importante herramienta de la 

empresa a la hora de retener el talento. El efecto del sueldo sobre la satisfacción 

laboral es moderado por otros factores como la seguridad en el trabajo, desarrollo 

de la carrera, el trabajo en sí mismo, el aprendizaje, entre otros (Narisada y 

Schieman, 2016; Tarvid, 2015).  
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Es más costoso tener una rotación constante de trabajadores que 

brindarles un ambiente sano y donde se puedan desarrollar: un trabajador 

contento y con un estado de ánimo elevado difícilmente dejará la organización, 

pese a que se le presenten ofertas de trabajo con retribuciones económicas 

superiores. La Tabla 19 proporciona una síntesis de los resultados pertinentes al 

sueldo. 

 

Tabla 19 Sueldo 

 

Autores Data o base de 

estudio 

Muestra Hallazgos 

McCausland, 

Pouliakas y 

Theodossiou 

(2005) 

1998-2001 

Encuesta británica 

del panel de 

hogares (BHPS) 

9831 empleados. Los sueldos relacionados 

con el desempeño tienen 

un efecto positivo en la 

satisfacción laboral, solo 

en los trabajadores bien 

pagados. 

Cornelissen, 

Heywood y 

Jirjahn 

(2010) 

2004 German 

Socioeconomic 

Panel 

3724 empleados. Trabajadores con gran 

habilidad, tolerantes al 

riesgo, prefieren el pago 

del sueldo por desempeño. 

Wyld y 

Maurin 

(2011) 

Resumen de 

investigación 

 El dinero tiene un efecto 

motivador, pero provee 

una satisfacción 

transitoria. 

Daud (2016) Se eligió a 

empleados nacidos 

entre 1980 y 1999 

en Malasya. 

127 trabajadores. La generación Y muestra 

especial prioridad por un 

buen salario. 

Ockenfels, 

Sliwka y 

Werner 

(2015) 

Encuesta aplicada a 

directivos alemanes 

y estadounidenses. 

4997 directivos. La satisfacción y el 

desempeño decaen cuando 

no logran el bono 

esperado; por eso es tan 

importante establecer un 

buen punto de referencia y 

sus objetivos. 

Sokolová, 

Mohelska y 

Zubr (2016) 

Data oficial de la 

oficina de estudios 

estadísticos de Rep. 

Checa. (CZSO, 

2015). 

Censo El sueldo y los beneficios 

son factores significativos 

y que afectan a la 

satisfacción laboral. 

Fuente: Web of Science (2018). 
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Tabla 19 Sueldo (continuación) 

 

Autores Data o base de 

estudio 

Muestra Hallazgos 

Narisada y 

Schieman 

(2016) 

Data del censo 

aplicado a 

trabajadores 

norteamericanos 

(WSH) Censo 

sobre trabajo, 

estrés y salud. 

2544 

participantes. 

Las personas que tienen una 

baja remuneración se sienten 

insatisfechas, pero se atenúa 

esta percepción cuando hay 

seguridad laboral y 

financiera. 

Fuente: Web of Science (2018). 

 

Beneficios complementarios 

 

Los beneficios complementarios a la remuneración juegan un papel muy 

importante en la satisfacción laboral (Narisada y Schieman, 2016; Sokolova et 

al., 2016), pero los estudios demuestran que es necesario conocer muy bien la 

realidad de los trabajadores para otorgarles el beneficio que cubra sus 

necesidades específicas. Los beneficios otorgados a todos en general podrían no 

ser valorados de la misma manera por los trabajadores. En el año 2010, se realizó 

un estudio sobre el impacto de los beneficios complementarios y cómo afectan 

a la satisfacción laboral, encontrándose los resultados que se detallan a 

continuación.  

 El horario flexible, pensiones, permiso por paternidad son muy 

apreciados entre los trabajadores, sindicalizados o no. Por otro lado, el cuidado 

de los niños (guardería) no es valorado por los solteros ni por aquellos cuyo 

cónyuge no trabaja. En general, los trabajadores con hijos valoran más los 

beneficios complementarios (Artz, 2010). Es importante reconocer la necesidad 

específica de los trabajadores.   

En estudios recientes, Lee (2016) encuentra la importancia de los beneficios para 

servidores públicos que reciben bajas remuneraciones, pues de esta forma se 

evita la insatisfacción. Si no conocen la realidad personal y familiar de sus 

trabajadores, los directivos pueden estar desperdiciando recursos y afectando 

negativamente a la satisfacción laboral por no saber escoger qué beneficios son 

los que les conviene y aporta a la realidad del trabajador (ver la Tabla 20) 
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Tabla 20 Beneficios complementarios 

 

Autores Data o base de 

estudio 

Muestra Hallazgos 

Artz (2010) 1996-2004 National 

Longitudinal Survey of 

Youth, Estados 

Unidos. 

24 090 

empleados. 

Los beneficios 

complementarios pueden 

afectar a la satisfacción 

laboral en diferentes 

sentidos, no se puede 

generalizar. 

Lee (2016) Encuesta aplicada a 

servidores públicos de 

EE. UU. 

167 

trabajadores 

públicos. 

Los beneficios son 

importantes para los 

trabajadores públicos 

debido a que tienen 

menores remuneraciones. 

Sokolová, 

Mohelska y 
Zubr (2016) 

Data oficial de la 

oficina de estudios 

estadísticos de Rep. 

Checa (CZSO, 2015). 

 El sueldo y los beneficios 

son factores 

significativos y que 

afectan a la satisfacción 

laboral. 

Narisada y 

Schieman 

(2016) 

Data del censo 

aplicado a 

trabajadores 

norteamericanos 

(WSH). Censo sobre 

trabajo, estrés y salud. 

2 544 

participantes. 

Las personas que tienen 

una baja remuneración se 

sienten insatisfechas, 

pero se atenúa esta 

percepción cuando hay 

beneficios adicionales. 

Especialmente en 

trabajadores públicos. 
Fuente: Web of Science (2018). 

 

Recursos humanos 
 

El área de recursos humanos o de gestión del talento humano cumple un 

rol protagónico en las organizaciones, pues se encarga de proveer, mantener y 

desarrollar personal altamente calificado y motivado para alcanzar los objetivos 

de la institución a través de la aplicación de programas eficientes de 

administración de recursos humanos, así como de velar por el cumplimiento de 

las normas y procedimientos vigentes, en materia de competencia.  

Las organizaciones de recursos humanos en las empresas han debido 

responder rápidamente en estos años a los cambios que viven las organizaciones, 

ajustando los sistemas de gestión de personal, volviéndolos flexibles y adaptados 

a las nuevas demandas de la globalización. 
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Un caso que se ve con más frecuencia es la movilidad de los gerentes 

repatriados. Una adecuada gestión de recursos humanos y el nivel de adaptación 

personal están positivamente relacionados con la satisfacción laboral y la 

identificación con la empresa. Los sistemas de ajustes que provee el área de 

recursos humanos y los beneficios que logran reinsertar a los gerentes que 

retornan a su país promueven su satisfacción laboral (Stevens, Oddou, Furuya, 

Bird y Mendenhall, 2006). 

Otra estrategia de recursos humanos está centrada en el desarrollo. 

Específicamente, los trabajadores valoran la formación continua porque se 

entiende que la organización invierte en ella porque confía en las cualidades del 

trabajador y espera un retorno en la mejora del trabajo.  Es una apuesta de 

confianza en las personas. Además, una mano de obra más altamente capacitada 

estará mejor equipada para satisfacer el rápido cambio en la tecnología, los 

gustos y las organizaciones, que son característicos de las economías modernas 

(Bellou y Chatzinikou, 2015; Kabak, Şen, Göçer, Küçüksöylemez, y Tuncer, 

2014; Petrescu y Simmons, 2008).  

Favorece la satisfacción laboral la aplicación de gestión de calidad total 

(TQM, por las siglas en inglés de total quality management) con un programa 

continuo de capacitación y desarrollo, recompensas y reconocimiento, cultura de 

calidad, entre otros factores. 

Confirmando la importancia de la formación continua patrocinada por la 

empresa a cargo del área de recursos humanos, un estudio dirigido hacia los 

trabajadores alemanes demuestra cómo afecta decididamente en la satisfacción 

laboral, pero se observan diferencias de género. Tal vez por haber recibido más 

formación, los hombres la valoran más.  

La formación también está relacionada con instrucción previa y edad, 

según la situación de las personas, como cualidades personales, ciclo de vida, 

estado civil, nacionalidad de los trabajadores y tamaño de la firma. Las mujeres 

valoran otros aspectos como horarios flexibles, pues sienten la responsabilidad 

del cuidado de la familia, de los hijos (Georgellis y Lange, 2007). 

Los trabajadores también valoran la autonomía laboral, con feedback 

sobre el desempeño que asegure que hay un asesoramiento al trabajador. Y esto 
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también supone confianza en el nivel de desarrollo de las personas. Otro aspecto 

gratificante es involucrar a los trabajadores en proyectos. Los jefes que 

mantienen reuniones periódicas para pedir a sus empleados su apreciación sobre 

el trabajo, logran desarrollar un buen nivel de satisfacción.  

Es al área de gestión del talento humano a la que se le atribuye la 

responsabilidad de diseñar sistemas de remuneraciones apropiadas y 

motivadoras. 

En cuanto al sueldo, se observa que la satisfacción es mayor cuando está 

relacionado con la antigüedad y el desempeño individual, es decir, incluye 

sistema de incentivos (Petrescu y Simmons, 2008).  

Como resultado de su investigación, Tanwar y Prasad (2016) proponen 

que el desarrollo de la marca como empleador predice satisfacción laboral y 

dicha marca es construida tanto por el área de Marketing como por el área de 

Recursos Humanos. La capacitación y el desarrollo es una actividad importante 

para fortalecer la marca e imagen empresarial. 

En una investigación reciente Sanchez-Sellero, Sanchez-Sellero, Cruz-

Gonzalez y Sanchez-Sellero (2018) demostraron que la motivación y el 

desarrollo del personal tenían la mayor influencia en la satisfacción de los 

trabajadores de un grupo industrial maderero en España, y que el factor menos 

influyente era el salario. 

Otro rol importante que desarrolla el área de Recursos Humanos es lograr 

que los trabajadores se encuentren en la posición adecuada acorde a sus 

calificaciones y capacitación, ya que, según la investigación de Alfes et al. 

(2016), se sabe que aquellos trabajadores sobrecalificados tienden a sentirse 

insatisfechos.  

Sin embargo, promover a trabajadores calificados en puestos directivos 

no parece generar el mismo resultado, según el género. Lup (2018) afirma que 

la promoción a una posición de gerencia conduce a la satisfacción laboral en los 

hombres; mientras que en las mujeres es baja la satisfacción con dicha 

promoción (ver la Tabla 21).  

 

 



78 
 

Tabla 21 Recursos humanos 

 

Autores Data o base de 

estudio 

Muestra Hallazgos 

Stevens, Oddou 

Furuya, Bird y 

Mendenhall 

(2006) 

Cuestionarios 

aplicados a 

gerentes 

repatriados 

japoneses. 

305 gerentes. Una adecuada gestión de 

recursos humanos y el 

autoajuste del nivel de 

repatriado están 

positivamente relacionados 

con la satisfacción e 

identificación con la 

empresa. 

Georgellis y 

Lange (2007) 

Cuestionarios 

aplicados a 

empleados full-

time de Alemania, 

en base a la data de 

German Socio 

Economic 1984-

2002. 

8 644 

empleados. 

Hay una relación positiva 

entre la formación que 

patrocina la empresa y la 

satisfacción, especialmente 

en los hombres. 

Petrescu y 

Simmons 

(2008) 

Cuestionarios 

aplicados: 2000-

2001 British 

Datasets 

1 518 

empleados. 

Los trabajadores valoran la 

formación continua y la 

autonomía laboral. 

Involucrar a los trabajadores 

en proyectos también es 

positivo. El feedback, el 

sueldo en relación con la 

antigüedad y el desempeño 

proveen satisfacción. La 

sindicalización no influye. 

Kabak Şen, 

Göçer y Tuncer 

(2014) 

Encuesta aplicada 

a pequeñas y 

medianas empresas 

de servicio turcas. 

856 

trabajadores 

Uno de los factores que 

contribuye a la satisfacción 

laboral de los empleados de 

diferentes niveles de la 

organización es la formación 

continua. 

Bellou y 

Chatzinikou 

(2015) 

Se aplicaron 

cuestionarios a 

organizaciones 

públicas en Grecia. 

98 

trabajadores. 

El entrenamiento continuo 

permite a los trabajadores 

reducir el burnout ya que 

sienten que tienen más 

herramientas para afrontar 

los cambios. 

Fuente: Web of Science (2018). 
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Tabla 21 Recursos humanos (continuación) 

 

Autores Data o base de 

estudio 

Muestra Hallazgos 

Tanwar y 

Prasad (2016) 

Se diseñó un 

cuestionario para 

validar la marca y 

la satisfacción 

laboral. (India). 

637 

respondieron la 

encuesta. 

La marca del empleador 

influye en la satisfacción 

laboral. Y la marca se 

construye también con la 

capacitación y el 

desarrollo. 

Alfes, Shantz y 

Van Baalen 

(2016) 

La  encuesta se 

aplicó a dos 

empresas 

industriales en 

Holanda. 

183 

encuestados. 

El trabajador 

sobrecalificado tiende a la 

insatisfacción. 

Lup (2018) Datos de el censo 

de hogares en 

Reino Unido. 

Data del 

período 1999-

2008 

Las promociones a 

puestos directivos 

influyen en la satisfacción 

de los hombres. 

Sanchez-

Sellero, Sanchez 

Sellero, Cruz-

Gonzales y 

Sanchez Sellero 

(2018) 

Datos de la 

Encuesta de 

calidad de vida en 

el trabajo 

(España) 

 

8061 

trabajadores de 

la industria de 

madera y papel 

 

El desarrollo del personal 

y la motivación influyen 

en la satisfacción laboral 

Fuente: Web of Science (2018). 

 

Sindicato 
 

Los trabajadores tienen derecho a asociarse y trabajar unidos con el fin 

de lograr beneficios, mejoras de sueldos y prestaciones. Esta forma de asociación 

está contemplada y regulada por la legislación laboral.  

«Un sindicato es una asociación permanente de trabajadores cuya 

finalidad es defenderlos y negociar con los empresarios sobre salarios y otras 

condiciones laborales. Cuando existe pleno empleo y los trabajadores pueden 

encontrar trabajo con facilidad, es decir, pueden defenderse por sí mismos, la 

necesidad de formar parte de un sindicato (sindicación) es menor. La experiencia 

señala que en etapas de mayor crecimiento económico y mayor demanda de 

empleo (por parte de las empresas) los trabajadores y sindicatos aprovechan la 

favorable coyuntura para exigir mayores aumentos salariales. En cambio, en una 

situación de desempleo los sindicatos moderan sus demandas salariales y 

trasladan sus reivindicaciones a otros campos» (Pampillón, 2007).  
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Pero es común encontrar que no toda la fuerza laboral se sindicaliza. 

Renaud (2002) aplicó un estudio a trabajadores de Canadá, y demostró que «hay 

una relación negativa entre el sindicalismo y la satisfacción laboral, pero esta 

relación desaparece cuando se aplica un adecuado control de las condiciones de 

trabajo» (p. 137). 

 En este sentido, no es decisivo que la sindicalización afecte a la 

satisfacción, sino más bien la satisfacción es mediada por el cuidado de los jefes 

en cuanto a las condiciones de trabajo. 

Es de esperar que los trabajadores sindicalizados, como resultado de sus 

negociaciones, muestren cierta satisfacción por los logros económicos y la 

seguridad. Pero debido a otros factores, como el contenido del trabajo, sueldo, 

clima laboral, no necesariamente se sienten satisfechos en el trabajo, pues 

anhelan tener mejores oportunidades laborales como las que tienen los no 

sindicalizados.  

En suma, no es suficiente para la satisfacción laboral contar con el sueldo, 

los beneficios y la seguridad que les brinda estar sindicalizados (Hammer y 

Avgar, 2005). Asimismo, estos autores identifican ciertos rasgos de personalidad 

que predisponen a los miembros sindicalizados a sentirse menos satisfechos con 

sus trabajos que otras personas y a unirse al sindicato. 

 

Es una realidad estudiada que ambos —el género y la sindicalización— 

afectan a la satisfacción laboral en diferentes formas. En un estudio realizado 

por Artz (2012) en Estados Unidos, se aprecian diferencias de género. Las 

mujeres están menos representadas en los sindicatos y a la vez ocupan menos 

posiciones de liderazgo, encuentran trabajos poco atractivos, y, por tanto, la 

satisfacción es baja. En el caso de los hombres, ellos perciben mejores sueldos y 

beneficios, su afiliación al sindicato influye positivamente en su satisfacción.  

 

Finalmente, si la situación laboral es buena y se gana mayor experiencia 

laboral y sindical, se evidencia mayor satisfacción (Ver la Tabla 22). 
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Tabla 22 Sindicato 

 

Autores Data o base de 

estudio 

Muestra Hallazgos 

Renaud 

(2002) 

Cuestionario aplicado 

a 1989 Canadian 

General Social 

Survey: Education 

and Work (GSS). 

3 352 

empleados. 

Hay una relación 

negativa entre el 

sindicalismo y la 

satisfacción laboral, 

pero esta relación 

desaparece cuando se 

aplica un adecuado 

control de las 

condiciones de trabajo. 

Hammer y 

Avgar (2005) 

Revisión de la 

literatura. 

 Los sindicalizados 

están satisfechos con 

los logros económicos 

y la seguridad. 

Artz (2012) U.S. National 

Longitudinal Survey 

of Youth (NLSY) 

13 4594 

empleados. 

Las mujeres están 

menos representadas 

en el sindicato y como 

resultado ocupan 

puestos no deseados. 
Fuente: Web of Science (2018). 

 

Compatibilidad persona-organización 

 

La compatibilidad entre la persona y la organización en la cual trabaja es 

el nivel de congruencia o coincidencia entre lo que el trabajador desea y lo que 

la empresa le ofrece. Así también es la coincidencia entre la personalidad del 

individuo y las características de la cultura organizacional. Esta compatibilidad 

puede ser medida evaluando el grado de soporte que brinda la empresa a las 

necesidades de sus trabajadores. Por eso es importante que la organización 

realice un planteamiento claro de sus políticas, considerando que estas deben ser 

inclusivas, y evitando el riesgo de que atenten —o de que parezcan atentar— 

contra los valores fundamentales del individuo. Respetar estas diferencias y 

promover grupos de trabajo heterogéneos puede ser beneficioso en la medida en 

que los trabajadores enriquezcan sus capacidades en un clima de diversidad. 

Sin embargo, en la compatibilidad se aprecia que ambos actores —la 

empresa y los trabajadores— deciden elegirse el uno al otro. Y esto quiere decir 

que, aunque la responsabilidad mayormente se ve en la empresa, no se puede 

dejar de decir que también el trabajador es responsable de elegir la empresa 
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donde trabajar. Esta congruencia entre persona y organización es importante para 

la satisfacción laboral, y recientes investigaciones han demostrado que tiene un 

impacto positivo en esta (Alniaçik, Alniaçik, Erat y Akçin, 2013; Farooqui y 

Nagendra, 2014). 

Se ha encontrado un efecto negativo de compatibilidad entre la persona 

y la organización sobre la intención de renunciar, y un efecto positivo sobre el 

compromiso organizacional y el adecuado comportamiento organizacional 

(Farzaneh, Dehghanpour Farashah y Kazemi, 2014; Hyo Sun y Hye Hyun, 

2013). Los resultados de investigaciones sobre compatibilidad se muestran en la 

Tabla 23. 

 

Tabla 23 Compatibilidad persona-organización 

 

Autores Data o base de 

estudio 

Muestra Hallazgos 

Hyo Sun y 

Hye Hyun 

(2013) 

Encuesta voluntaria 

aplicada a 

trabajadores de 

hoteles de lujo en 

Seúl, Korea. 

311 

cuestionarios 

válidos. 

La compatibilidad 

persona-organización 

reduce la rotación de 

personal. 

Alniacik, 

Alniacik, 

Erat y 

Akcin 

(2013) 

Cuestionario aplicado 

a personal académico 

y administrativo de 

instituciones 

universitarias en 

Turquía. 

212 

trabajadores. 

La afinidad entre la 

persona y la organización 

influye positivamente en la 

satisfacción laboral. 

Farooqui y 

Nagendra 

(2014) 

Revisión de 

literatura. 

 Hay una relación positiva 

entre la compatibilidad de 

la persona y la 

organización con la 

satisfacción laboral y el 

desempeño. 

Farzaneh, 

Farashah y 

Kazemi 

(2014) 

Cuestionario aplicado 

en Irán, empresa 

industrial de 

transporte de gas. 

412 

empleados 

participaron. 

La congruencia persona-

trabajo y persona-

organización propicia el 

compromiso 

organizacional y un 

adecuado comportamiento 

organizacional. 

Fuente: Web of Science (2018). 
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Sistemas de información tecnológica 

 

Los sistemas de información tecnológica son programas o software que 

tienen la función de recolectar datos, almacenarlos, y en algunos casos generan 

análisis. De manera general, estos sistemas ayudan a la organización y, sobre 

todo, a los trabajadores en su trabajo cotidiano facilitando su tarea.  

Según la investigación de Shan, Li, Yao, Shi y Ren (2014) se demuestra 

el impacto de los sistemas de información tecnológica sobre la satisfacción 

laboral. Usando datos del grupo Lenovo, se encontró una relación positiva entre 

estas variables en el sector tecnológico. 

Asimismo; la implementación de los sistemas y su funcionamiento tiene 

un impacto positivo en la satisfacción laboral a través de una adecuada gestión 

del conocimiento (Chatzoudes, Chatzoglou y Vraimaki, 2015). 

Según Limbu, Jayachandran y Babin (2014), las tecnologías de 

información y comunicación (TIC) influyen indirectamente en la satisfacción 

laboral a través del desempeño administrativo de la fuerza de ventas. A su vez, 

la orientación tecnológica de los vendedores modera el efecto de la 

infraestructura de las TIC y el apoyo en la satisfacción laboral. 

Un adecuado software puede favorecer el cumplimiento del trabajo y 

conciliar los tiempos de trabajo y vida familiar. En contraste, el trabajo de Bala 

y Venkatesh (2013) evaluó la implementación de un sistema integrado de 

gestión, y encontró que a mayor demanda de trabajo se mellaba la satisfacción 

laboral. 

Por su parte, Castellacci y Vinas-Bardolet (2019) afirman que el hecho 

de contar con tecnologías basadas en internet estimula la satisfacción laboral, ya 

que los trabajadores pueden acceder a más datos e información, creando nuevas 

actividades y facilitando la comunicación e interacción social. Este factor no es 

tan decisivo, pero si los estudios demuestran un impacto positivo en la 

satisfacción laboral, quizás requiera de la mediación de otros actores como los 

jefes o compañeros de trabajo (ver la Tabla 24). 
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Tabla 24 Sistemas de información tecnológica 

 

Autores 
Data o base de 

estudio 
Muestra Hallazgos 

Bala y Venkatesh 

(2013) 

Cuestionario aplicado 

en dos empresas que 

estaban 

implementando el 

sistema SAP ERP. 

422 empleados 

usuarios del 

nuevo sistema. 

El incremento de 

trabajo lleva a una 

insatisfacción laboral. 

Limbu, 

Jayachandran y 

Babin (2014) 

Encuesta aplicada a 

representantes 

farmacéuticos de la 

India. 

550 

trabajadores. 

Sistemas tecnológicos 

de información 

favorecen 

indirectamente a la 

satisfacción. 

Shan, Li, Yao, Shi 

y Ren (2014) 

Encuesta aplicada en 

empresa Lenovo en 

China. 

2318 

trabajadores 

El uso de la tecnología 

en las organizaciones 

influye en la 

satisfacción laboral. 

Chatzoudes, 

Chatzoglou y 

Vraimaki (2015) 

Cuestionario aplicado 

a trabajadores del 

sector bancario de 

Grecia. 

211 empleados. 

Un adecuado proceso 

de transmisión del 

conocimiento favorece 

la satisfacción laboral. 

Castellacci y 

Vinas-Bardolet 

(2019) 

Uso de los datos de la 

Encuesta de 

Condiciones de 

Trabajo europea. 

(EWCS). 

35 856 

trabajadores 

europeos. 

Contar con tecnologías 

basadas en internet 

estimula la satisfacción 

laboral. 

Fuente: Web of Science (2018). 

 

Estabilidad laboral y flexibilidad 
 

 La seguridad en el trabajo es conocida también como estabilidad laboral 

y se refiere a la seguridad que tiene un trabajador sobre la continuidad de su 

trabajo, sin riesgo de quedar desempleado. La flexibilidad tiene que ver con las 

variaciones de la jornada y el lugar de trabajo, con una carga laboral que se 

desarrolla con mayor flexibilidad y en menos tiempo. 

Se ha podido demostrar que la estabilidad laboral tiene una relación 

positiva con la satisfacción laboral (Wilczyńska, Batorski y Sellens, 2016), esto 

basado en la estabilidad que tiene el trabajador (Izvercian et al., 2016), mientras 

que la flexibilidad del trabajo tiene un impacto negativo sobre la satisfacción 

laboral.(Wilczyńska et al., 2016; Chadi y Hetschko, 2016).  

Significa que los trabajadores que tienen trabajos flexibles se sienten más 

inseguros de su trabajo y esto genera insatisfacción. Además, la estabilidad en el 
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trabajo tiene un diferente nivel de significado entre los distintos grupos de 

personas. Según Drabe, Richter y Hauff (2015), la estabilidad es menos 

importante en los trabajadores jóvenes y más importante en los mayores, aunque 

puede variar entre países. 

Otra aproximación a estos factores, se aprecia  en las investigaciones de 

Millán et al., (2013) y Álvarez y Sinde-Cantorna (2014), cuyos resultados 

muestran que los trabajadores independientes están más satisfechos con su 

trabajo en términos de autonomía, pero cuando se les presentan aspectos que 

afectan la seguridad y estabilidad el efecto positivo desaparece. Esto demuestra 

la gran importancia que adquiere la estabilidad. Por último, este factor puede 

compensar el efecto negativo de los bajos salarios en la población estudiada 

(sector público) (Narisada y Schieman, 2016). La Tabla 25 presenta una vista 

sintetizada de estas investigaciones. 

 

Tabla 25 Estabilidad laboral y flexibilidad 

 

Autores Data o base de 

estudio 

Muestra Hallazgos 

Millán, 

Hessels, 

Thurik y 

Aguado (2013) 

Panel de hogares 

de la Comunidad 

Europea de 1994 

al 2001. 

225019 

respuestas. 

Los trabajadores 

independientes valoran 

más su trabajo, pero les 

afecta la inseguridad del 

trabajo. 

Álvarez y 

Sinde-

Cantorna 

(2014) 

Encuesta española 

de la calidad de 

vida en el trabajo 

del 2001 al 2004. 

11112 personas, 

de las cuales 

19.05% eran 

independientes. 

Los trabajadores 

independientes valoran la 

autonomía. 

Drabe, Hauff 

y Richter 

(2015) 

Programa 

internacional de 

encuestas sociales 

de 2005. 

691 respuestas de 

Alemania, 845 de 

Estados Unidos y 

398 de Japón. 

Los trabajadores de 

mayor edad valoran más 

la buena relación con sus 

colegas, mientras que los 

jóvenes valoran los 

ingresos, la seguridad. 

Wilczynska, 

Batorski y 

Torrente 

(2016) 

El diagnóstico 

social 2011 y 

2013, Polonia. 

6341personas de 

2011 y 7957 de 

2013. 

La inseguridad laboral es 

el factor que más afecta a 

la satisfacción laboral. 

Fuente: Web of Science (2018). 
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Tabla 25 Estabilidad laboral y flexibilidad (continuación) 

 

Autores Data o base de 

estudio 

Muestra Hallazgos 

Izvercian, 

Potra y 

Ivascu (2016) 

Entrevistas a 

profundidad a 

trabajadores de 

los sectores 

público y privado 

de Rumania. 

14 entrevistas 

semiestructuradas 

Se hallaron factores 

perturbadores, 

motivación, interacción 

social, características del 

empleado, ambiente y 

percepción 

organizacionales 

(seguridad). 

Chadi y 

Hetschko 

(2016) 

Panel de estudio 

socioeconómico 

alemán 2001 a 

2010. 

68286 personas. La inseguridad laboral es 

la mayor causa de 

insatisfacción laboral. 

Narisada y 

Schieman S. 

(2016) 

 Estudio de 

trabajo, estrés y 

salud en Estados 

Unidos para el 

año 2005. 

1498 respuestas Recibir menor sueldo es 

atenuado por la seguridad 

laboral, seguridad 

financiera y empleo en el 

sector público. 
Fuente: Web of Science (2018). 

 

La revisión de la literatura muestra este grupo de factores que llamamos 

endógenos al ambiente de trabajo (ver la Figura 3), es decir, que las causas de 

satisfacción nacen o se originan en el centro laboral, como la adecuación 

persona-organización, sindicato, departamento de Recursos Humanos, 

beneficios adicionales, sueldo, ética en el trabajo, participación, estilo de 

dirección, trabajo en equipo, compañeros de trabajo, el trabajo en sí mismo, 

variedad del trabajo, objetivos personales, sistemas de información, seguridad 

en el trabajo, entre otros. 

 

1.2.2 Relación de la satisfacción personal y laboral  

 

Por otro lado, existe una fuerte relación entre la satisfacción personal y 

la satisfacción laboral, y en los últimos años se ve más claro que la relación 

causal puede ir en ambos sentidos. Es por esto por lo que se ha decidido explicar 

más a fondo el concepto de satisfacción personal.  

La satisfacción personal se refiere a un óptimo estado de bienestar y 

significa estar feliz con la vida que uno vive. Esto implica sentir paz mental por 
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las acciones que se realizan y estar muy satisfecho por los resultados que se 

obtienen. 

 

Figura 3 Factores endógenos que influyen en la satisfacción laboral 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Según Diener (1984) —uno de los científicos americanos más 

reconocidos por su vasta producción sobre la satisfacción con la vida— esta es 

la valoración positiva que realiza una persona sobre su vida y los dominios de la 

misma y, por tanto, si se encuentra satisfecha con la calidad de su vida, es porque 

ha logrado cumplir sus expectativas y ha conseguido sus objetivos.  

Diener et al. (2017), también la definen como la evaluación general de 

su vida y experiencias emocionales, lo que incluye un amplio campo de estudio: 

aspectos relacionados con su vida, satisfacción con su salud y sentimientos que 

reflejan su sentir en un momento dado. Esta satisfacción se ve influenciada por 

múltiples variables de índole social y cultural, tales como el nivel 

socioeconómico y cultural de las personas; y también por variables de tipo 

personal como edad, género, rasgos de personalidad, que pueden condicionar la 

valoración de la vida o de un aspecto de ella como más o menos satisfactorio. Es 

un concepto bastante subjetivo. 
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Es importante entender cómo propiciar la satisfacción personal, dado que 

toda sociedad apunta a una mejora de la calidad de sus ciudadanos, y en las 

recientes décadas ha crecido el interés en las naciones por medir el bienestar 

subjetivo, pues es una información relevante para generar políticas sociales y 

económicas. 

Lo que pasa en la vida de la persona, en su matrimonio y en el trabajo, 

como también las circunstancias de su entorno y la sociedad en la que vive, son 

indicadores importantes, dado que la satisfacción personal refleja lo que sucede 

en una sociedad (Diener, Inglehart y Tay, 2013).  

Dado que el trabajo ocupa gran parte del día del individuo, es acertado 

estudiar la relación entre la satisfacción personal y la laboral. Para comenzar, es 

necesario definir el ‘bienestar subjetivo’ —término que aparece en publicaciones 

científicas relacionándolo con la satisfacción laboral—. 

El bienestar subjetivo es un término inclusivo y se utiliza cuando se 

refiere a la satisfacción personal, satisfacción con la vida, felicidad, o la 

presencia de afectos positivos y ausencia de los negativos (Bowling, Eschleman 

y Qiang, 2010). 

La relación entre ambas satisfacciones es muy compleja y, para 

analizarla, se mencionarán las tres perspectivas teóricas que mejor explican la 

causalidad entre ambas variables. En general, los autores coinciden en que ambas 

satisfacciones están relacionadas. 

Diener (1984) señala que la satisfacción laboral tiene una influencia 

casual sobre la vida porque el trabajo es parte de esta. Asimismo, encuentra 

fuertes influencias entre personalidad, salud, contacto social y otras actividades 

sobre la satisfacción personal. Estos hallazgos son la base para una propuesta de 

medición del llamado subjective well-being. Por su parte, Judge y Watanabe 

(1993) argumentan que la satisfacción con la vida influye en la satisfacción 

laboral, ya que cuando la vida transcurre bien, se ven de una manera más positiva 

los aspectos laborales.  

Tres teorías sobre la relación entre la satisfacción con la vida y el trabajo, 

fueron recogidas según Wilensky (1960): En primer lugar, la teoría del 

“desbordamiento” sostiene que existe una relación directa entre ambas variables, 



89 
 

en el sentido de que la satisfacción en un dominio de la vida del individuo afecta 

positivamente la satisfacción en otro. En segundo lugar, la hipótesis de la 

“compensación” propone que un individuo intente compensar la falta de 

satisfacción en algún campo, buscando mejores experiencias y recompensas en 

otras áreas. Finalmente, la tercera hipótesis postula que no hay relación entre 

ambas variables, y que la vida y el trabajo son esferas completamente separadas 

en la vida del individuo. 

En el trabajo de Rode (2004), el autor separa las posibles direcciones de 

la causalidad halladas en la literatura como las corrientes top-down (la 

satisfacción personal afecta la satisfacción laboral (Bower, 1981; Schmitt y 

Bedeian, 1982; Judge y Watanabe, 1993; Judge y Hulin, 1993) o bottom-up (la 

satisfacción laboral afecta la satisfacción personal (Andrews y Withey, 1976; 

Brief, Butcher, George y Link, 1993; Campbell, Converse y Rodgers, 1976; 

Rice, McFarlin, Hunt y Near, 1985).  

Es interesante destacar que estos autores demostraron que existe una 

bidireccionalidad entre ambas satisfacciones, pero también que la influencia de 

la satisfacción con la vida sobre la satisfacción laboral es significativamente 

mayor, y lo corroboran los resultados de sus estudios longitudinales que 

demuestran dicho efecto causal durante un estudio de cinco años y que el efecto 

de la satisfacción laboral sobre la vida es significativo, pero se debilita en el 

tiempo. 

Otra perspectiva contempla que otros factores —como los aspectos de la 

vida no relacionados con el trabajo y la autovaloración esencial (core self-

evaluations)— influyen en la relación entre la satisfacción con la vida y la 

satisfacción laboral. Esta forma de conceptualizar las relaciones entre ambas 

satisfacciones permite concentrarse mejor en su estudio (Rode, 2004). 

Sin detrimento de estas teorías, algunos autores proponen que hay ciertos 

aspectos que moderan dicha relación. Un estudio longitudinal realizado en Chile 

por Wenceslao et al. (2017) muestra una relación bidireccional positiva entre la 

satisfacción personal y la laboral, pero la satisfacción de necesidades 

psicológicas afectará ambos ámbitos de satisfacción. Los autores proponen que 

las organizaciones que quieran tener trabajadores satisfechos con su vida y su 
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trabajo deben ayudarlos a satisfacer sus necesidades psicológicas de autonomía, 

competencia, y relaciones. Para promover la satisfacción de la autonomía, las 

empresas deben infundir en sus trabajadores el entendimiento de que su 

comportamiento es producto de su voluntad y además es muy importante. Para 

desarrollar la satisfacción de su competencia, deben promover en sus empleados 

un comportamiento eficaz y eficiente. Y para reforzar la satisfacción de 

relacionamiento, deben procurar que se sientan conectados, apreciados y 

entendidos por otros. 

Esto implicaría promover trabajadores seguros para decidir qué hacer, 

sintiéndose bien en su quehacer diario y construyendo buenas relaciones con 

otros, lo que los llevaría a satisfacer sus necesidades psicológicas y a sentirse 

satisfechos con su vida y el trabajo. Si los trabajadores desarrollan un nivel bajo 

de necesidades psicológicas, o estas se vean frustradas, entonces estarán 

insatisfechos. Asimismo, los jefes deben desarrollar sus competencias directivas, 

inteligencia emocional y resiliencia, para gestionar mejor el talento y la felicidad 

de sus trabajadores. 

 

El rol de la cultura y los valores 
 

Utilizando datos de la Encuesta sobre Valores en Europa, se evaluó la 

relación entre satisfacción laboral y satisfacción personal bajo la influencia de 

los valores culturales y creencias. Como resultado, se afirma que hay una fuerte 

relación positiva entre ambas satisfacciones, y que los valores culturales y las 

creencias influyen en estos ámbitos de satisfacción y las diferencias culturales 

(Georgellis y Lange, 2012).  

A más estudios sobre la relación que tienen ambas satisfacciones, más se 

aprecia que no hay un acuerdo sobre el tipo de relación que existe entre la 

satisfacción con la vida y la satisfacción laboral. Claramente, hay una relación 

que podría ser moderada o no por otros factores internos de la persona o externos 

a ella. 

 

El rol de la persona 

Teniendo en cuenta los estudios de Rode (2004), que indican que otros 

factores como los aspectos de la vida no relacionados con el trabajo y la 
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autovaloración esencial influyen en la relación entre la satisfacción con la vida 

y la laboral, se pueden analizar mejor las relaciones, prestando especial atención 

a las características personales de los trabajadores y también a los aspectos de la 

vida personal no relacionadas con el trabajo (Rode, 2004). Esto significa que las 

prácticas de gestión de personal deben profundizar en los rasgos de personalidad 

y generar espacios en los que sea posible contemplar la realidad personal para 

poder apoyar al trabajador fuera de la empresa. 

En cuanto a la personalidad, la contribución de Judge et al. (2002) es 

fundamental, pues ayuda a entender el papel de los rasgos de personalidad en la 

satisfacción laboral. Los autores estudiaron cinco rasgos de personalidad y cómo 

afectan a la satisfacción, y encontraron que tres de ellos influyen positivamente: 

son los empleados emocionalmente estables, extrovertidos y responsables, pues 

parecen ser más felices en el trabajo porque logran resultados efectivos. 

Al estudiar la satisfacción laboral hemos encontrado que, a pesar de que 

hay muchas publicaciones al respecto, el interés de un análisis constantemente 

responde a la necesidad de las organizaciones de atender a la continua evolución 

de los ambientes de trabajo y a los nuevos perfiles de trabajadores, lo que hace 

que fluyan las teorías tratando de atender los nuevos desafíos. 

Con respecto a las actitudes que desarrolla la persona ante el trabajo, los 

estudios publicados dan importancia a conceptos relativos al compromiso, que 

están muy relacionados con la satisfacción laboral. El trabajo es una actividad 

libre y consciente, que implica un provecho para el mismo trabajador o para otras 

personas, ya que el producto o servicio final va dirigido a satisfacer una 

necesidad de la sociedad. Pero el trabajo expresa el interior de las personas y su 

satisfacción y compromiso con su tarea, es decir, la acción de trabajar tiene una 

carga psicológica: le puede gustar más o menos y despertar sentimientos de 

agrado o de rechazo. Está satisfecho o insatisfecho laboralmente. Y, habiendo 

visto las consecuencias de ambos a nivel individual y organizacional, es un tema 

relevante para la vida de las personas. 

Un trabajo con sentido, en un buen ambiente laboral y con trabajadores 

satisfechos es responsabilidad de las empresas, pero también hay que reconocer 
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que hay una decisión personal y aspectos propios del trabajador y de su vida 

extralaboral que no parecen ser tenidos en cuenta.  

Una empresa humanista es impulsora de una buena distribución de la 

riqueza y de la mejora de sus trabajadores con el objetivo de brindar un mejor 

servicio a la sociedad (Moreno, 2011). Entender la realidad de los trabajadores, 

parece ser un tema clave para comprender sus necesidades y cubrir sus 

expectativas. Finalmente, una empresa humanista colabora con la dignidad de 

las personas en su entorno.  

Las diferencias entre las personas son una realidad para tomar en cuenta, 

y es por eso por lo que la tarea de los jefes es compleja, ya que debe contemplar 

la diversidad y desarrollar la capacidad de resolver las diversas necesidades de 

los trabajadores.  

Los factores mencionados se pueden dividir en dos grandes grupos: los 

rasgos que son observables externamente (género, edad, estado civil, raza, 

procedencia geográfica, nivel educativo, etc.); y los rasgos subjetivos, que tienen 

un carácter menos evidente y un componente más psicológico y social 

(personalidad, actitudes o emociones, percepciones subjetivas, satisfacción 

personal, etcétera). Aunque en distinta medida, se sabe que estos factores, 

pueden contribuir a la satisfacción laboral y al compromiso. Para este estudio se 

han revisado los siguientes aspectos: personalidad del individuo, criterios de 

valoración, y satisfacción personal (o bienestar subjetivo). 

A comienzos del milenio, Judge et al. (2002) encuentran una relación 

específica de los rasgos de personalidad con la satisfacción laboral, mediante un 

estudio basado en un metaanálisis relacionando los cinco modelos de 

personalidad conocidos como: apertura a nuevas experiencias, responsabilidad, 

extroversión, amabilidad y neuroticismo. 

 La apertura a la experiencia es un rasgo que se caracteriza por mostrar en 

qué grado una persona se arriesga y busca nuevas vivencias personales y, por 

tanto, piensa de manera creativa. Es el tipo de persona que desafía la rutina, es 

intelectualmente curiosa y cuenta con una gran imaginación. La responsabilidad 

hace referencia a cuán centrado en sus objetivos está la persona, y a su disciplina 

para lograrlos. Es una persona organizada, enfocada en sus tareas y bastante 
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reflexiva en sus decisiones. La extroversión representa el grado en que el sujeto 

muestra apertura hacia los demás y transmite adecuadamente su energía en el 

ámbito social. A este tipo de persona le gusta expresarse y disfruta la interacción 

con otros. La amabilidad tiene que ver con el grado en que el sujeto se muestra 

respetuoso, tranquilo y tolerante. La persona amable tiende a ayudar a los demás, 

confía en otros y es empática hacia la situación de otras personas. El 

neuroticismo se caracteriza por experimentar cambios bruscos de humor, 

ansiedad, tristeza. Una persona neurótica se irrita fácilmente, vive estresada, 

muy preocupada por cosas triviales, se descontrola rápidamente y responde 

bruscamente.  

Luego de estudiar estos cinco rasgos, Judge et al. (2002) develaron tres 

rasgos con una alta correlación con la satisfacción laboral: neuroticismo, 

responsabilidad y extroversión. A menor nivel de neurosis, se observa mayor 

satisfacción laboral, y los rasgos de responsabilidad y extroversión predicen que 

son características de la personalidad feliz. 

Según Hulin et al. (1985), las experiencias vividas y sus criterios de 

valoración afectan fuertemente el ámbito laboral. Sostienen que las personas 

comparan las experiencias vividas con las distintas experiencias pasadas, y 

desarrollan formas personales de entender la realidad que las rodea. En cuanto a 

los aspectos subjetivos, estos autores describen la satisfacción laboral como una 

función de cuatro factores o procesos psicológicos: las contribuciones al trabajo; 

el marco de referencia usado para evaluar los resultados del trabajo; la utilidad 

subjetiva de las contribuciones y resultados; los resultados del trabajo en sí 

mismos. Esta realidad personal influye decididamente sobre los diversos factores 

analizados y, por ende, sobre la satisfacción laboral.  

En cuanto al bienestar subjetivo, se refiere a la satisfacción con la vida y 

la búsqueda de la felicidad. Aristóteles planteaba la “felicidad suma” como una 

finalidad en la vida de las personas. Para él filósofo, la felicidad es un valor único 

y suficiente en sí mismo. Todo lo que sucede en la vida de las personas se 

configura como un medio para lograr la tan anhelada felicidad. 

Sobre el bienestar subjetivo, Diener (1984) desarrolló una teoría más 

operativa, proponiendo tres grandes categorías: 1) el bienestar como la 
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valoración que hace la persona sobre su vida y en términos positivos. El autor la 

llama “satisfacción con la vida”. 2) la preeminencia de los sentimientos positivos 

sobre los negativos. 3) la felicidad como virtud o gracia (haciendo referencia a 

los postulados de Aristóteles). 

Los estudios sociales han profundizado especialmente en las dos 

primeras concepciones. Para Veenhoven (1984), el bienestar subjetivo es el 

grado en que una persona juzga de un modo general o global su vida en términos 

positivos o, en otras palabras, en qué medida la persona está a gusto con su vida. 

Esta evaluación es cognitiva y afectiva. La satisfacción con la vida se entiende 

como «los estándares a los que se responde para determinar lo que es una buena 

vida» (Diener, 1984). Por consiguiente, los sujetos que tienen un mayor bienestar 

subjetivo son aquellos en los que predomina la valoración positiva de sus 

circunstancias y eventos vitales; mientras que los infelices valoran sus 

acontecimientos como perjudiciales (García Martín, 2002). Para Cuadra (2003), 

lo central es, entonces, la propia evaluación que la persona hace de su vida.  

Teniendo en cuenta estos estudios es posible entender por qué una 

persona con todas las condiciones óptimas de trabajo puede no sentirse 

satisfecha. Y es que la persona es una unidad y todo lo que piensa, siente y vive 

—y, por ende, su trabajo también— afectan el resultado que los factores 

endógenos pueden tener sobre la satisfacción. Contrariamente, personas en 

condiciones adversas logran, con un alto nivel de automotivación, encontrar 

satisfacción por el trabajo realizado. Prestar atención a estos factores personales 

tan relevantes es una tarea fundamental para las empresas. 

 

1.2.3 Consecuencias de la satisfacción laboral 

 

Los estudios sugieren que el nivel de satisfacción laboral es un factor 

importante que influye en la salud de los trabajadores. Las organizaciones deben 

incluir el desarrollo de políticas de manejo del estrés para identificar y erradicar 

las prácticas laborales que causan la mayor insatisfacción laboral como parte de 

cualquier ejercicio dirigido a mejorar la salud de los empleados (Faragher, Cass 

y Cooper, 2005).  
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A nivel personal 

Los estudios demuestran que las consecuencias se relacionan con la salud 

física y mental. Una persona satisfecha puede sentir que su trabajo es importante 

y eso la motiva y alegra. Sin embargo, alguien insatisfecho tendrá una serie de 

malestares que pueden afectar gravemente su salud. Las consecuencias de la 

insatisfacción laboral pueden influir en la salud física y en la mental. 

 

• En la salud física:  las investigaciones muestran un impacto entre el grado 

de insatisfacción y la salud. Sin embargo, este choque que causa 

enfermedades en el organismo del trabajador no es perceptible ni para 

los compañeros ni para la víctima. Generalmente, toma cierto tiempo 

para que la enfermedad se haga visible, por lo que no siempre es 

relacionada con el trabajo (World Health, 2010). Cardoso (1994) 

concluyó que hay una fuerte asociación entre el grado de insatisfacción 

en el lugar de trabajo y una elevada prevalencia de enfermedades 

infecciosas. Por otro lado, los estudios de Faragher et al. (2005) 

determinaron que una persona insatisfecha genera dificultades de salud: 

cardiovasculares, transtornos músculoesqueléticos, pero, sobre todo, 

problemas de salud mental. 

Estudios publicados por la Organización Mundial para la Salud aseguran 

que la insatisfacción laboral es uno de los principales factores laborales 

asociados a las afecciones cardíacas, presión arterial anormal, niveles 

elevados de colesterol y azúcar en la sangre, obesidad, e incluso males 

psicosomáticos como las jaquecas y trastornos estomacales (World 

Health, 2010). 

Mansilla Izquierdo, García Micó, Gamero Merino y Congosto Gonzalo 

(2010) investigaron la relación entre la insatisfacción laboral percibida y 

la demanda de cambio de puesto de trabajo por motivos de salud, 

especialmente en los hombres por riesgo de patologías 

musculoesqueléticas. 
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Según estas publicaciones hay una relación entre la satisfacción y el 

bienestar físico de los trabajadores, que se está estudiando con mayor 

preocupación. 

• En la salud mental: el impacto negativo de la insatisfacción laboral sobre 

la salud mental también ha sido demostrado. La insatisfacción lleva a la 

desmotivación del individuo y por eso suele presentar falta de interés en 

el trabajo, apatía y diversas enfermedades. Se ha demostrado que hay una 

relación entre la insatisfacción y la ansiedad, la depresión y el conocido 

burnout o síndrome de “estar quemado” (Junco Cachero, 2008). 

Mansilla Izquierdo et al. (2010) proponen que hay una correlación entre 

la insatisfacción laboral y las patologías psíquicas, predominantes en las 

mujeres. Asimismo, las investigaciones de Jensen, Wieclaw, Munch-

Hansen, Thulstrup y Bonde (2010) afirman que una baja satisfacción 

laboral está asociada al riesgo de enfermedades mentales y, además, 

puede desembocar en trastornos por abuso de sustancias indebidas. 

 

A nivel organizacional 
 

La insatisfacción laboral también reporta serias consecuencias, como la 

rotación, el ausentismo y el mal clima laboral. 

 

Rotación 
 

Aunque es usual ver en las organizaciones —y especialmente en ciertos 

sectores empresariales— altos índices de rotación de personal, esto no es lo 

esperado. Cada trabajador que se va implica un alto costo: el tiempo de 

capacitación, las horas invertidas en la supervisión, el conocimiento que se lleva, 

el impacto en el clima laboral, el tiempo que toma encontrar el reemplazo, 

suponen una gran cantidad de dinero y desmotivación entre los trabajadores que 

se quedan. Se considera que una de las razones más importantes por las que la 

gente deja su trabajo es por insatisfacción laboral. (Oosthuizen, et. al, 2016) 

 

Ausentismo 
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Implica consecuencias negativas en las organizaciones, 

independientemente del rubro o tamaño que estas tengan.  Se trata de ausencias 

al trabajo o tardanzas injustificadas que afectan negativamente a la productividad 

y no se logran los objetivos planteados. Además, genera malestar en los 

trabajadores que tienen que reemplazar a la persona ausente y este trabajo no se 

genera en las mejores condiciones. 

Para los jefes es difícil lidiar con el control de las inasistencias, entender 

la causa de la ausencia y resolver el problema. Además, muchas veces deben 

contratar a personal de reemplazo, lo que implica un costo adicional. Al 

trabajador que se ausentó se le descuenta una parte de su sueldo, lo que aumenta 

la insatisfacción. Sumado a esto, sus compañeros entran en conflicto por el 

trabajo extra que deben asumir, agudizando el malestar. 

Se entiende que muchas de las inasistencias no se deben a insatisfacción 

laboral, sino también a motivos de salud, demandas familiares, problemas 

nacionales, de transporte, sindicatos u otros. Sin embargo, se ha encontrado una 

fuerte relación entre la insatisfacción laboral y las enfermedades físicas y 

mentales que generan inasistencias justificadas. Ortega et.al, (2004) 

 

Mal clima laboral 
 

Cuando la persona esta insatisfecha con alguna dimensión laboral o está 

descontento con todo su trabajo, lo evidencia en su comportamiento diario y 

asume una actitud poco colaborativa y muchas veces de enfrentamiento. Este 

comportamiento impacta en sus compañeros de trabajo, genera un mal clima 

laboral, el trabajo se realiza a desgano y con menos eficiencia. Cuando el grupo 

se siente contagiado por la insatisfacción de uno, esto se refleja en la atención al 

cliente, especialmente si es una empresa de servicios, cuyo personal tiene trato 

constante con el público. Esto genera en los clientes una imagen de desconcierto 

e incluso de desconfianza hacia la organización. 

Esta insatisfacción también se puede extender hacia el interior de la 

organización, incentivada por el trabajador insatisfecho que transmite sus 

problemas a otras personas que pueden sentirse identificadas con el malestar y 

se unen al grupo de trabajadores insatisfechos. 
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Comúnmente, la insatisfacción laboral lleva al retiro de la empresa; sin 

embargo, ante situaciones económicas difíciles, ante la imposibilidad de 

conseguir un nuevo empleo, perder la remuneración y los beneficios, padecer 

inseguridad laboral y otras circunstancias negativas, algunas personas 

desarrollan un compromiso de continuidad y permanecen en la empresa. (Allen 

y Meyer, 1990) A pesar de su insatisfacción, desarrollan con creatividad mejoras 

a su trabajo, respondiendo de alguna manera a su realidad. Esta situación se 

favorece cuando hay un apoyo percibido de sus compañeros de trabajo (Zhou y 

George, 2001). Entonces, es probable que cierto tipo de trabajador, con 

cualidades especiales y una alta autoestima desarrolle su voz a través de la 

creatividad en un entorno difícil. 

Acerca de las consecuencias de la insatisfacción laboral, hay propuestas 

que buscan afrontar la problemática. El Modelo de organizaciones saludables y 

resilientes (HERO, por las siglas en inglés de Healthy and Resilient 

Organizations) fue diseñado como un aporte desde la psicología organizacional 

positiva ,y pretende prevenir riesgos psicosociales, a través de herramientas de 

evaluación y un modelo de prevención para las organizaciones positivas 

(Salanova Soria, Llorens y Martínez Martínez, 2016). 

Según este modelo, una organización es positiva cuando atiende tres 

aspectos que interactúan entre sí, a saber:  

 

1) Recursos y prácticas organizacionales saludables, es decir, recursos 

necesarios para desarrollar las tareas, grupo de trabajo y liderazgo.  

2) Empleados y grupos de trabajo saludables que gozan de un alto nivel de 

bienestar psicosocial, compromiso con la tarea y resiliencia.  

3) Resultados organizacionales saludables, como alto desempeño y 

excelencia organizacional.  

 

La metodología HERO para fomentar organizaciones positivas es una 

gran iniciativa para fomentar organizaciones saludables, pues una organización 

de este tipo puede desarrollar un buen nivel de satisfacción laboral. Sin embargo, 

omite el conocimiento de la vida extralaboral y, por lo tanto, la satisfacción 
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personal del trabajador que, según nuestra propuesta, tiene una alta correlación 

con la satisfacción laboral. Además, esta metodología propone buenas prácticas 

que promuevan el compromiso con la tarea, sin tener en cuenta el compromiso 

con la organización misma. 

 

1.3 El compromiso 
 

Existe una extensa literatura que abarca el compromiso como un 

concepto único. Becker (1960) introdujo el concepto de ‘compromiso’, y lo 

definió como la acumulación de inversiones valoradas por el individuo que se 

perderían o se considerarían sin valor si abandonara la organización. Unos años 

más tarde, Meyer y Allen (1984) propusieron un concepto bidimensional de 

compromiso organizacional. La primera dimensión, el ‘compromiso afectivo’, 

fue definida como un sentimiento positivo de identidad y participación en la 

organización del trabajo. La segunda dimensión, el ‘compromiso de 

continuidad’, se definió como la medida en la que los empleados se sienten 

comprometidos con su organización. 

Sin embargo, a lo largo de la historia hasta la fecha, la tendencia se ha 

dirigido hacia la diferenciación de dos conceptos de compromiso. Actualmente, 

hay dos términos muy pronunciados en la literatura del compromiso: el 

compromiso con la tarea y el compromiso organizacional. Estos son dos 

conceptos intrínsecamente diferentes, con características y ámbitos propios. Por 

esta razón, es necesario entender las diferencias entre ambos para lograr un 

entorno de trabajo donde los empleados estén satisfechos y comprometidos tanto 

con las tareas como con la organización. 

Es importante resaltar la importancia vital de promover el compromiso 

de ambas partes, y por esto el compromiso organizacional se ha convertido en 

un foco de investigación. Tumwesigye (2010) señaló que una de las razones 

principales por las que este factor es atractivo para las empresas es que depende 

de empleados comprometidos para crear y mantener una ventaja competitiva y 

lograr un mejor desempeño. 

La relación entre el compromiso de los empleados y el desempeño de los 

trabajadores ha dado origen a un estudio fundamental para entenderla. Scholar, 
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Riaz Khan, Jam y Syed (2010) encontraron que existe una relación positiva entre 

el compromiso y el desempeño laboral de los empleados. El impacto del 

compromiso se midió a partir de una muestra de 153 empleados públicos y 

privados del sector de petróleo y gas en Pakistán. Ahmad, Ahmad y Ali Shah 

(2010) evaluaron a empleados de 15 agencias de publicidad de Islamabad 

(Pakistán), y encontraron que los trabajadores que tienen un mayor compromiso 

se desempeñan bien y poseen una buena actitud hacia el trabajo. 

Por eso, el interés de un estudio empírico es la relación entre la 

satisfacción en el trabajo, el compromiso con la tarea y el compromiso 

organizacional.  

 

1.3.1 El compromiso con la tarea 
 

Kahn (1990) describió el ‘compromiso’ (engagement) como el 

aprovechamiento de los miembros de la organización de sus propios roles de 

trabajo: en el compromiso, las personas se expresan a sí mismas física, cognitiva 

y emocionalmente durante el desarrollo de sus roles (Kahn, 1990; Macey y 

Schneider, 2008). En oposición a este concepto definió el ‘disengagement’, 

refiriéndose a la desconexión de la persona de su propio trabajo. Su 

investigación, que dio lugar a una interesante línea de investigación, estaba 

enfocada en desarrollar las condiciones psicológicas que promovían el 

compromiso y, por ende, creaban mejores contextos de trabajo. A partir de esta 

definición, en el presente documento se lo denominará ‘compromiso con la 

tarea’, para diferenciarlo de otros tipos de compromiso. 

Hay autores que se refieren al compromiso con la tarea como el opuesto 

directo al agotamiento (burnout). Maslach y Leiter (1997) consideran el 

agotamiento como el síndrome que desarrolla un trabajador, caracterizado por el 

cansancio, el cinismo y la ineficiencia. Se trata de un tipo de estrés laboral que 

la persona va desarrollando paulatinamente, como una reacción ante 

circunstancias laborales y, como resultado, pierde interés en las tareas cotidianas, 

su sentido de responsabilidad decae y se puede sumergir en un estado de 

profunda depresión. El compromiso con la tarea sería todo lo opuesto, porque el 
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trabajador comprometido con su trabajo desarrolla energía, compromiso y 

eficiencia.  

Schaufeli, Salanova, González-Romá y Bakker (2002), definieron el 

compromiso con la tarea como un estado mental positivo pleno, como resultado 

del trabajo, impulsado por el vigor, la dedicación y la absorción. Los autores 

también plantearon una propuesta de medición del agotamiento y del 

compromiso con la tarea.  

El compromiso con la tarea es más que un estado momentáneo. Se refiere 

a un estado afectivo y cognitivo persistente y perdurable, que no está enfocado 

en un objeto, evento o comportamiento específico. El vigor se caracteriza por 

elevados niveles de energía y resiliencia mientras trabaja, la disposición para 

desplegar esfuerzo adicional en sus tareas y perseverar, incluso en los momentos 

más difíciles. La dedicación se caracteriza por un sentido de significado, 

entusiasmo, orgullo, inspiración y reto. Finalmente, la absorción se caracteriza 

por un sentido de total concentración y absorción en su trabajo, el tiempo pasa 

sin ser sentido y se asumen las dificultades. Se dice que una persona totalmente 

absorbida por el trabajo es similar al llamado flow, un estado de felicidad en el 

trabajo definido por C. Fisher, que representa una experiencia óptima 

caracterizada por atención y concentración de mente y cuerpo (Schaufeli et al., 

2002). 

Saks (2006) desarrolló un modelo multidimensional de compromiso con 

la tarea, basado en las propuestas de Kahn y Maslach. Principalmente, el autor 

considera que el engagement es lo opuesto del burnout, pero ambos conceptos 

deben medirse en diferentes sentidos. En su estudio, Saks desarrolló 

antecedentes tales como características del trabajo, soporte percibido del 

supervisor, recompensas, reconocimiento y justicia procedimental, mientras que, 

como consecuencias del compromiso con la tarea, estableció la satisfacción 

laboral, compromiso organizacional e intenciones de dejar la organización. 

Asimismo, diferenció entre compromiso con la tarea y con la organización, y 

encontró que cuando los empleados perciben el apoyo de la empresa a sus 

preocupaciones y necesidades, se favorecen ambos tipos de compromiso. 
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Otros estudios definen y modelan los rasgos del engagement, pero Saks 

contribuye al entendimiento del engagement a través de la ya mencionada Teoría 

del Intercambio Social (SET). Esto implica que los trabajadores que perciben un 

elevado soporte organizacional están más dispuestos a responder por 

reciprocidad con grandes niveles de compromiso en su trabajo y en la 

organización. 

Los investigadores Demerouti, Bakker, Nachreiner y Schaufeli (2001) 

propusieron el modelo conocido como “Demandas y recursos laborales”, que 

postula que, independientemente del tipo de trabajo realizado, siempre hay 

factores de riesgo que aumentan o disminuyen el estrés laboral. Dichos factores 

son las demandas y los recursos laborales. 

Las demandas laborales son aspectos físicos, psicológicos, 

organizacionales o sociales del trabajo que demandan un esfuerzo constante y 

suponen costes físicos y psicológicos. Por ejemplo, la relación exigente y 

demandante con clientes, la presión laboral. Entonces, las demandas exigen 

esfuerzo y la persona puede sentirlo como un obstáculo. Los recursos laborales 

hacen referencia a los aspectos físicos, psicológicos, organizacionales o sociales 

del trabajo que pueden ayudar a reducir las exigencias de la tarea, los costes 

fisiológicos y psicológicos asociados, y también pueden ser decisivos en el logro 

de los objetivos del trabajo; estimulan el crecimiento personal, el aprendizaje y 

el desarrollo. El modelo explica que la interacción entre las demandas y los 

recursos laborales es importante, pero desarrolla tensión laboral o estrés, así 

como motivación. 

En base al modelo de demandas y recursos, Schaufeli y Bakker (2004) 

determinaron que los recursos laborales atenúan el impacto de las demandas del 

trabajo en el estrés y agotamiento, y ayudan a incrementar el nivel de 

compromiso con la tarea en los trabajadores. 

El compromiso con la tarea es definido también como una relación 

positiva de uno mismo con su trabajo, caracterizado por un sentido de 

significado, competencia e impacto (Macey y Schneider, 2008). Estos autores 

proponen un marco de estudio para entender el compromiso con la tarea como 

rasgo, estado y comportamiento; más aún, manifiestan que la satisfacción 
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laboral, el compromiso organizacional, la implicación con el trabajo y los 

sentimientos de empoderamiento tienen gran relevancia en el estudio del 

compromiso. Por lo tanto, el compromiso con la tarea podría ser una 

consecuencia de las condiciones del ambiente laboral, como también de los 

rasgos personales, y ambos interactúan.  

Existen muchas coincidencias entre el compromiso con la tarea y la 

satisfacción laboral, puesto que ambos conceptos se desarrollan en la persona y 

frente a ciertos factores relacionados mayormente con trabajo. Por ejemplo, la 

propuesta de satisfacción laboral de Weinert (1985) afirma que la satisfacción es 

el conjunto de reacciones, sensaciones y sentimientos de un miembro de la 

organización frente a su trabajo. Se podría afirmar, entonces, que existe una 

relación directa entre ambos fenómenos, ya que los dos conceptos se desarrollan 

cuando la persona está realizando el trabajo, en el momento mismo. 

La satisfacción laboral difiere del compromiso con la tarea en dos 

sentidos. Primero, la satisfacción laboral puede ser experimentada en diversos 

niveles (satisfacción general y facetas específicas de la satisfacción) y está en 

función de las percepciones y sentimientos hacia el trabajo, mientras que el 

compromiso con la tarea es la satisfacción del trabajo en sí mismo (Alarcón y 

Lyons, 2011). Segundo, las investigaciones han demostrado que el compromiso 

con la tarea está directamente relacionado con las demandas del centro de 

trabajo, mientras que la satisfacción laboral está negativamente relacionada con 

las demandas del trabajo (Alarcon y Lyons, 2011). Los mismos autores explican 

que la exigencia y las demandas del trabajo podrían fomentar el compromiso con 

la tarea, pero pueden disminuir la satisfacción laboral. 

El compromiso con la tarea se refiere al momento en que se desempeña 

la persona, realizando sus diversas tareas; no contempla actitudes o percepciones 

sobre el trabajo que realiza, aunque se podría decir que estas impactan 

íntimamente sobre el compromiso del trabajador (Shuck, Ghosh, Zigarmi y 

Nimon, 2013).   

Asimismo, cuando se estudia el compromiso con la tarea hay que 

considerar que implica una decisión que el trabajador realiza para invertir sus 

recursos y esfuerzo en el trabajo.  
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Y es en este punto, que coincide con Kahn (2010), quien propone que los 

empleados eligen comprometerse cuando ellos sienten que pueden hacer la 

diferencia, cambiar la forma de pensar, añadir valor o ser parte de algo más 

grande que ellos mismos. Asimismo, el concepto de compromiso del trabajador 

destaca a la persona y el acto de estar comprometido más que una relación con 

la organización (Claxton, 2013). 

El estudio realizado por Yeh (2013) demuestra que los trabajadores 

comprometidos en el trabajo están mejor dispuestos a experimentar satisfacción 

laboral: los empleados altamente comprometidos, tuvieron altos índices de 

satisfacción laboral. Pareciera que el compromiso con la tarea es previo y 

fomenta la satisfacción laboral —posición que es contraria a la de otros autores, 

y conviene profundizar en su estudio—. Las personas comprometidas tienen 

disposición a sentir satisfacción por el trabajo realizado, y será importante 

identificar qué factores endógenos propician el compromiso de los empleados. 

 

1.3.2 El agotamiento laboral 
 

El agotamiento, también conocido como síndrome de burnout, se 

considera opuesto al compromiso con la tarea, dado que hay una desconexión 

con la tarea, cansancio físico y emocional, y actitudes negativas en el trabajo. 

Maslach (1997) definió el agotamiento laboral como un síndrome de 

agotamiento emocional que ocurre frecuentemente entre individuos que realizan 

su trabajo en contacto con otras personas. Según Maslach y Jackson (1981), los 

aspectos más resaltantes del agotamiento laboral son la despersonalización, el 

cansancio emocional y la falta de realización personal. 

La despersonalización se refiere al incremento de actitudes y 

sentimientos negativos acerca de las personas con quienes trata, y esto lleva a 

una percepción deshumanizada de los demás. El cansancio emocional es el 

aumento de los sentimientos negativos, de agotamiento emocional frente a los 

desafíos y exigencias del trabajo. Como resultado, el trabajador pierde interés y 

no se siente capaz de realizar bien su labor. La falta de realización personal 

predispone al trabajador a evaluarse de forma negativa a sí mismo y al trabajo. 
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Además, pierde el interés, muestra baja autoestima, irritabilidad, disgusto 

consigo mismo y ausencia de logros laborales. 

Según los estudios, el síndrome de agotamiento laboral se produce ante 

la ausencia de satisfacción laboral, el exceso de trabajo, la falta de supervisión y 

apoyo y la ausencia de motivación, entre otros factores. Ortega y López (2004) 

demuestran que la presencia de este síndrome afecta a los trabajadores en el lugar 

de trabajo, causando el deterioro de las relaciones con sus colegas; aumento del 

nivel de ausentismo, etc. Esto, claramente, afecta la satisfacción laboral. 

 Entonces se observa una fuerte relación inversa al compromiso con la 

tarea. Un ambiente de trabajo que mantiene trabajadores con poco compromiso 

con la tarea y agotados laboralmente, es poco motivador para la fuerza laboral, 

porque se hace visible rápidamente y puede bajar la moral del grupo. Se trata de 

una actitud ante el trabajo que se debe monitorear por las razones antes 

mencionadas y porque la organización es responsable por sus trabajadores y por 

brindarles trabajos desafiantes, enriquecedores, además debe conocer las causas 

de su falta de compromiso. El trabajo debe ser motivo de orgullo y realización, 

no lo contrario. 

 

1.3.3 El compromiso con la organización  
 

En el ámbito empresarial, el compromiso con la organización se da en 

los trabajadores y se refiere al grado de dedicación y apego que han desarrollado 

hacia la empresa en donde trabajan. A través de los años, el concepto de 

compromiso organizacional ha sido bastante estudiado, dado que está 

relacionado con otras variables ligadas al desempeño del trabajador y con sus 

intenciones de dejar o pertenecer a la empresa. 

Porter y Lawler (1965) definen el compromiso organizacional como el 

deseo de realizar elevados esfuerzos por el bien de la institución, el anhelo de 

permanecer en la misma y aceptar sus principales objetivos y valores. También 

se entiende el compromiso organizacional como una actitud manifestada por los 

trabajadores que han desarrollado un vínculo psicológico, identificación e 

involucramiento con la organización (Mowday, 1982).  
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Uno de los más conocidos enfoques abordado desde el punto de vista 

psicológico es el de Meyer y Allen (1991), quienes enfatizan que «el 

compromiso es un estado psicológico que caracteriza las relaciones de los 

empleados con la organización y tiene implicancias en sus decisiones de 

continuar o dejar de pertenecer a la organización» (p. 372). Estos investigadores 

proponen un modelo multidimensional para explicar el compromiso 

organizacional, conformado por tres componentes: afectivo, continuidad y 

normativo. Los trabajadores con un fuerte compromiso afectivo permanecen 

porque ellos lo quieren; aquellos con fuerte compromiso de continuidad, porque 

ellos lo necesitan, y aquellos con un compromiso fuerte y normativo, porque 

ellos deben hacerlo. 

El compromiso afectivo muestra el vínculo psicológico hacia la 

organización, el compromiso de continuidad representa los costos asociados con 

dejar la organización, y el compromiso normativo denota una obligación de 

permanecer en la organización. El compromiso afectivo es considerado como un 

importante componente del compromiso, más que el normativo y el de 

continuidad, debido a su impacto en la decisión de permanecer o no en la 

organización (Meyer y Allen, 1991). 

De hecho, algunos autores consideran que este componente afectivo tiene 

una directa influencia sobre la satisfacción laboral. Los tres componentes del 

compromiso organizacional capturan tres distintas dimensiones del compromiso, 

y todas ellas tienen influencias sobre la efectividad de los trabajadores en la 

organización (Uraon, 2018). La suma de estos componentes refleja el nivel de 

compromiso, y también se puede entender que las personas tienen más 

desarrollado un componente que otros. Y esto se configura como la base del 

modelo de medición del compromiso organizacional de Meyer y Allen.  

 Qureshi, Hayat, Ali y Sarwat (2011) definen el compromiso 

organizacional como el sentimiento de servicio que un empleado tiene hacia la 

misión global de la empresa. Este compromiso también se puede definir como 

un componente básico para analizar y aclarar las conductas de los empleados en 

su organización (Wombacher y Felfe, 2017). Además, es un sentido de 

dedicación, disposición a esforzarse e intención de mantener el empleo en una 
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empresa en particular durante un período prolongado de tiempo (Das, Byadwal 

y Singh, 2017). 

Otro punto de vista es el de Abou Hashish (2017), quien definió el 

compromiso organizacional como el poder relativo de la identificación de un 

individuo con una asociación en cada organización específica. Demuestra que 

puede caracterizarse por tres factores: 1) una creencia poderosa en los objetivos 

y valores de la organización y su aceptación; 2) la voluntad de ejercer un esfuerzo 

considerable en nombre de la organización, y 3) la necesidad poderosa de cuidar 

la membresía dentro de la organización. Entonces, se puede afirmar que el 

compromiso organizacional está basado en una fuerte relación e identificación 

del trabajador con la empresa. 

El compromiso organizacional o lealtad de los colaboradores es definido 

por Newstrom (2011) como el grado en el que un colaborador se identifica con 

la organización y desea seguir participando activamente en ella. El autor sostiene 

que el compromiso es habitualmente más fuerte entre los colaboradores con más 

años de servicio en una organización, aquellos que han experimentado éxito 

personal en la empresa y quienes trabajan en un grupo de colaboradores 

comprometidos. 

Es importante estudiar el compromiso organizacional porque los 

empleados comprometidos suelen mantener un buen nivel de asistencia, ayudan 

en la formación de los nuevos miembros, son participativos, siempre dispuestos 

a ayudar a la empresa y a respetar sus políticas, y viven la cultura organizacional. 

Además, desarrollan fidelidad y no están tan dispuestos a abandonar fácilmente 

la empresa. 

Se dice que los empleados antiguos tienen mayor posibilidad de estar 

comprometidos (Newstrom, 2011) porque han alcanzado algunas metas, 

superado retos y dificultades. Si es así, el compromiso es una actitud que se 

desarrolla en el tiempo, pero a la vez es un reto importante para generar las bases 

para el compromiso en los empleados más jóvenes de la organización, quienes 

tienden a evaluar en corto tiempo si podrán lograr sus objetivos en la 

organización (Maier y Brunstein, 2001). Diferentes definiciones se han 

estudiado sobre el compromiso organizacional, pero tal como propusieron 
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Mathieu y Zajac (1990), todas ellas tienen un punto en común y es que se 

considera como un enlace de la persona a la organización. 

 

1.3.4 Factores endógenos que influyen en el compromiso 

 

A continuación, se presenta un breve detalle de los factores endógenos  

encontrados que afectan al compromiso, considerando tanto el compromiso 

organizacional como el compromiso con la tarea. 

 

Construcción del puesto 
 

Ser parte activa de la construcción de las actividades del puesto se ve, 

hoy en día, como una estrategia para retener talento valioso para una 

organización. Las organizaciones requieren colaboradores que generen valor, 

que aporten a través de su buen trabajo e iniciativa; en suma, se requiere gente 

comprometida.  

Según las investigaciones de León, María y Arnold (2016), se requiere 

involucrar al trabajador en consenso con su jefe, en el diseño de las actividades 

y funciones que le demanda su puesto, teniendo en cuenta las necesidades de la 

empresa y las expectativas del empleado. 

La construcción del puesto (job crafting), consiste en modificar las 

actividades o tareas del puesto para que el propio trabajador, cumpliendo los 

objetivos, pueda realizar un trabajo más motivador. Y los cambios pueden ser 

diversos o incluso muy sutiles. Su influencia en el compromiso con la tarea se 

da porque al participar en el rediseño del puesto, el trabajador asume una 

posición más activa en la empresa y cambia su percepción sobre la tarea (ver la 

Tabla 26). 

 

Tabla 26 Construcción del puesto 

Autores Data o base de estudio Muestra Hallazgos 

León, María 

y Arnold 

(2016) 

Encuesta aplicada en 

industrias de minería y 

manufactura en 

Sudáfrica. 

470 trabajadores. La construcción del 

puesto favorece el 

compromiso con la 

tarea. 

Fuente: Web of Science (2018). 
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La realización de los objetivos personales  

 

Cómo alinear los objetivos personales con los objetivos organizacionales 

es una realidad que favorece el compromiso organizacional. Según un estudio 

de Maier y Brunstein (2001), los trabajadores nuevos tratan de valorar si tendrán 

oportunidad de desarrollarse personalmente desde los primeros meses de trabajo 

en una empresa. Y si ven favorable esta oportunidad, se desarrollará en ellos el 

compromiso. El mismo estudio también determinó que la posibilidad de 

desarrollarse y lograr sus metas personales dependerá de la calidad y apoyo de 

los jefes (ver la Tabla 27). 

 

Tabla 27 Alineación de los objetivos personales 

 

Autores Data o base de 

estudio 

Muestra Hallazgos 

Maier y 

Brunstein 

(2001) 

Se aplicaron tests a 

trabajadores alemanes 

de diversos sectores. 

Se obtuvo en tres 

períodos distintos a 

trabajadores recién 

ingresados. Luego, a 

las 20 semanas, 4 y 8 

meses. 

81 participantes. Cuando la empresa 

atiende los objetivos 

personales de sus 

nuevos trabajadores 

genera compromiso. 

Fuente: Web of Science (2018). 

 

Balance entre trabajo y vida 
 

El adecuado balance entre los intereses de la vida y los del trabajo 

incentivan la satisfacción del trabajador y también el compromiso con la 

organización. Algunas personas logran por sus propios medios conseguir ese 

balance, pero en otros casos es necesario la figura del jefe, quien modera el 

conflicto trabajo-vida. También es importante que la organización muestre una 

orientación hacia dicho balance, a través de políticas y decisiones que moderen 

la carga laboral. 
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Cuando las personas perciben que la empresa se preocupa por su realidad 

personal, desarrollan mayor satisfacción y compromiso, porque sienten que la 

empresa se interesa y le preocupa como trabajador (ver la Tabla 28). 

 

Tabla 28 Balance trabajo y vida 

 

Autores Data o base de 

estudio 

Muestra Hallazgos 

Deery y Jago 

(2015) 

Revisión de la 

literatura 

- Hay una relación 

entre el balance 

trabajo y vida y la 

satisfacción laboral y 

compromiso. 

Fuente: Web of Science (2018). 

 

Florecimiento 
 

El florecimiento es un estado en el que los trabajadores se encuentran en 

crecimiento, en desarrollo y energizados, de forma que están satisfechos con su 

trabajo, productivos y comprometidos con el futuro de la empresa. Este estado 

es y debe ser promovido por la organización.  

Según Spreitzer et al. (2012), el florecimiento tiene dos componentes. En 

primer lugar, la vitalidad. Esta se refiere a la sensación de sentirse vivo, 

apasionado y emocionado; los trabajadores que denotan esta característica 

tienden a contagiar estas emociones a sus compañeros, mejorando el ambiente 

laboral. En segundo lugar, el aprendizaje. Este se refiere a la búsqueda constante 

por obtener nuevos conocimientos; los trabajadores que presentan esta 

característica no se encuentran satisfechos con el statu quo, son personas 

autodidactas que tratan de encontrar oportunidades para obtener más 

conocimiento. 

Acorde con los resultados de la investigación, los trabajadores que 

cumplen con las características de el florecimiento mostraron un 16% mejor 

desempeño general en el trabajo y un 125% menos de desgaste que sus 

compañeros. Asimismo, un 32% estuvo más comprometido con la organización 

(ver la Tabla 29). 
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Tabla 29 Florecimiento 

 

 

Autores 
Data o base de 

estudio 
Muestra Hallazgos 

Spreitzer, 

Porath y 

Gibson 

(2012) 

Revisión de la 

literatura y estudio de 

casos. 

Casos estudiados 

en Estados 

Unidos. 

Los jefes pueden fomentar 

trabajadores que denoten 

vitalidad, satisfacción y 

compromiso con la tarea. 

Fuente: Web of Science (2018). 

 

Ética laboral 
 

La ética laboral se refiere al conjunto de valores que las empresas 

promueven entre sus trabajadores, los cuales sirven de referencia para el 

funcionamiento diario de la organización. La presencia de ética transmite mucho 

de la cultura de la organización. Se ha estudiado cómo, en las empresas que 

promueven prácticas éticas, se genera un clima laboral ético y los trabajadores 

lo perciben como un ambiente seguro para trabajar, y esto favorece al 

compromiso organizacional (Schwepker Jr, 2001; Pathardikar et al., 2016). 

Sin embargo, hay una fuerte relación con el estilo de dirección, pues es 

el jefe quien propicia un ambiente ético laboral. Y, sobre todo, se requiere de 

actos explícitos de institucionalización, como el entrenamiento de los gerentes 

en la ética (ver la Tabla 30). 

 

Tabla 30 Ética laboral 

 

Autores Data o base de 

estudio 

Muestra Hallazgos 

Schwepker 

(2001) 

Cuestionario aplicado 

a personal de venta de 

empresas comerciales 

de Estados Unidos. 

152 vendedores. Hay una relación 

positiva entre el 

clima organizacional 

ético y la 

satisfacción de los 

vendedores y el 

compromiso 

organizacional. 

Pathardikar, 

Sahu y 

Jaiswal (2016) 

Encuesta aplicada a 

ejecutivos del sector 

financiero de India. 

267 ejecutivos. Las prácticas éticas 

en el trabajo tienen 

un resultado positivo 

sobre el compromiso 

con la organización. 
Fuente: Web of Science (2018) 
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Procesos de gestión del conocimiento 

 

La implementación de un proceso de gestión del conocimiento en un 

sector financiero ha permitido demostrar la importancia del proceso para generar 

satisfacción laboral, compromiso con la organización y mejora del desempeño 

de los trabajadores. Chatzoudes et al. (2015) en un estudio desarrollado en el 

sector bancario de Grecia, demuestran que, si el trabajador se siente satisfecho 

con el conocimiento y la información que la compañía ofrece para la ejecución 

de sus trabajos, además de estar satisfechos laboralmente se sentirán 

comprometidos con la organización. Hay que aclarar que esta afirmación se 

aplica a trabajadores que gestionan conocimientos, no ha sido demostrado en 

operaciones fabriles, por ejemplo, donde el trabajo es más operativo (ver la 

Tabla 31). 

 

Tabla 31 Proceso de gestión del conocimiento 

 

Autores Data o base de 

estudio 

Muestra Hallazgos 

Chatzoudes, 

Chatzoglou y 

Vraimaki 

(2015) 

Cuestionario aplicado 

a trabajadores del 

sector bancario de 

Grecia. 

211 empleados. Un adecuado proceso 

de información que 

permita acceder al 

conocimiento 

favorece al 

compromiso con la  

organización y el 

desempeño. 

Fuente: Web of Science (2018). 

 

 

Compatibilidad persona-organización 
 

La compatibilidad entre la persona y la organización para la cual trabaja 

describe la compatibilidad entre los objetivos individuales y de la organización, 

preferencias o necesidades individuales y los sistemas organizacionales y la 

personalidad y el clima organizacional (Farzaneh et al., 2014). Y la 

compatibilidad de la persona y el trabajo se refiere a los requerimientos para el 
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puesto que debe reunir la persona para desempeñar las funciones eficientemente. 

Según Farzaneh et al. (2014), ambas compatibilidades promueven el 

compromiso organizacional (ver la Tabla 32). 

 

Tabla 32 Compatibilidad persona-organización 

 

Autores 

 

Data o base de 

estudio 

Muestra Hallazgos 

Farzaneh, 

Farashah y 

Kazemi 

(2014) 

Cuestionario aplicado 

en empresa de 

transporte de gas, Irán. 

412 empleados. La congruencia 

persona-trabajo y 

persona-organización 

propicia el 

compromiso 

organizacional. 

Fuente: Web of Science (2018). 

 

Se observa que todos los factores influyen también en la satisfacción 

laboral, y tiene sentido, pues observamos que la mencionada satisfacción 

propicia el compromiso. A continuación, la Figura 4 resume los seis factores 

endógenos mencionados en esta sección: objetivos personales, florecimiento, 

ética laboral, compatibilidad persona-organización, procesos de gestión del 

conocimiento y balance vida-trabajo. 

 

1.3.5 Problemática de la falta de satisfacción laboral y el 

compromiso 
 

Es indudable que, al mismo tiempo que las empresas evolucionan, otros 

factores aparecen, y la influencia que estos tienen en la satisfacción laboral y el 

compromiso se hace más variada. Un factor muy importante es el estilo de 

liderazgo, y estará basado en su formación, creencias, experiencias, personalidad 

y las políticas definidas por la organización. Incluso el estilo de sus superiores, 

que influye o dirige sus acciones. 

Las personas satisfechas laboralmente y comprometidas trabajan más y 

mejor. Y esta afirmación solo se materializa cuando el ambiente de trabajo es 

favorable para todos los que forman parte de él. 
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Figura 4 Factores que afectan positivamente al compromiso 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Diversos estudios, ya explicados, coinciden en señalar la importancia del 

jefe, el estilo de liderazgo en la organización, cómo es responsable del éxito o 

del fracaso a la hora de conseguir un buen ambiente de trabajo. Sus acciones, 

decisiones y estilo influyen decididamente sobre los trabajadores (Abelha et al., 

2018; Akinlawon y Shamila, 2018; Anderson, Baur, Griffith y Buckley, 2017). 

Los estudios llevados a cabo por organizaciones como Gallup muestran 

que muchas personas que deciden cambiar voluntariamente de trabajo lo hacen 

principalmente por “desavenencias con sus superiores” (Gallup, 2017). Se 

necesita cambiar el estilo de liderazgo, más que un jefe, un facilitador y 

desarrollador de personas. 

Si aunamos el estilo de liderazgo a la cultura regional, se confunde mucho 

la figura del jefe con una visión paternalista, y sabemos que un buen jefe enseña, 

dirige, pero también corrige y controla, lo que significa que “los jefes no son 

siempre queridos” por el personal que no trabaja adecuadamente; pero un jefe 

que corrige y se interesa por ayudar también a su personal es bien visto. Y es que 
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no es frecuente encontrar jefes que entiendan adecuadamente el gobierno de las 

personas, que demanda enseñanza, acompañamiento y también corrección, bajo 

el principio del respeto y el cuidado a las personas.   

Además, hay situaciones en la vida personal de los trabajadores que 

afectan su trabajo. Aunque es algo natural, muchos jefes no lo entienden y 

generan más presión para que la persona se concentre solamente en el trabajo. 

Esto es resultado de una corta visión o falta de entendimiento antropológico de 

la naturaleza humana, de parte de los jefes, que termina causando en sus 

colaboradores estrés o enfermedades de diversos tipos y en el retiro del trabajo. 

Si bien es cierto que este aspecto no es una realidad desconocida, también es 

cierto que todavía es poco el esfuerzo por cuantificar el impacto del estilo de 

liderazgo sobre la satisfacción laboral y el compromiso, a pesar de que existen 

múltiples estudios que correlacionan fuerte y positivamente la satisfacción en el 

trabajo y el compromiso con la productividad del colaborador, y esta con las 

rentas finales. 

Hemos podido entender mejor los conceptos de la satisfacción laboral, el 

compromiso con la tarea y con la organización, y esto nos ha permitido detectar 

que hay aspectos de la satisfacción personal que no son evaluados o estudiados 

a profundidad y que conviene analizar. Este estudio posibilitará un mejor 

conocimiento de las relaciones entre la satisfacción personal y las actitudes hacia 

el trabajo. 
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CAPÍTULO 2  

OBJETIVOS Y PREGUNTAS DE LA INVESTIGACIÓN 

 

 

2.1 Objetivo general  

 

El objetivo general de esta investigación es contribuir al entendimiento 

de la influencia que la satisfacción personal tiene sobre la satisfacción laboral y 

esta, a su vez, sobre el compromiso de los trabajadores, tanto con la tarea como 

con la organización para desarrollar políticas organizacionales que tengan en 

cuenta esta relación.   

Se trata de estudiar la satisfacción laboral y el compromiso desde una 

preocupación por la persona en sí misma y no solamente como un medio de 

producción al servicio de la organización. Esta visión se integra en un enfoque 

más amplio para analizar las organizaciones desde una ‘perspectiva bifocal’: la 

persona y la organización. Este enfoque trata de ver que la colaboración en las 

dos direcciones es igual de relevante. El enfoque en la organización lleva a 

centrar los esfuerzos en cumplir los objetivos que se propone en su visión y 

misión a través del trabajo de sus colaboradores. El enfoque en las personas 

supone el interés de la empresa en entender las necesidades y objetivos 

personales de sus trabajadores, contribuyendo al logro y conformando un medio 

para que los trabajadores se desarrollen. 

La intención final es que gracias a esta perspectiva bifocal se promuevan 

ambientes laborales humanistas. Que sean desarrolladores y respetuosos de la 

persona, como también productivos y eficientes. En consecuencia, el estudio de 

las interacciones entre la satisfacción personal y la satisfacción laboral permitirá 

conocer mejor la manera de implementar políticas humanistas que faciliten la 

consideración de la persona como parte esencial del proyecto compartido de 

colaboración. 

 

 

 



117 
 

2.2 Objetivos secundarios 

 

Los objetivos secundarios de esta investigación son: 

• Promover el entendimiento de los factores que propicien positivamente 

la satisfacción laboral.  

• Estudiar cómo la satisfacción personal puede incentivar la satisfacción 

laboral, descubriendo qué aspectos de la vida personal pueden ser más 

significativos. Este conocimiento en manos de las empresas podría 

ayudar mucho a la gestión y dirección de personal. 

• Descubrir cómo promover el compromiso con la tarea entre los 

trabajadores y también el compromiso con la organización, desde la 

satisfacción laboral y personal. 

• Entender las relaciones de las principales variables del estudio con las 

variables de control, como edad, género, tiempo de servicio, tipo de 

contrato, entre otros. 

• Estudiar estas relaciones entre las empresas peruanas, especialmente de 

los sectores comercial, industrial y de servicios. 

• Brindar estrategias específicas que ayuden a los líderes a dirigir las 

empresas con un enfoque bifocal, centrado en la satisfacción y 

compromiso de sus trabajadores, así como en la visión y misión de la 

organización. 

 

2.3 Preguntas de la investigación 

 

Luego de estudiar y entender los diversos conceptos, se plantea analizar 

las relaciones entre la satisfacción personal y la satisfacción laboral, el 

compromiso con la tarea y el compromiso con la organización. La medición de 

diversos aspectos de la satisfacción personal es interesante para determinar si 

existe alguna relación sobre la satisfacción laboral. Entonces, las siguientes 

preguntas planteadas son: 

¿Qué aspectos de la satisfacción personal tienen relación con la 

satisfacción laboral? 
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¿La satisfacción personal debería evaluarse cuando medimos la 

satisfacción laboral?  

¿La organización debe intervenir en solucionar aspectos personales de 

sus trabajadores? 

¿La organización puede intervenir en brindar soluciones a la 

problemática personal de sus trabajadores? 

 

Asimismo, en esta investigación se considera que los rasgos de personalidad, 

sentimientos y actitudes hacia la vida son importantes para entender la 

satisfacción laboral; entonces, se plantean los siguientes cuestionamientos: 

¿Se deben conocer los rasgos de personalidad para evaluar si un 

trabajador puede sentirse satisfecho laboralmente? 

¿Debe haber políticas de contratación en la organización, que limiten la 

contratación con rasgos negativos de personalidad? 

¿Se puede evaluar el nivel de satisfacción personal en un trabajador? 

 

En cuanto a las actitudes hacia el trabajo, este estudio analiza el 

compromiso, dado que tiene una connotación de lealtad o adherencia a la 

empresa. Entendiendo las diferencias entre el compromiso con la tarea y el 

compromiso con la organización, surgen las siguientes interrogantes: 

¿Qué aspectos laborales se relacionan con el compromiso con la 

organización?  

¿Es la satisfacción laboral previa al compromiso con la tarea?  

¿Tiene la satisfacción personal alguna relación con el compromiso? 

 

De la revisión de la literatura y la propia observación del mercado laboral 

peruano, es posible ver que el trabajador está cambiando y que demanda mayores 

y mejores condiciones de trabajo; por ello, se busca responder a las preguntas:  

¿Se está promoviendo trabajo productivo y desarrollador para el 

trabajador?  

¿Se está estudiando la satisfacción laboral por los beneficios para la 

organización o para el beneficio del trabajador? 
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Estos cuestionamientos y objetivos de la investigación nos llevan a 

plantear las siguientes hipótesis: 

H1: Cuando el trabajador se siente satisfecho personalmente, es 

posible que impacte en su satisfacción laboral. 

H2: El trabajador satisfecho laboralmente se siente comprometido con 

su trabajo. 

H3: El trabajador satisfecho laboralmente se siente comprometido con 

su empleador. 

 

A fin de validar la consistencia de esta propuesta de investigación se 

desarrolló la matriz de consistencia, que se detalla en el Anexo 3. 

Los objetivos y preguntas planteadas en este estudio reflejan el interés 

por entender mejor la relación de la satisfacción personal con las actitudes hacia 

el trabajo. Con una perspectiva más amplia, a la que llamamos “enfoque bifocal”, 

orientado tanto hacia la persona como hacia la organización, llegamos a plantear 

las tres hipótesis mencionadas, que buscaremos validar, tal como se detalla en el 

siguiente capítulo. 
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CAPÍTULO 3  

PARADIGMA Y METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN 

 

 

3.1 Paradigmas de la investigación 

 

En este capítulo se presentará la metodología aplicada en todo el proceso 

de la investigación. El estudio se configura como un proceso de investigación 

cuantitativa y cualitativa. Cualitativa por haber realizado una amplia revisión de 

la literatura científica. Cuantitativa debido a la utilización de una base de datos 

obtenida a través de encuestas y del posterior análisis estadístico para evaluar la 

certeza de las hipótesis formuladas. Asimismo, su diseño es no experimental, al 

no darse una manipulación deliberada de variables.  

El estudio tiene un corte transversal porque se recogieron los datos en un 

solo momento para su posterior análisis. Finalmente, es un estudio de tipo 

correlacional, ya que tiene como objetivo evaluar la relación entre las variables 

elegidas: satisfacción personal, satisfacción laboral, compromiso con la tarea y 

compromiso con la organización. 

 

3.2 Metodologías utilizadas 

 

3.2.1 Encuesta 
 

Para validar las hipótesis, se diseñó un cuestionario que permitió obtener 

información necesaria para entender las relaciones entre las variables y 

posteriormente encontrar un sustento estadístico que demuestre las relaciones 

antes propuestas (ver el Anexo 4). 

La encuesta propuesta consta de cinco secciones, que corresponden a la 

satisfacción personal, los cinco grandes factores de la personalidad, satisfacción 

laboral, compromiso con la tarea y compromiso organizacional.  

 

Composición de la encuesta 
 

La primera sección del cuestionario está conformada por las preguntas 

que corresponden a la satisfacción personal. Estas fueron adaptadas de la sexta 
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ronda de la Encuesta Social Europea (ESS, por las siglas en inglés de European 

Social Survey), del período 2012/20131, que planteó interrogantes sobre el 

bienestar subjetivo personal y social de los entrevistados (European Social 

Survey, 2012). 

Se eligieron preguntas de los módulos C y D, y fueron excluidas aquellas 

referidas a inmigración y democracia, por no tener relación con las variables. 

Asimismo, hubo que modificar la redacción porque la forma de aplicar la 

encuesta fue distinta de la utilizada en la ESS y, por tanto, las preguntas debían 

ser formuladas de manera directa. Se optó por este cuestionario por el diseño 

orientado al bienestar subjetivo, que mide sentimientos sobre felicidad, familia, 

amigos, seguridad, religión, salud, entre otros, y también evalúa sentimientos y 

actitudes (European social Survey, 2015). Además, el cuestionario se adaptó con 

el propósito de acortar su extensión y obtener información sobre la satisfacción 

personal para relacionarla con la satisfacción laboral.  

En la sección correspondiente a los rasgos de la personalidad, la escala 

utilizada es la propuesta por John, Donahue y Kentle (1991), es decir, el 

Inventario de los Cinco Grandes (BFI, por las siglas inglesas de Big Five 

Inventory), conformado por 44 ítems con frases que contienen adjetivos que 

caracterizan cada rasgo de la personalidad. Esta elección permite relacionar las 

variables con la personalidad, lo que se considera importante al estudiar las 

actitudes hacia el trabajo. 

En cuanto a la sección sobre el compromiso con la tarea, se empleó el 

cuestionario proveniente de la Escala de Compromiso Laboral de Utrecht 

(UWES, por las siglas en inglés de Utrecht Work Engagement Scale), que ha 

sido validada por otros estudios (Nunnaly y Bernstein, 1994; Salanova, 

Schaufeli, Llorens, Pieró y Grau, 2000). En esta se incluyen ítems 

correspondientes a las tres categorías (vigor, dedicación y absorción), de modo 

que se obtienen diez preguntas (Schaufeli, Bakker y Salanova, 2006). También 

se decidió elegir solo algunas preguntas representativas, dada la longitud de la 

encuesta original completa. 

                                                           
1https://www.europeansocialsurvey.org/docs/round6/fieldwork/spain/spanish/ESS6_questionna

ires_ES_spa.pdf 
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En lo referente al compromiso organizacional, la encuesta se basa en la 

escala propuesta por Jaros (2007), que es una versión resultante de un análisis 

exhaustivo de la escala propuesta por Allen y Meyer (1990), ofreciendo una 

versión mejorada que incluye los tres componentes propuestos por los autores 

originales, el compromiso afectivo, el compromiso normativo y el compromiso 

de continuidad. Debido a la longitud de la encuesta original, también se adaptó, 

considerando algunas preguntas que reflejen el compromiso afectivo, normativo 

y de continuidad. 

Finalmente, para medir la satisfacción laboral se decidió utilizar la 

encuesta proveniente del estudio realizado por Macdonald y MacIntyre (1997), 

que validan un cuestionario basado especialmente en la medición de la reacción 

hacia las características del trabajo. Este modelo es muy versátil, breve y 

genérico, y se puede aplicar a un amplio rango de grupos ocupacionales. 

 

Una vez estructurada la encuesta, se envió el formato propuesto a 

profesionales académicos; cuatro de ellos de la Universidad de Piura y uno de la 

Universidad de Navarra. Asimismo, para probar la comprensión de las preguntas 

se distribuyeron encuestas a diversos trabajadores con el perfil buscado. Como 

resultado de estas validaciones, aplicamos correcciones a la escala, al formato y 

al estilo de redacción de las preguntas. 

Sabiendo que la relación entre satisfacción personal y laboral puede ser 

bidireccional, pretendemos profundizar en la relación de la satisfacción personal 

sobre la satisfacción laboral, únicamente en este sentido. Dado que consideramos 

que no se han estudiado que aspectos de la satisfacción personal son los que más 

influyen en la satisfacción laboral. 

La investigación propuesta pretende hallar las relaciones —a nivel 

general y en base a sus componentes— entre la satisfacción personal, la 

satisfacción laboral, el compromiso con la tarea y el compromiso con la 

organización. 

La Figura 5 esquematiza lo que se busca demostrar con cada 

componente de estudio. 
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Figura 5 Esquema de variables de estudio y sus relaciones 
 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

3.2.2 Delimitación de la muestra 
 

En la actualidad, según el reporte económico semestral 2019 del Instituto 

Nacional de Estadística e informática del Perú (INEI), los sectores que han 

contribuido más a la producción nacional y que por lo tanto impulsan la 

economía del país son comercio y otros servicios, sectores que logramos abarcar 

encuestando a algunas empresas de este corte. 

Por otro lado, la mayoría de las empresas encuestadas pertenecen a la 

categoría de pequeñas y medianas empresas (PYMES). Este tipo de empresas se 

han convertido en un actor importante en la economía peruana ya que 

representan el 99.5% del número de empresas a nivel nacional (COMEX PERÚ, 

2019), además de contribuir a la creación del empleo e incrementar el Producto 

Bruto Interno. 

En base a esta realidad, invitamos a participar a empresas pequeñas y 

medianas de la ciudad de Lima, que mayoritariamente se encuentran en los 

sectores de servicios, comercial y algunas del sector industrial. 

Para la recolección de datos, se establecieron previamente ciertos 

criterios en cuanto a la procedencia de los trabajadores encuestados. Los criterios 

establecidos dictaban que las organizaciones invitadas a participar en la encuesta 

debían ser de corte empresarial y pertenecientes al sector privado. Se excluyeron 

empresas del sector público o que tuvieran relación con este. También fueron 

excluidos los sectores de la salud y educación (instituciones como clínicas y 

universidades no formaron parte del estudio), debido a las características 

particulares de los trabajadores de estos sectores.  
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El criterio para conformar el público objetivo del estudio fue la 

diversidad y, para eso, se buscó llegar a la mayor cantidad de trabajadores de las 

empresas encuestadas y no se excluyó por ninguna razón a algún tipo de 

trabajador, puesto que la intención era abarcar la mayoría de las posibilidades. 

En este sentido, se trató de obtener datos de todos los niveles jerárquicos, desde 

operarios hasta gerentes de las instituciones. Por otro lado, cabe resaltar que la 

encuesta fue libre y anónima para los participantes, a quienes se les indicó que 

sus superiores no tendrían acceso a las respuestas, a fin de que no existieran 

motivos para que distorsionaran sus respuestas. Cabe precisar que tres empresas 

solicitaron los resultados del estudio y, de acuerdo con lo ofrecido, se les envió 

un reporte general sobre los resultados obtenidos. 

 

3.2.3 Recolección de datos 

 

A través de cartas, se convocó a participar del estudio a 50 empresas de 

comercio, industria y servicios con locales en la ciudad de Lima, solicitando que 

sus trabajadores contestaran el cuestionario de forma anónima. En la carta se 

explicaba el objetivo de la encuesta y también las características del estudio. 

Algunas organizaciones solicitaron una declaración jurada de confidencialidad 

(ver los Anexos 1 y 2). 

Como resultado de esta convocatoria, y tal como aparece en la Tabla 33, 

fueron encuestadas diez empresas de servicios comerciales, servicios 

profesionales, naviera, consultoría, ingeniería, seguridad y de alimentos y 

bebidas. 

Adecco, empresa consultora que ofrece una amplia variedad de 

soluciones integrales en el área de Recursos Humanos.  

Corporación Primax, empresa comercial con una red de grifos para venta 

de combustibles variados a instituciones y al público general.  

Lari contratistas, perteneciente al Grupo Lari, ofrece servicios integrales 

técnicos para los sectores de telecomunicación, energía, construcción, comercio 

y servicios en general.  

Josfel, empresa industrial dedicada a la fabricación y comercialización 

de luminarias, y es parte del grupo Luxiona.  
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Obrainsa es una constructora de infraestructuras, dirigida a los sectores 

público y privado y concesiones. Se especializa en la construcción de obras de 

envergadura.  

G4S, organización que brinda servicios y soluciones de seguridad, a 

través de personal especializado y entrenado.  

Naviera Transgas cuenta con una flota propia de buques tanque clase 

gaseros y petroleros para la prestación de los servicios de transporte marítimo de 

hidrocarburos (petróleo crudo y derivados, gas licuado de petróleo y químicos).  

One SAC es una empresa dedicada y especializada en la 

comercialización de vehículos seminuevos de las marcas más importantes del 

mercado automotriz del país.  

Charlotte, compañía de alimentos y bebidas que dirige sus propios 

restaurantes, y también atiende en concesión los comedores de diversas 

instituciones.  

Perfumerías Unidas es una empresa peruana de distribución y retail que 

representa las marcas más exclusivas y reconocidas de perfumería, cuidado 

personal y accesorios de lujo a nivel internacional. 

El ítem “Otros” considera diversas personas que supieron del estudio y 

participaron voluntariamente. 

El proceso de aplicación de las encuestas inició en noviembre de 2016 y 

concluyó en marzo de 2018, recolectando 509 encuestas, de las cuales fueron 

válidas 474. Fue un período de largas esperas porque las empresas demoraban 

en otorgar los permisos de aplicación de la encuesta. Incluso se recibieron varios 

rechazos. 

Por otro lado, las empresas que aceptaron participar en el estudio 

solicitaban esperar el mejor momento para aplicarlas (a fin de no afectar sus 

campañas o por no interrumpir sus estudios de clima laboral) pero, en sí, el 

proceso fue rápido una vez que se consiguió el permiso. La ayuda de un alumno 

fue muy importante para completar las visitas a las empresas. 

Para la recolección de datos se utilizaron dos métodos, dependiendo de 

los requerimientos y permisos particulares a cada empresa. Se aplicaron 421 

encuestas de forma física y 88 de forma virtual, de modo que cada empresa tuvo 
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la libertad de decidir cuál de las dos opciones se adecuaba mejor a sus 

posibilidades.  

 

Tabla 33 Empresas encuestadas 

 

Empresa 

Número 

de 

encuestas 

Porcentaje 

de 

participación 

Adecco (www.adecco.com.pe) 119 
23% 

Primax (www.primax.com.pe) 97 
19% 

Lari (www.grupolari.com) 94 
19% 

Josfel (www.luxiona.com/josfel) 55 
11% 

Obrainsa (www.obrainsa.com.pe) 43 
8% 

G4S(seguridad) (www.g4s.com/es-pe) 20 
4% 

Naviera Transgas (www.transgas.com.pe) 16 
3% 

One SAC (www.one.com.pe) 14 
3% 

Charlotte (www.charlotte.com.pe) 9 
2% 

Perfumerías Unidas (www.perfumeriasunidas.com) 5 
1% 

Otros 37 
7% 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Se observó que el método más efectivo fue la encuesta física, debido a 

que se podía hacer el seguimiento a las personas que respondían la encuesta en 

la empresa; siendo más efectivo aún si las personas a cargo de la investigación 

la aplicaban directamente. A diferencia de la forma virtual, al aplicar físicamente 

la encuesta había una mayor probabilidad de obtener encuestas mal llenadas o 

incompletas, sobre todo en los casos en los que la misma empresa aplicó la 

encuesta. 

Composición de la muestra 
 

Luego de la encuesta realizada se efectuó un análisis de las variables de 

control para tener un mejor conocimiento del público que participó en el estudio. 

La composición se aprecia en la Tabla 34, y es interesante observar que los 

resultados concuerdan bastante con las características de la población de Lima. 
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La población según el sexo muestra una cantidad similar de hombres y 

mujeres trabajadores. Coincide con el último del censo poblacional de Lima, en 

el que se ve la misma tendencia. Existe una concentración mayor de trabajadores 

entre 25 y 40 años, y una porción muy significativa de trabajadores muy jóvenes 

y menores de 25 años. Esto permite afirmar que está mayormente constituida por 

Millenials (Generación Y) y Generación Z.  

Por otra parte, la distribución de los encuestados por el nivel jerárquico 

que ocupa en la empresa ha sido bastante variada: 23% de operarios, 47.4% de 

personal administrativo, 24% de gerentes e incluso un 7% de practicantes. Esto 

significa que se logró el objetivo de encuestar y obtener diversidad en la muestra. 

Mayormente, la población encuestada está conformada por trabajadores 

administrativos, lo cual es representativo en una empresa comercial o de 

servicios. 

El 7% de practicantes es bastante bajo, dada la gran población juvenil 

que practica en las empresas, de acuerdo con la legislación laboral vigente. El 

tiempo de servicio refleja que la mayoría del personal (48%) tiene menos de dos 

años de experiencia en la empresa, y esto puede entenderse como una alta 

rotación de gente joven.  

También se aprecia un elevado porcentaje de personal soltero (71%), que 

podría reflejar una tendencia de parejas que conviven o que están divorciadas en 

la ciudad de Lima. Además de la actual propensión que tienen los jóvenes por 

casarse en una edad más avanzada debido a que su carrera profesional tiene 

prioridad ante la formación de una familia. 

El nivel de educación muestra que un gran porcentaje tiene una 

formación suficiente para su desempeño laboral. En el Perú son 12 años de 

educación escolar obligatoria, por tanto, si responden que tienen más años 

significa que han cursado una educación técnica y/o universitaria. 

El tipo de contratación muestra que la mayoría tienen un contrato fijo o 

indefinido (49.3%). Por otro lado, en aquellos que no tienen contrato, el vínculo 

laboral es bastante informal (49.5%), demostrando que se ha conseguido una 

muestra bastante diversa y representativa. 
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Lima es una ciudad en la que abundan los trabajadores informales y, a 

pesar de que las encuestas se aplicaron a empresas formales, es posible encontrar 

situaciones irregulares en la contratación de algunos empleadores. 
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Tabla 34 Descripción de la muestra 

 
Variables N % 

Sexo     

Hombre 238 46.76% 

Mujer 270 53.05% 

Sin respuesta 1 0.20% 

Edad   

< 25 años 101 19.84% 

25-40 años 305 59.92% 

> 40 años 103 20.24% 

Nivel jerárquico   

Operador 114 22.40% 

Practicante 32 6.29% 

Administrativo 234 45.97% 

Gerente 116 22.79% 

Sin respuesta 13 2.55% 

Tiempo de servicio   

< 2 años 245 48.13% 

2-7 años 178 34.97% 

> 7 años 86 16.90% 

Estado civil   

Soltero 361 70.90% 

Casado 148 29.10% 

Tiene hijos   

Sí 286 56.19% 

No 222 43.61% 

Sin respuesta 1 0.20% 

Educación (años)   

< 12 años 55 10.80% 

12-17 años 214 42.00% 

> 17 años 240 47.20% 

Tipo de contrato   

Fijo 23 4.52% 

Indefinido 227 44.60% 

Sin contrato 251 49.31% 

No sabe 6 1.18% 

Sin respuesta 2 0.39% 
Fuente: Elaboración propia.
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CAPÍTULO 4  

ANÁLISIS DE LA RELACIÓN ENTRE SATISFACCIÓN 

PERSONAL Y SATISFACCIÓN LABORAL 

 

 

4.1 Introducción 
 

En los capítulos previos se ha visto que hay una importante relación entre 

la satisfacción personal y la satisfacción laboral, y se configura, además, como 

una de las hipótesis de este trabajo de investigación. En este apartado se presenta 

el resultado de la investigación que pretende validar la hipótesis 1: determinar si 

hay una relación entre la satisfacción personal y laboral. 

Durante la revisión de la literatura, se observó un estudio exhaustivo con 

respecto a la relación entre la satisfacción laboral y la satisfacción personal 

(satisfacción con la vida), (Judge y Watanabe, 1993; Diener, 1984; Diener et al., 

2013); sin embargo, en términos de encontrar una relación causal entre ambas 

variables, no existe un consenso en cuanto a la dirección de la causalidad. 

Buscando definir el sentido de esta relación se han desarrollado diversos estudios 

longitudinales y metaanálisis (Heller et al., 2002; Rode, 2004; Bowling et al., 

2010; Wenceslao et al., 2017), obteniendo distintas conclusiones.  

Existen tres modelos en la literatura que intentan analizar dicha relación. 

Primero, el modelo de desbordamiento o spillover, que evidencia una relación 

positiva entre la satisfacción laboral y personal, además de que esa satisfacción 

que existe en el trabajo o en su vida, se extenderá y afectará al individuo en otro 

aspecto de su vida (Schmitt y Bedeian, 1982; Schmitt y Mellon, 1980).  

Dos documentos de investigación realmente importantes para sustentar 

esta perspectiva en cuanto a la dirección de causalidad entre los dos ámbitos de 

la vida son los trabajos de Judge y Watanabe (1993) y Cohn (1979). 

El estudio de Judge y Watanabe (1993) llamado top-down es, quizá, el 

más relevante resaltando la perspectiva que propone que la satisfacción personal 

es la que afecta a la satisfacción laboral, debido a que en su investigación se hace 

un estudio longitudinal en el que se determina que en un solo momento existe 

una relación bidireccional, pero al expandir el estudio a un período de cinco años 
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los autores hallan que el efecto de la satisfacción personal sobre la laboral es 

significativamente mayor que el efecto contrario.  

En el caso del estudio de Cohn (1979), el autor toma como base la 

perspectiva bottom-up, en la que resulta que la relación de la satisfacción laboral 

sobre la personal disminuye a medida que se está más cerca de la edad de retiro; 

este hallazgo da a entender que la relación entre ambas variables no es 

consistente a lo largo del tiempo, por lo que se podría interpretar que la 

satisfacción laboral no influye en la satisfacción personal de forma consistente 

en el tiempo. 

Luego, el modelo compensatorio predice si una persona con un trabajo 

aburrido buscaría una vida no laboral interesante para compensar; o viceversa, 

un individuo con actividades monótonas en su vida, buscaría un desafío y una 

realización a través de su trabajo (Schmitt y Bedeian, 1982; Schmitt y Mellon, 

1980). 

Finalmente, el modelo de segmentación argumenta que no existe ninguna 

relación entre dichas satisfacciones del ser humano. Es decir, las personas 

intentan dividir o separar su vida en actividades relacionadas y no relacionadas 

con el trabajo, sin ninguna interdependencia (Schmitt y Bedeian, 1982; Kresh, 

1982). 

Muchos estudios se han realizado basándose en estos tres modelos; sin 

embargo, el modelo más aceptado es el spillover (Schmitt y Bedeian, 1982; 

Judge y Watanabe, 1993). Los modelos compensatorios y de segmentación han 

recibido menos apoyo y algunas críticas (Kabanoff, 1980; Rice, Near y Hunt, 

1980). 

Estudios más recientes dejan en claro que existe una relación positiva 

entre ambas variables; sin embargo, cuando se busca establecer causalidad entre 

ellas no hay un consenso en cuanto a la dirección del efecto entre la satisfacción 

personal y la satisfacción laboral.  

Las personas llegan al trabajo con un set previo de emociones y/o 

sentimientos, desarrollados a lo largo de su vida, por lo que su satisfacción 

personal influye sobre el nivel de satisfacción en el trabajo. En base a esta 

realidad, debemos entender que el trabajador es incapaz de separar por completo 
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su vida personal de su vida laboral, es decir, que todo individuo lleva consigo 

sus circunstancias, y teniendo en cuenta que estas circunstancias anteceden a la 

vida laboral, la perspectiva top-down cobra mayor relevancia. Del mismo modo, 

las personas al desempeñar el trabajo modifican sus sensaciones y emociones 

afectando a su satisfacción. Por lo tanto, desde la lógica racional se entiende que 

la relación es bidireccional y que para cada individuo la relación dependerá de 

la intensidad y calidad de las emociones, sensaciones personales en el trabajo y 

fuera de él. 

Es debido a estas investigaciones mencionadas, que decidimos estudiar 

el rol que cumple la satisfacción personal sobre la satisfacción laboral, mediante 

la realización de la Encuesta Social Europea R6, cuyo cuestionario analiza a 

fondo los aspectos que conforman el ámbito de la satisfacción personal enfocado 

en el bienestar subjetivo.  

El bienestar subjetivo es un término inclusivo y se utiliza cuando se 

refiere a la satisfacción personal, satisfacción con la vida, felicidad, o la 

presencia de afectos positivos y ausencia de los negativos (Bowling, Eschleman 

y Qiang, 2010). 

Esto permitirá contrastar los resultados obtenidos frente a las distintas 

teorías mencionadas y establecer cuáles son las variables concretas de la 

satisfacción personal y laboral que deben ser consideradas desde el punto de 

vista de la gestión de la organización. 

Más adelante, se detallan la metodología empleada en la investigación de 

campo y los resultados obtenidos. Los hallazgos y conclusiones son interesantes 

para entender cómo propiciar ambientes de trabajo más humanistas para los 

trabajadores. 

 

4.2 Análisis de datos 

 

Debido a que Perú no tiene un censo social que revele información sobre 

las actitudes hacia el trabajo, se decidió preparar una encuesta que posibilite 

obtener la información deseada, tal como se explicó en el capítulo previo. El 

diseño de la encuesta permite medir de manera específica las variables de 
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satisfacción personal, rasgos de personalidad, satisfacción laboral, además de 

otras variables de control.  

En la primera sección, las preguntas corresponden a la variable de 

satisfacción personal. Estas fueron adaptadas de la sexta ronda (R6) de European 

Social Survey, 2012, en la cual se plantearon preguntas sobre el bienestar 

personal y social de los entrevistados.  

En la sección correspondiente a los rasgos de la personalidad se utiliza la 

escala propuesta por John, Donahue y Kentle (1991), es decir, el Inventario de 

los Cinco Grandes (BFI, por las siglas inglesas de Big Five Inventory).  

En cuanto a la medición de satisfacción laboral, los ítems incluidos en la 

encuesta provienen del estudio realizado por Macdonald y MacIntyre (1997) 

que, por incluir los principales factores que impactan en la satisfacción 

mencionada, permite aplicarla a distintos tipos de empresa y al personal que 

desempeña labores en diversos niveles jerárquicos. 

Una vez estructurada la encuesta, se cumplió con el proceso de validación 

académica y se aplicó a modo de prueba para comprobar la comprensión de las 

preguntas. Como resultado de estas validaciones, se aplicaron correcciones a la 

escala, al formato y al estilo de redacción de las preguntas.  

 

4.2.1 Delimitación de la muestra 

 

Tal como se mencionó anteriormente, los encuestados procedían de 

organizaciones empresariales del sector privado, excepto salud y educación. Se 

trató de obtener datos de todos los niveles jerárquicos dentro de la empresa. La 

encuesta fue libre y anónima para los participantes. No obstante, existe el riesgo 

de que las respuestas fueran subjetivas o complacientes por miedo a que se 

conozcan sus respuestas y perjudicarse. 

 

4.2.2 Recolección de datos 

 

Tal como se describió anteriormente, la convocatoria para participar se 

realizó a través de cartas enviadas a 50 empresas de comercio, industria y 

servicios con locales en la ciudad de Lima. Como resultado de esta convocatoria, 
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16 empresas aceptaron participar en el estudio. El proceso comenzó en 

noviembre de 2016 y concluyó en marzo de 2018, con una recolección total de 

509 encuestas, siendo válidas 474. Los datos se recolectaron por dos métodos: 

distribución de la encuesta en formato físico, y distribución de un enlace virtual 

para responder en una computadora. 

Se aplicaron 421 encuestas físicas y 88 virtuales, y cada empresa tuvo la 

libertad de decidir cuál de las dos opciones se adecuaba mejor a sus 

posibilidades, observándose que el método más efectivo fue la encuesta física.  

 

4.2.3 Descripción de variables y estadística descriptiva  

 

La variable independiente en este estudio es la satisfacción personal, y 

está constituida por indicadores medidos con la encuesta utilizada para la 

presente investigación. Cada uno de ellos fue recolectado en una escala tipo 

Likert. En la Tabla 35 se muestran las variables utilizadas en conjunto con la 

pregunta correspondiente en la encuesta.  

Cabe resaltar que no todas las variables tenían la misma escala, en su 

mayoría brindaban opciones del 1 al 4 (excepto la variable ‘Reunirse con 

amigos’, que poseía opciones del 1 al 7). Con respecto a las opciones para la 

medición de dichas variables, el valor de “1” significaba ninguno, muy inseguro, 

muy mal, nada religioso, muy en desacuerdo, en ningún momento, en lo absoluto 

y completamente insatisfecho, dependiendo de la pregunta.(Ver anexo 4) La 

opción “5”(no sabe), no tuvo respuestas. Por otro lado, el valor de “4” daba como 

respuestas todos los días, más de 6 personas, muy seguro, muy buena, muy 

religioso, muy de acuerdo, todo o casi todo el tiempo y completamente 

valorado/satisfecho.  

Asimismo, en el estudio se configura la satisfacción laboral como la 

variable dependiente, y está compuesta usando los ítems de la sección de la 

encuesta de Macdonald y MacIntyre (1997). En este caso, se construyó un índice 

con las variables presentadas en la Tabla 36, de forma que el índice es 

determinado como el porcentaje que representa la suma de las respuestas dadas, 

con respecto al puntaje máximo obtenible. Dicho índice considera la cantidad de 
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preguntas respondidas en la encuesta, debido a que el valor máximo obtenible 

depende de cuántas preguntas fueron respondidas.  

 

Tabla 35 Índice de satisfacción personal 

 

Índice de satisfacción personal 

Variable Descripción 

Satisfecho vida Satisfecho con su vida. 

Feliz Es feliz. 

Reunirse con 

amigos 

¿Con qué frecuencia se puede conseguir, en 

conjunto, reunirse en su tiempo libre con amigos o 

compañeros de trabajo? 

Número de amigos 

de confianza 

¿Con cuántas personas puede hablar de temas 

personales e íntimos? 

Sentirse seguro 
En qué medida se siente seguro caminando solo 

alrededor de su propio vecindario. 

Salud Hablando de su salud, en general, ¿diría que es... 

Religioso 
¿Con independencia de su religión, en qué medida 

se considera usted una persona religiosa? 

Optimista Soy muy optimista sobre el futuro. 

Sentirse libre 
Tengo el sentido de ser capaz de decidir 

libremente cómo vivir mi vida. 

Oportunidad de 

probarse 

En mi vida diaria, tengo muchas oportunidades 

para demostrar lo que soy capaz de hacer. 

Puede solucionar 

rápidamente 

problemas 

Cuando las cosas van mal en mi vida, por lo 

general, soy capaz de conseguir resolverlas 

rápidamente. 

Logro lo propuesto 
La mayoría de los días, siento que he logrado lo 

que me proponía hacer. 

Sentirse útil 
En general, creo que lo que hago en mi vida es útil 

para otras personas. 

Aprender cosas 

nuevas todos los 

días 

Aprendo cosas nuevas en mi vida todos los días. 

Se siente valorado 
¿En qué medida se siente valorado por las 

personas que están cerca de usted? 

Se siente respetado Siento que las personas me tratan con respeto. 

Balance trabajo-

vida  

¿En qué medida se siente satisfecho con el tiempo 

dedicado al trabajo, en comparación con el 

dedicado a otros aspectos de la vida? 

Fuente: ESS R6 (2012). 
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Tabla 36 Índice de satisfacción laboral 

 

Índice de satisfacción laboral 

Variable  Nombre  

Buen salario El salario es bueno. 

Reconocimiento Recibo reconocimiento por un trabajo bien hecho. 

Relación colegas Me siento cercano con la gente en el trabajo. 

Relación supervisor Me llevo bien con mi supervisor. 

Talentos y habilidades 
Todos mis talentos y habilidades se utilizan en el 

trabajo. 

Oportunidad de ascender 
Tengo la oportunidad de continuar ascendiendo en la 

organización. 

Siente bien con el trabajo Me siento bien con mi trabajo. 

Bueno para la salud 

 

 

Seguridad en el trabajo 

En general, creo que mi trabajo es bueno para mi salud 

física. 

 

Tengo la seguridad de mantener mi trabajo por más 

tiempo. 

Fuente: Macdonald y MacIntyre (1997). 

 

Adicionalmente, se añadieron variables de control, tales como:  

• Sexo 

• Edad 

• Estado civil 

• Hijos 

• Nivel de educación 

• Tipo de contrato 

• Tiempo en la organización 

• Nivel funcional 
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Estas variables permitieron relacionar los resultados y obtener 

información mucho más significativa. Una constante fue añadida para tratar de 

moderar la influencia de estas variables en los resultados.  

También se incluyeron preguntas sobre los rasgos de personalidad, a fin 

de complementar el estudio y encontrar relaciones con las variables estudiadas. 

Se ha utilizado el modelo llamado Big five (John, Donahue y Kentle, 1991) que 

plantea cinco tipos de personalidad: (ver anexo 5 ) 

Responsable: persona capaz de controlar sus impulsos y actuar de manera 

socialmente aceptable y que se plantea lograr metas. Puede postergar su 

satisfacción, planifica y organiza sus esfuerzos.  

Neurótico: individuo que en circunstancias de presión y estrés presenta signos 

de ansiedad, preocupación y baja autoestima. 

Amable:  denota la disposición de un individuo a ceder ante otros. 

Extrovertido: persona sociable, asertiva y gregaria; todo lo opuesto al 

introvertido. 

Apertura a la experiencia: refleja la disposición de una persona a interesarse 

por variados temas y la atracción que siente por lo novedoso. Este rasgo es un 

buen indicador de creatividad. 

Estas variables mencionadas fueron colocadas en la estimación en forma 

de índices constituidos por algunas preguntas de la encuesta: 

Responsable: 

Hace un trabajo de manera minuciosa 

Puede ser algo descuidado/a 

Es un/a trabajador/a confiable 

Tiende a ser desorganizado/a 

Tiende a ser ocioso/a 

Persevera hasta que finalice la labor 

Hace las cosas de manera eficiente  

Hace planes y sigue adelante con ellos   

Se distrae con facilidad  

Neurótico: 

Está deprimido/a 
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Es relajado/a, maneja bien el estrés  

Puede ser tenso/a  

Se preocupa mucho 

Es emocionalmente estable, no se altera fácilmente   

Tiene emociones muy cambiantes  

Es calmado/a 

Se pone nervioso/a con facilidad 

Amable: 

Es útil y desinteresado/a con los demás 

Tiende a encontrar faltas en los demás 

Inicia peleas con los demás 

Tiene naturaleza misericordiosa 

Es confiable 

Puede ser frío y distante 

Es considerado/a y amable con casi todo el mundo 

A veces es grosero/a con los demás  

Le gusta cooperar con los demás  

Extrovertido: 

Es hablador/a 

Es reservado/a 

Está lleno/a de energía  

Genera mucho entusiasmo  

Tiende a ser tranquilo/a 

Se preocupa por sus derechos y por los de los demás  

A veces es tímido/a, inhibido/a  

Es sociable 

Apertura a la experiencia: 

Es original, viene con nuevas ideas 

Es curioso/a acerca de muchas cosas diferentes 

Es ingenioso/a, un profundo pensador 

Tiene una imaginación activa 

Es inventivo/a 
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Tiene valores artísticos, experiencias estéticas 

Prefiere el trabajo que es de rutina  

Le gusta reflexionar, jugar con las ideas 

Tiene pocos intereses artísticos  

Es sofisticado/a en el arte, la música o la literatura 

 

Estas variables también son consideradas como variables de control y en 

el modelo han sido consideradas como independientes. Es importante precisar 

que los indicadores de ingresos económicos, voluntariado y emociones que el 

trabajador ha sentido durante la última semana, medidos en la encuesta, no han 

sido utilizados dado que los resultados no son relevantes en este estudio.  

En la Tabla 37 aparece una descripción general de las variables 

principales del estudio, que muestran que los índices de satisfacción laboral y 

personal. El índice de satisfacción personal posee una media menor y un valor 

máximo menor en comparación al índice de satisfacción laboral.  

 

Tabla 37 Descripción general de los principales índices 

 

 
Fuente: Elaboración propia. 

 

En las Tablas 38 y 39 se puede observar con más detalle la composición 

de cada variable principal. Se analizan en función de edad, tiempo de servicio y 

orden jerárquico. El sexo es una variable dicotómica, que toma el valor 1 si es 

 

VARIABLE MEDIA N MÍN MÁX 
DESVIACIÓN 

ESTÁNDAR 
VARIANZA  

COEFICIENTE 

DE 

VARIACIÓN 

Satisfacción 

laboral 0.78 509 0.28 1 0.11 0.01 0.15 

Satisfacción 

personal 0.74 509 0.51 0.93 0.07 0.01 0.09 

Años 32.68 508 18 71 9.38 88.01 0.29 

Educación 15.94 486 2.5 29 3.85 14.83 0.24 

Tiempo de 

servicio 3.72 503 0.025 30.5 4.98 24.82 1.34 
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hombre y 0 si es mujer; la variable estado civil se representa con 1 para casado 

y 0 para soltero. Tener hijos también es variable dicotómica: el valor 1 significa 

que tiene hijos y el valor 0 que no los tiene. 

Un resultado destacado es que las mujeres presentan, en promedio, 

valores mayores en los índices de satisfacción laboral. El personal operativo, en 

promedio, muestra un índice de satisfacción laboral menor que los practicantes, 

administrativos y gerentes.  

 

Tabla 38 Descripción de datos: satisfacción laboral 

 

SATISFACCIÓN 

LABORAL 
MEDIA N 

DESVIACIÓN 

ESTÁNDAR 
VARIANZA 

COEFICIENTE 

DE 

VARIACIÓN 

Sexo 

Femenino 0.82 238 0.12 0.01 0.2 

Masculino 0.8 270 0.13 0.02 0.2 

Nivel jerárquico 

Operador 0.76 114 0.13 0.02 0.2 

Practicante 0.86 32 0.1 0.01 0.1 

Administrativo 0.82 234 0.12 0.01 0.1 

Gerentes 0.82 116 0.13 0.02 0.2 

Años 

Menos de 25 años 0.77 101 0.1 0.01 0.14 

Entre 25 y 40 años 0.76 305 0.11 0.01 0.15 

Más de 40 años 0.76 103 0.11 0.01 0.14 

Tiempo de servicio 

A menos de 2 años 0.82 245 0.11 0.01 0.1 

Entre los 2 y 7 años 0.8 178 0.12 0.01 0.2 

Más de 7 años 0.81 86 0.15 0.02 0.2 

Fuente: elaboración propia. 
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Sin embargo, el índice de satisfacción personal muestra que en promedio 

los hombres tienen un valor más elevado en dicho índice, además cuando el 

trabajador se encuentra entre 25 y 40 años muestra en promedio un valor de 

dicho índice más elevado que los de mayor edad. 

 

Tabla 39 Descripción de datos: satisfacción personal 

 

SATISFACCIÓN 

PERSONAL 
MEDIA N 

DESVIACIÓN 

ESTÁNDAR 
VARIANZA 

COEFICIENTE 

DE 

VARIACIÓN 

Sexo 

Femenino 0.74 238 0.69 0.01 0.01 

Masculino 0.75 270 0.07 0.01 0.02 

Nivel jerárquico 

Operador 0.72 114 0.07 0.00 0.09 

Practicante 0.76 32 0.06 0.00 0.07 

Administrativo 0.74 234 0.07 0.01 0.10 

Gerentes 0.76 116 0.07 0.01 0.10 

Años 

Menos de 25 

años 0.74 101 0.07 0.00 0.09 

Entre 25 y 40 

años 0.75 305 0.07 0.01 0.10 

Más de 40 años 0.73 103 0.07 0.01 0.10 

Tiempo de servicio 

A menos de 2 

años 0.74 245 0.07 0.01 0.10 

Entre los 2 y 7 

años 0.74 178 0.07 0.01 0.10 

Más de 7 años 0.74 86 0.07 0.0 0.10 

Fuente: Elaboración propia. 
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4.2.4 Metodología 
 

En esta etapa del estudio, el objetivo es validar una hipótesis, que 

propone la existencia de una relación positiva entre la satisfacción personal y la 

satisfacción laboral, basada en los estudios previos sobre la perspectiva 

disposicional que afirma esta relación. 

 

H1: Cuando el trabajador se siente satisfecho personalmente es posible 

que le impacte en la satisfacción laboral. 

 

4.2.5 Composición de índices 
 

Las variables centrales de la investigación son la satisfacción laboral y 

personal. Para analizar las relaciones entre estas variables, se definen los 

constructos como índices de las preguntas correspondientes a cada uno en la 

encuesta aplicada. Dichos índices fueron construidos con la siguiente formula: 

 

Índice de satisfacción laboral 

Í𝑛𝑑𝑖𝑐𝑒 𝑑𝑒 𝑠𝑎𝑡𝑖𝑠𝑓𝑎𝑐𝑐𝑖ó𝑛 𝑙𝑎𝑏𝑜𝑟𝑎𝑙 =
∑ 𝑠𝑖

9
𝑖=1

4(9 − 𝑛1)
 

Donde: 

𝑠𝑖 : Variables que contienen la satisfacción laboral 

𝑛1: Número de preguntas no respondidas en la sección de satisfacción 

laboral 

 

 

Índice de satisfacción personal  

Í𝑛𝑑𝑖𝑐𝑒 𝑑𝑒 𝑠𝑎𝑡𝑖𝑠𝑓𝑎𝑐𝑐𝑖ó𝑛 𝑝𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑙 =
∑ 𝑝𝑖

17
𝑖=1

7(1 − 𝑛4) + 5(3 − 𝑛4) + 4(13 − 𝑛4)
 

Donde: 

𝑝𝑖 : Variables que contienen la satisfacción personal 

𝑛4: Número de preguntas no respondidas en la sección de satisfacción 

personal 
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4.2.6 Matriz de correlaciones 
 

Analizando los resultados obtenidos de la encuesta, se hace un análisis 

de correlaciones entre los indicadores que componen la satisfacción personal y 

el índice de satisfacción laboral. A través de este análisis, se trata de eliminar la 

posibilidad de la existencia de multicolinealidad entre las variables explicativas. 

En la Tabla 40 se observa que no existen variables con una correlación 

alta, estando todas por debajo de 0.5; lo que es un resultado positivo. Retomando 

la hipótesis que se quiere validar, es posible llegar a entender qué variables de la 

satisfacción personal se relacionan en mayor medida con la satisfacción laboral. 

 

 Tabla 40 Matriz de correlación 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

4.2.7 Variables categóricas y normalizadas 
 

Con el objeto de poner a prueba la hipótesis planteada, se usa un modelo 

de mínimos cuadrados ordinarios con errores robustos. 

Cabe resaltar que las variables se encuentran normalizadas a valores entre 

0 y 1; para ello, se dividió cada constructo entre las variables que lo construían. 

Entre cuatro, las variables que poseían esa cantidad de opciones en la encuesta; 

y, entre siete, la variable ‘Se reúne con los amigos’, ya que este era el número 

máximo para las respuestas.  
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En este modelo se utiliza un índice compuesto por los indicadores 

correspondientes al constructo de satisfacción personal como variable 

explicativa, además de los “Cinco grandes” y las variables de control que 

siempre son incluidos. Los resultados se muestran en la Tabla 41 

 

Tabla 41 Resultados de índices de satisfacción laboral y personal 

 

Índice de satisfacción laboral Coeficiente P>|𝒕| 

Índice de satisfacción personal 0.695*** 0.000 

Cinco Grandes 

Responsable 0.009 0.322 

Neurótico -0.003 0.694 

Amable 0.009 0.343 

Extrovertido 0.007 0.299 

Apertura a la experiencia -0.005 0.489 

Controles 

Sexo -0.001 0.896 

Edad 0.001 0.272 

Estado civil 0.008 0.545 

Tiene hijos -0.008 0.346 

Años de educación 0.001 0.727 

Tipo de contrato 0.001 0.861 

Tiempo en la Organización 0.0002* 0.1 

Constante 0.164*** 0.023 

N 

 
 

474 

0.2763 

*P <0.10;**P<0.05; ***P<0.01 
  

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

La Tabla 42 muestra los efectos de los componentes de la satisfacción 

personal por separado. Mediante este modelo se busca analizar qué componentes 

de la satisfacción personal son los más relevantes en la relación entre ambas 

variables, observando que algunos de estos están más relacionados con la vida 

laboral que otros.  
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Tabla 42 Resultados de satisfacción laboral 

y componentes de satisfacción personal 

 

 

Índice de satisfacción laboral Coeficiente. P>|𝒕| 

Componentes del índice de satisfacción personal 

Satisfecho vida 0.129 0.532 

Feliz 0.0001 0.995 

Se reúne con los amigos 0.047* 0.075 

Número de amigos de confianza -0.024 0.413 

Se siente seguro en el vecindario -0.030 0.237 

Salud 0.084** 0.023 

Religioso -0.013 0.632 

Optimista 0.070* 0.055 

Puedo decidir libremente sobre mi vida -0.029 0.312 

Puedo demostrar lo que soy capaz de hacer 0.126*** 0.001 

Cuando las cosas van mal, puedo 

solucionarlas rápido 
-0.029 0.476 

Logra lo que espera todos los días 0.061* 0.074 

Cree que es útil a otras personas 0.008 0.846 

Aprende cosas nuevas cada día 0.057* 0.09 

Se siente valorado por personas que lo 

rodean 
0.056 0.184 

Siento que las personas me tratan con 

respeto 
0.018 0.617 

Equilibrio entre trabajo y vida 0.198*** 0 

Cinco Grandes 

Responsable 0.004 0.659 

Neurótico -0.002 0.8 

Amable 0.009 0.353 

Extrovertido 0.007 0.35 

Apertura a la experiencia -0.007 0.331 

Controles 

Sexo -0.003 0.794 

Edad 0.0001 0.554 

Estado civil 0.003 0.808 

Tiene hijos -0.007 0.21 

Años de educación 0.001 0.504 

Tipo de contrato -0.001 0.865 

Tiempo en la Organización 0.0003* 0.1 

Constante 0.222*** 0.002 

N 

𝑅2 
 

474 

0.3431 

*P <0.10; **P<0.05; ***P<0.01    
Fuente: Elaboración propia. 
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4.3 Resultados de la investigación 

 

Los resultados de la Tabla 41 muestran una relación positiva entre la 

satisfacción personal y la satisfacción laboral. También es importante señalar 

que en ninguna regresión las variables de control y los rasgos de personalidad 

han tenido resultados significativos estadísticamente.  

En la Tabla 42 se observa que siete componentes de la satisfacción 

personal obtienen coeficientes significativos: el balance vida-trabajo, tener 

oportunidad de demostrar de lo que se es capaz, la salud del trabajador, la 

sensación de aprender cada día algo nuevo, la sensación de lograr lo que se 

propone cada día, la frecuencia con la que se reúne con amigos, ser responsable. 

Este estudio pretende contribuir al entendimiento de la satisfacción 

personal y qué aspectos de esta se relacionan con la satisfacción laboral. En los 

resultados encontrados se evidencia especialmente la importancia de dos 

aspectos de la satisfacción personal sobre el índice de satisfacción laboral: 

balance entre trabajo y vida (0.198) y poder demostrar de lo que es capaz (0.126). 

Dado que son variables normalizadas, donde el índice toma un valor de 0 a 1, 

son resultados bastante destacados y que, en comparación de las otras variables 

significativas, éstas son las que aportan más. 

 

4.4 Conclusiones 
 

El estudio pretende demostrar la relación de la satisfacción personal 

sobre la satisfacción laboral, y su contribución está en plantear que aspectos de 

la satisfacción personal son los que más se relacionan con la satisfacción laboral.  

Las organizaciones peruanas se enfocan en promover los factores 

endógenos (sueldo, promociones, desarrollo, etc.), y no prestan suficiente 

atención a los factores exógenos (personalidad, satisfacción personal, edad, etc.) 

pues no dependen del ámbito laboral. 

Aquellas organizaciones que enfoquen también su interés en los factores 

exógenos —específicamente aspectos de la satisfacción personal— tendrán más 

información que ayude a promover una mayor satisfacción laboral de sus 

trabajadores.  
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El factor más destacado en el estudio es el balance trabajo-vida, y este 

resultado es intuitivo por el hecho de que es un aspecto de la satisfacción 

personal directamente relacionado con el ámbito laboral. Por tanto, las 

organizaciones deben velar por este balance y monitorearlo como un aspecto 

prioritario entre los trabajadores. 

También es posible afirmar que merece mayor investigación observar los 

siguientes aspectos: oportunidad de demostrar de lo que soy capaz, aprender 

cosas nuevas cada día, sentimiento de logro, gozar de buena salud, ser optimista, 

ser sociable, ser amable, tiempo de servicio, pues todos ellos pueden llevar a 

promover mayor satisfacción laboral. 
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CAPÍTULO 5  

ANÁLISIS DE LA RELACIÓN ENTRE  

LA SATISFACCIÓN LABORAL Y EL COMPROMISO  

CON LA TAREA Y CON LA ORGANIZACIÓN 

 

 

5.1 Introducción  

 

Luego de haber demostrado la relación positiva entre la satisfacción 

personal y laboral, y habiendo determinado qué aspectos de la satisfacción 

personal son más significativos en esa relación, se plantea estudiar si esta última 

influye sobre el compromiso, en dos niveles: el compromiso con la tarea y el 

compromiso con la organización. 

Existe extensa literatura abarcando el compromiso como un único 

concepto. Uno de los estudios originales es el de Becker (1960), quien introdujo 

el concepto de ‘compromiso’ y lo definió como «la acumulación de inversiones 

valoradas por el individuo que se perderían o se considerarían inútiles si 

abandonara la organización», tendencia que aún se aprecia en el ámbito de la 

consultoría y revistas de divulgación práctica. Sin embargo, en la literatura 

científica se diferencian muy bien dos conceptos: el compromiso con la 

organización y el compromiso con la tarea, que son intrínsecamente distintos, 

con características y alcances diferentes. 

Por eso, para afrontar el reto que se les presenta a las organizaciones, es 

necesario entender primero las diferencias de ambas facetas del compromiso, de 

forma que se promueva un ambiente laboral en el que los trabajadores estén 

satisfechos y comprometidos tanto con la tarea como con la organización.  

Cabe resaltar la vital importancia que tiene fomentar el compromiso en 

sus dos facetas en la fuerza laboral, debido a las graves consecuencias que 

acarrea la falta de alguno de los dos. La alta rotación laboral es un síntoma de la 

falta de compromiso con la organización, un síntoma presente mayormente en el 

segmento más joven de la población laboral; y es un hecho conocido que un 
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trabajador no comprometido con su trabajo tendrá un rendimiento muy por 

debajo del óptimo que le puede generar problemas emocionales y físicos.  

Se plantean dos hipótesis: 1) si existe un impacto positivo de la 

satisfacción laboral sobre el compromiso con la tarea; 2) si existe un impacto 

positivo de la satisfacción laboral sobre el compromiso organizacional. 

Para validar estas hipótesis se utilizó la encuesta mencionada en el 

capítulo anterior, aplicada a más de 500 trabajadores de organizaciones privadas 

comerciales, industriales y de servicios de la ciudad de Lima, Perú. Los hallazgos 

y conclusiones son interesantes para entender cómo propiciar compromiso entre 

los trabajadores.  

 

5.2 Método de investigación 
 

El propósito principal de esta investigación es evaluar la relación entre la 

satisfacción laboral y el compromiso con la tarea y con la organización. Además, 

también se estudia la dinámica de ambos compromisos influenciados por la 

satisfacción laboral. Considerando esto, se formulan dos hipótesis. La primera 

propone que la satisfacción laboral afecta positivamente al compromiso con la 

tarea, y la segunda plantea que la satisfacción laboral afecta positivamente al 

compromiso con la organización. 

 

H2: El trabajador satisfecho laboralmente se siente comprometido con 

su trabajo. 

H3: El trabajador satisfecho laboralmente se siente comprometido con 

su empleador. 

 

5.2.1 Diseño 

 

Para poder evaluar las relaciones entre las variables especificadas 

previamente, se toman como base los resultados de la encuesta original, aplicada 

específicamente para este trabajo y presentada en los capítulos previos. 

Utilizando dicha encuesta, se recolectaron 509 respuestas, siendo 474 válidas. 

Éstas fueron aplicadas a trabajadores de empresas ubicadas en la ciudad de Lima, 
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pertenecientes a diferentes sectores y tratando de abarcar la mayor cantidad de 

niveles jerárquicos dentro de cada empresa. 

 

5.2.2 Variables y modelos 

 

Las variables centrales de la investigación son la satisfacción laboral, el 

compromiso con la tarea y el compromiso organizacional. Para analizar las 

relaciones entre estas variables, se definen los constructos como índices de las 

preguntas correspondientes a cada uno en la encuesta aplicada. Dichos índices 

fueron construidos con la siguiente formula: 

 

Índice de satisfacción laboral 

Í𝑛𝑑𝑖𝑐𝑒 𝑑𝑒 𝑠𝑎𝑡𝑖𝑠𝑓𝑎𝑐𝑐𝑖ó𝑛 𝑙𝑎𝑏𝑜𝑟𝑎𝑙 =
∑ 𝑠𝑖

9
𝑖=1

4(9 − 𝑛1)
 

Donde: 

𝑠𝑖 : Variables que contienen la satisfacción laboral 

𝑛1: Número de preguntas no respondidas en la sección de satisfacción 

laboral 

 

Índice de compromiso con la tarea  

Í𝑛𝑑𝑖𝑐𝑒 𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑚𝑝𝑟𝑜𝑚𝑖𝑠𝑜 𝑐𝑜𝑛 𝑙𝑎 𝑡𝑎𝑟𝑒𝑎 =
∑ 𝑙𝑖

10
𝑖=1

5(10 − 𝑛2)
 

 

Donde: 

𝑙𝑖 : Variables que contienen el compromiso con la tarea 

𝑛2: Número de preguntas no respondidas en la sección de compromiso 

laboral 

 

Índice de compromiso organizacional 

Í𝑛𝑑𝑖𝑐𝑒  𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑚𝑝𝑟𝑜𝑚𝑖𝑠𝑜 𝑐𝑜𝑛 𝑙𝑎 𝑜𝑟𝑔𝑎𝑛𝑖𝑧𝑎𝑐𝑖ó𝑛 =
∑ 𝑜𝑖

6
𝑖=1

4(6 − 𝑛3)
 

 

Donde: 
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𝑜𝑖 : Variables que contienen el compromiso organizacional  

𝑛3: Número de preguntas no respondidas en la sección de compromiso 

organizacional 

Las preguntas de la encuesta representan las variables que contienen 

dichos índices, y fueron adaptadas de los cuestionarios mencionados 

previamente. Las variables del compromiso organizacional y con la tarea se 

observan en las Tablas 43 y 44, respectivamente. 

 

Tabla 43 Componentes del índice de compromiso organizacional 

 

Fuente: Jaros (2007). 

 

 

Índice de compromiso organizacional 

Variable Descripción 

Feliz por ser parte de la 

organización 

Estoy muy feliz de ser miembro de la 

organización a la que pertenezco. 

Sentido de pertenencia 
Tengo un sentido de pertenencia a la 

organización en la que trabajo. 

Leal por motivos 

personales 

Soy fiel a esta organización por razones 

personales o porque he invertido mucho tiempo 

en ella, emocional, social y económicamente. 

Preocupa la empresa 

A veces, me preocupa lo que podría suceder si 

algo le ocurriera a la organización y ya no fuera 

un miembro de ella. 

Leal por el trato conmigo 
La organización tiene derecho a mi lealtad por el 

tratamiento que tiene conmigo. 

Leal por valores de la 

organización 

Soy leal a la organización debido a que mis 

valores son en gran medida los de la 

organización. 
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Tabla 44 Componentes del índice de compromiso con la tarea 

 

Fuente: UWES  

 

De esta forma, el índice obtenido a partir de este proceso no es 

distorsionado por los posibles valores missing en la base de datos. Así, se obtiene 

un índice entre 0 y 1, que representa la división entre el puntaje obtenido en cada 

una de las secciones sobre el puntaje máximo obtenible (como se mencionó 

previamente, teniendo en cuenta las preguntas no respondidas en cada encuesta). 

Por otro lado, se incluyeron los cinco grandes rasgos de la personalidad, 

que fueron construidos como variables categóricas a partir de un cuestionario 

desarrollado por John, Donahue y Kentle (1991); el método utilizado para crear 

estas variables fue la suma de los puntajes obtenidos en los ítems positivos (y 

restar los negativos), y dividir en cinco categorías de acuerdo con el puntaje 

máximo y mínimo obtenible, de forma tal que los rasgos de la personalidad son 

Índice de compromiso con la tarea 

Variable  Descripción  

Fuerte y vigoroso Soy fuerte y vigoroso en mi trabajo. 

Largos períodos de   

tiempo 

Puedo continuar trabajando durante largos períodos de 

tiempo. 

Continúa trabajando Incluso cuando las cosas no van bien, continúo trabajando. 

Significado y   

propósito 
Mi trabajo está lleno de significado y propósito. 

Inspira 

 

Mi trabajo me inspira. 

 

Orgulloso 
Estoy orgulloso del trabajo que hago. 

 

Retador Mi trabajo es retador. 

Tiempo vuela 

 

El tiempo vuela cuando estoy trabajando. 

 

Olvido todo a mi 

alrededor  

Cuando estoy trabajando olvido todo lo que pasa alrededor 

de mí. 

 

Absorto en trabajo Soy feliz cuando estoy absorto en mi trabajo. 
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comparables entre sí. Finalmente, determinadas variables de control también 

fueron incluidas en el cuestionario. 

En la Tabla 45 aparece una descripción general de las variables 

principales del estudio, que muestran que los índices de compromiso con la tarea 

y compromiso organizacional son relativamente altos en la muestra. El índice 

del compromiso con la tarea es el menor en comparación con los otros 

mencionados. 

 

Tabla 45 Descripción general de las principales variables 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

En las Tablas 46 y 47 se puede observar con más detalle la composición 

de cada variable principal. Al igual que en el capítulo anterior, se analizan en 

función de edad, tiempo de servicio y orden jerárquico. El sexo es una variable 

dicotómica, que toma el valor 1 si es hombre y 0 si es mujer; la variable estado 

civil se representa con 1 para casado y 0 para soltero. Tener hijos también es 

variable dicotómica: el valor 1 significa que tiene hijos y el valor 0 que no los 

tiene. 

Se puede observar que el índice de compromiso con la tarea tiene valores 

menores que el índice de compromiso con la organización. Además de ello, se 

 

VARIABLE MEDIA N MÍN MÁX 
DESVIACIÓN 

ESTÁNDAR 
VARIANZA  

COEFICIENTE 

DE 

VARIACIÓN 

Satisfacción 

laboral 0.78 509 0.28 1 0.11 0.01 0.15 

Compromiso 

organizacional 0.81 509 0.25 1 0.12 0.01 0.15 

Compromiso 

con la tarea  0.74 509 0.4 1 0.12 0.02 0.16 

Años 32.68 508 18 71 9.38 88.01 0.29 

Educación 15.94 486 2.5 29 3.85 14.83 0.24 

Tiempo de 

servicio 3.72 503 0.025 30.5 4.98 24.82 1.34 



154 
 

puede observar que en ambos casos el personal femenino es el que posee valores 

más altos. Otro punto importante a resaltar es que ambos índices muestran que 

los trabajadores de 40 años a más presentan valores más altos en ambos 

compromisos. 

 

Tabla 46 Descripción de datos: compromiso con la tarea 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 

  

COMPROMISO 

CON LA 

TAREA 

MEDIA N 
DESVIACIÓN 

ESTÁNDAR 
VARIANZA 

COEFICIENTE 

DE 

VARIACIÓN 

Sexo 

Femenino 0.75 238 0.12 0.01 0.15 

Masculino 0.73 270 0.12 0.02 0.17 

Nivel jerárquico 

Operador 0.71 114 0.13 0.02 0.19 

Practicante 0.72 32 0.11 0.01 0.15 

Administrativo 0.74 234 0.12 0.01 0.16 

Gerentes 0.77 116 0.1 0.01 0.13 

Años 

Menos de 25 

años 0.71 101 0.11 0.01 0.16 

Entre 25 y 40 

años 0.74 305 0.12 0.01 0.16 

Más de 40 años 0.77 103 0.13 0.02 0.17 

Tiempo de servicio 

A menos de 2 

años 0.74 245 0.12 0.01 0.16 

Entre los 2 y 7 

años 0.73 178 0.12 0.01 0.16 

Más de 7 años 0.76 86 0.13 0.02 0.17 
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Tabla 47 Descripción de datos: compromiso con la organización 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

Matriz de correlaciones 

 

Se hace un análisis de correlaciones entre los indicadores que componen 

el índice de compromiso con la tarea y con la organización frente a el índice de 

satisfacción laboral. Al igual que en el capítulo anterior, con dicha matriz se trata 

de eliminar tanto la posibilidad de la existencia de multicolinealidad entre las 

variables explicativas.  

COMPROMISO 

CON LA 

ORGANIZACIÓN 

MEDIA N 
DESVIACIÓN 

ESTÁNDAR 
VARIANZA 

COEFICIENTE 

DE 

VARIACIÓN 

Sexo 

Femenino 0.81 238 0.12 0.01 0.15 

Masculino 0.8 270 0.13 0.02 0.16 

Nivel jerárquico 

Operador 0.76 114 0.13 0.02 0.17 

Practicante 0.86 32 0.1 0.01 0.12 

Administrativo 0.82 234 0.12 0.01 0.14 

Gerentes 0.82 116 0.13 0.02 0.15 

Años 

Menos de 27 años 0.82 158 0.12 0.01 0.14 

Entre 27 y 40 años 0.8 234 0.13 0.02 0.16 

Más de 40 años 0.83 117 0.12 0.02 0.15 

Tiempo de servicio 

A menos de 2 años 0.82 245 0.11 0.01 0.14 

Entre los 2 y 7 años 0.8 178 0.12 0.01 0.15 

Más de 7 años 0.81 86 0.15 0.02 0.19 
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En la Tabla 48 ,49 y 50 se observa que no existen variables con una 

correlación alta, estando todas por debajo de 0.5; lo que es un resultado 

positivo.  

Tabla 48 Matriz de correlación de índices 

 Fuente: elaboración propia. 

Tabla 49 Matriz de correlación índice de satisfacción laboral y 

componentes de compromiso con la tarea 

Fuente: elaboración propia. 

Tabla 50 Matriz de correlación con índice de satisfacción laboral y 

componentes de compromiso con la organización 

 

Fuente: elaboración propia. 
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Modelo base 
 

Con el objetivo de poner a prueba la segunda hipótesis, se plantean dos 

modelos de Mínimos Cuadrados Ordinarios, con errores robustos. En estos 

modelos, la variable de interés es el índice de satisfacción laboral (cuya 

composición se especificó en la sección anterior); mientras que las variables 

dependientes en cada modelo son el compromiso con la tarea y el compromiso 

organizacional. 

En ambos casos se incluyen en el análisis los cinco grandes rasgos de 

personalidad, debido a que en gran parte son las características intrínsecas de las 

personas las que determinan ciertos aspectos de su vida laboral. Además, se 

utilizan las variables de control, de modo que se elimina la posibilidad de incurrir 

en sesgo. 

 

5.3 Resultados de la investigación 
 

A partir de los resultados obtenidos en las Tablas 51 y 52, se observa que 

existe un efecto positivo y significativo de la satisfacción laboral sobre el 

compromiso con la tarea y con la organización, comprobando las hipótesis 2 y 3 

para ambas variables dependientes. 

Se observa que, en el caso del compromiso con la tarea, tanto el rasgo de 

la responsabilidad como el rasgo de la apertura a la experiencia obtuvieron 

coeficientes positivos y significativos. Se entiende que una persona responsable 

esté más predispuesta al compromiso porque asume sus tareas con mayor 

decisión; y las personas que muestran apertura a la experiencia se caracterizan 

por aceptar trabajos desafiantes, es decir, asumir retos, los cuales ayudan a 

explotar al máximo sus talentos y habilidades. 

Asimismo, se observa que a mayor edad los trabajadores se comprometen 

más con la tarea, y se entiende porque es más difícil un cambio de trabajo y 

además con el tiempo transcurrido se ha desarrollado un sentimiento de identidad 

con su organización. 

La última variable relevante se refiere a los hijos, y se deduce que formar 

una familia y tener hijos supone llegar a un nivel adecuado de estabilidad y 

madurez personal que lo predisponen a aceptar su trabajo siempre que reúna las 
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condiciones para llevarlo a cabo eficientemente, y esto sería una motivación para 

desarrollar de mejor manera su trabajo y asegurar su continuidad en el puesto 

llegando a ser un experto, lo que también le abriría opciones para seguir 

creciendo dentro de la organización.  

 

Tabla 51 Resultados de compromiso con la tarea 

 

Compromiso con la tarea Coeficiente P>t 

Índice de satisfacción laboral 0.439*** 0.000 

Cinco Grandes 

Responsable 0.033*** 0.000 

Neurótico -0.004 0.588 

Amable -0.004 0.647 

Extrovertido 0.006 0.389 

Apertura a la experiencia 0.015* 0.073 

Controles 

Sexo -0.008 0.410 

Edad 0.002*** 0.006 

Estado civil -0.011 0.397 

Tiene hijos 0.017*** 0.007 

Años de educación 0.001 0.474 

Tipo de contrato 0.010 0.226 

Tiempo en la organización 0.000 0.716 

Constante 0.127* 0.074 

N 

R2 
 

474 

0.3104 

*P <0.10; **P<0.05; ***P<0.01    
Fuente: Elaboración propia. 

  

Por otro lado, cuando se analiza el compromiso organizacional, el 

neuroticismo tiene un efecto positivo. La explicación detrás de esto es el hecho 

de que las personas con este rasgo probablemente sientan más aversión por la 

inseguridad que genera el desempleo o el cambio de ambiente, por lo que 

comprometerse con la organización es la mejor opción. El sexo, que es una 

variable dicotómica, también es relevante y muestra que las mujeres son más 

comprometidas con la organización. 
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Tabla 52 Resultados de compromiso organizacional 

 

Compromiso organizacional  Coeficiente P>t 

Índice de satisfacción laboral 0.632*** 0.000 

Cinco Grandes 

Responsable 0.008 0.325 

Neurótico 0.019*** 0.007 

Amable -0.004 0.627 

Extrovertido 0.007 0.289 

Apertura a la experiencia 0.012 0.126 

Controles 

Sexo -0.017* 0.095 

Edad 0.000 0.943 

Estado civil 0.012 0.328 

Tiene hijos 0.011 0.146 

Años de educación 0.001 0.599 

Tipo de contrato -0.005 0.555 

Tiempo en la organización 0.0002 0.462 

Constante 0.193*** 0.003 

N 

R2 
 

474 

0.3498 

*P <0.10; **P<0.05; ***P<0.01 
  

Fuente: Elaboración propia. 

  

Con los datos obtenidos se han realizado regresiones para cada 

componente del compromiso con la tarea como una variable dependiente, y las 

variables independientes fueron los componentes de la satisfacción laboral. Y de 

la misma manera se han realizado las estimaciones para el compromiso con la 

tarea (ver las Tablas 53 y 54, respectivamente). 
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Tabla 53 Resultados de satisfacción en el trabajo  

y compromiso organizacional 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

 

 

 

 

 

Componentes del 

compromiso organizacional 

 Componentes significativos de la 

satisfacción laboral Coeficiente P>|𝒕| 

 Estoy muy feliz de ser 

miembro de esta organización  

 Mi salario es bueno 0.149 0.000 

 Me llevo bien con mis supervisores 0.260 0.000 

 Me siento bien con mi trabajo 0.331 0.000 

     

Tengo un sentido de 

pertenencia a la organización 

 Me siento bien con mi trabajo 0.186 0.007 

 Me llevo bien con mis supervisores 0.184 0.008 

 Mi salario es bueno 0.096 0.034 

 Todos mis talentos y habilidades se utilizan 

en el trabajo 0.122 0.043 
     
Soy leal a esta organización 

porque he invertido mucho en 

ella, emocional. social y 

económicamente 

 Me llevo bien con mis supervisores 0.219 0.005 

 Mi salario es bueno 0.091 0.059 

 

Me siento bien con mi trabajo 0.125 0.071 
     
A veces me preocupa lo que 

podría suceder si algo iba a 

pasar con esta organización y 

que ya no era un miembro 

    
 Mi salario es bueno 0.137 0.026 

    
    

     

La organización merece mi 

lealtad por su trato hacia mí 

 Mi salario es bueno 0.160 0.000 

 Me siento bien con mi trabajo 0.289 0.000 

 Tengo la oportunidad de continuar 

ascendente en la organización 0.117 0.015 

 Me llevo bien con mis supervisores 0.152 0.050 

     

Soy leal a esta organización 

porque mis valores son en 

gran medida sus valores 

 Me llevo bien con mis supervisores 0.245 0.001 

 Mi salario es bueno 0.129 0.004 

 Me siento bien con mi trabajo 0.202 0.012 

 Tengo la oportunidad de continuar 

ascendiendo en la organización 0.124 0.018 
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Tabla 54 Resultados de satisfacción en el trabajo  

y compromiso con la tarea 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

 

 

 

 

Componentes del compromiso 

con la tarea 
 

 

 Componentes significativos de la satisfacción 

en el trabajo Coeficiente P>|𝒕| 

Soy fuerte y vigoroso en el trabajo 

 
Todos mis talentos y habilidades se utilizan en el 

trabajo 0.198 0.008 

 Creo que el trabajo es bueno para mi salud física 0.118 0.053 

 Me llevo bien con mis supervisores 0.180 0.062 
     

Puedo seguir trabajando por 

períodos muy largos a la vez 

 Me llevo bien con mis supervisores 0.295 0.002 
 

Creo que el trabajo es bueno para mi salud física 0.123 0.052 

 Todos mis talentos y habilidades se utilizan en el 

trabajo 0.140 0.091 
     

En mi trabajo siempre perseverar. 

incluso cuando las cosas no van 

bien 

 Recibo reconocimiento por un trabajo bien hecho 0.197 0.002 
 

Me llevo bien con mis supervisores 0.182 0.071 
     

Me parece que el trabajo que hago 

lleno de significado y propósito 

 Me siento bien con mi trabajo 0.306 0.001 
 

Todos mis talentos y habilidades se utilizan en el 

trabajo 0.211 0.007 
 Creo que el trabajo es bueno para mi salud física 0.153 0.014 

     

Mi trabajo me inspira 

 Me siento bien con mi trabajo 0.400 0.000 
 Creo que el trabajo es bueno para mi salud física 0.185 0.013 
 

Recibo reconocimiento por un trabajo bien hecho 0.171 0.022 

 Todos mis talentos y habilidades se utilizan en el 

trabajo 0.169 0.032 
 Mi salario es bueno 0.118 0.055 

     

Estoy orgulloso del trabajo que 

hago 

 

Me siento bien con mi trabajo 0.469 0.000 

 Todos mis talentos y habilidades se utilizan en el 

trabajo 0.242 0.002 
     

Mi trabajo es un reto 

 Me siento bien con mi trabajo 0.481 0.000 
 Todos mis talentos y habilidades se utilizan en el 

trabajo 0.279 0.002 
     

El tiempo vuela cuando estoy 

trabajando 

 

Todos mis talentos y habilidades se utilizan en el 

trabajo 0.227 0.007 
     

Cuando estoy trabajando. me olvido 

de todo lo demás a mi alrededor 

 

Todos mis talentos y habilidades se utilizan en el 

trabajo 0.206 0.031 
    

Me siento feliz cuando estoy 

trabajando intensamente 

 Creo que el trabajo es bueno para mi salud física 0.250 0.001 
 Me siento bien con mi trabajo 0.219 0.026 
 Me siento seguro de mi trabajo 0.187 0.043 

 Todos mis talentos y habilidades se utilizan en el 

trabajo 0.155 0.075 
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De estas regresiones se rescataron los componentes más significativos 

para cada uno. Como se observa en la Tabla 55, los componentes significativos 

en el compromiso con la tarea fueron todos mis talentos y habilidades se utilizan 

en el trabajo, creo que mi trabajo es bueno para mi salud física, me llevo bien 

con mi supervisor y me siento bien con mi trabajo; esto deja la evidencia de que 

el trabajo en sí mismo y cómo encaja en dicho puesto resulta muy importante 

para el individuo.   

 

Tabla 55 Componentes de satisfacción laboral más significativos 

en el compromiso con la tarea 

 

COMPONENTES DE 

SATISFACCIÓN EN EL 

TRABAJO 

 

COEFICIENTE 

PROMEDIO 

NÚMERO DE VECES 

QUE ES 

SIGNIFICATIVO EN EL 

COMPROMISO CON LA 

TAREA 

Todos mis talentos y 

habilidades se utilizan en el 

trabajo 0.203 9 

Creo que el trabajo es 

bueno para mi salud física 
0.092 5 

Me llevo bien con mis 

supervisores 
0.073 3 

Me siento bien con mi 

trabajo 
0.020 5 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Por otro lado, en el compromiso con la organización los componentes me 

llevo bien con mi supervisor, me siento bien con mi trabajo y considero que 

tengo un buen salario han sido los más significativos (ver la Tabla 56). 

Otro punto importante es que los componentes de la satisfacción laboral 

que influyen en el compromiso con la tarea son factores que han sido estudiados 

previamente por otros autores. Sin embargo, sigue existiendo la necesidad de 

mejorar. 

Entre ellos, el job crafting, que está compuesto por algunos factores 

principales: 1) buscar trabajos demandantes y desafiantes para el colaborador; 2) 
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reducir tareas que impidan el desarrollo correcto del trabajador; 3) facilitarle al 

trabajador los recursos necesarios para desarrollar mejor su tarea (Bakker, Tims 

y Derks, 2012; León et al., 2016); 4) mostrar la importancia del job crafting en 

el compromiso con la tarea, por medio del incremento estructural de los recursos 

del trabajo con tareas demandantes y desafiantes. 

 

Tabla 56 Componentes de satisfacción en el trabajo que son más 

importantes en el compromiso organizacional 

 

COMPONENTES DE 

SATISFACCIÓN EN EL TRABAJO 

 

COEFICIENTE 

PROMEDIO 

NÚMERO DE 

VECES QUE ES 

SIGNIFICATIVO EN 

EL COMPROMISO 

ORGANIZACIONAL 

Me llevo bien con mi supervisor 0.176 5 

Me siento bien con mi trabajo 0.15 5 

Mi salario es bueno 0.127 6 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Adicionalmente, Singh y Vidyarthi (2018), condujeron un estudio que 

explica el efecto directo de los i-deals en la relación entre jefe y empleados; esto 

implica que es necesario para lograr el compromiso con la organización. Un 

estilo de liderazgo recomendado es el LMX que es la capacidad del supervisor 

de influir en la percepción positiva del empleado. 

A continuación, la Figura 6 presenta todas las variables de estudio en 

este documento y como se relacionan estas en busca de resumirlas. Como se 

puede observar, debido a que la satisfacción personal afecta a la laboral, y esta 

última afecta tanto al compromiso con la tarea y la organización. Se podría 

inferir que la satisfacción personal afectaría también a ambos compromisos. 

. 
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Figura 6 Resultados de las variables de estudio y su relación  

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

 

5.4 Conclusiones 

 

La investigación presentada en este capítulo plantea cómo entender la 

relación de la satisfacción laboral con el compromiso con la tarea y con el 

compromiso con la organización. Encontrar las vías a través de las cuales se 

puede fomentar el compromiso de los miembros de la organización es de vital 

importancia para el desarrollo de la misma, dadas las repercusiones que las dos 

facetas del compromiso discutidas tienen sobre los resultados del centro laboral, 

directa e indirectamente. 

Los resultados, en efecto, confirman las hipótesis planteadas. Se 

encuentra un efecto positivo de la satisfacción laboral sobre el compromiso con 

la tarea y con la organización. Queda demostrada la importancia que tiene una 

fuerza laboral satisfecha con su trabajo en el proceso de mantener y fomentar 

trabajadores comprometidos y motivados.  
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Por otro lado, es importante resaltar la importancia que tienen los factores 

personales de cada individuo, ya que afectan la medida en que cada política o 

estrategia influye en cada persona.  

Considerando los resultados obtenidos y las grandes repercusiones que 

tiene la presencia (o ausencia) de compromiso en la organización (en sus dos 

facetas), se puede concluir que, indudablemente, es necesario dar atención 

especial a los niveles de satisfacción en la fuerza laboral, fomentando políticas 

que se adecuen a las necesidades de la misma, teniendo en cuenta la variedad de 

individuos involucrados, cada uno con sus características propias.  

Una tarea pendiente, es profundizar este tipo de estudio en trabajadores 

a distancia, part- time, por proyectos, entre otros, dado que la realidad laboral es 

distinta. Asimismo, los resultados de este estudio pueden ser muy relevantes para 

trabajadores de empresas del estado, para mejorar el nivel del compromiso. 

Por otro lado, en la Tabla 55 se puede observar que el componente más 

significativo de la satisfacción laboral en el compromiso con la tarea, fue “Todos 

mis talentos y habilidades se usan en el trabajo”. Esto se debe a que el trabajo en 

sí mismo es un factor importante en el momento de medir el grado de 

compromiso de las personas, ya que si tienen un trabajo en el que encajan 

perfectamente en la posición (y, por lo tanto, podrán utilizar todas sus funciones, 

talentos y habilidades), se sentirán más satisfechos y comprometidos. 

Por otro lado, en la Tabla 56, se puede ver que el componente de la 

satisfacción laboral en el compromiso con la organización, fue “Mi salario es 

bueno”, lo que demuestra que la paga recibida por el trabajo influye 

significativamente en el compromiso con la organización. Significa que cuanto 

más considere el trabajador que su salario es bueno, más comprometido estará 

con la empresa. 

Sin embargo, las variables significativas en este modelo no se han 

cubierto en su totalidad. La encuesta realizada por Aon (2018) muestra que, 

aunque a nivel mundial las principales oportunidades de participación han 

aumentado en dos puntos, en el caso de América esto se ha mantenido y en 

algunos casos ha disminuido. Por ejemplo, en el caso de América Latina, las 

variables de liderazgo sénior, carrera y desarrollo han disminuido en un punto, 
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lo que puede hacer que el trabajador no logre desarrollarse como le gustaría en 

la organización, ya que no le permiten utilizar todos sus talentos y habilidades. 

Además, menciona que México, Brasil, Colombia, Argentina, Perú y Chile 

experimentaron descensos en el compromiso. 
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CAPÍTULO 6  

DISCUSIÓN 

 

 

6.1 Introducción 

 

En el presente estudio se ha profundizado en la relación entre la 

satisfacción personal y la satisfacción laboral, con el objetivo de entender qué 

aspectos de la vida fuera del ámbito laboral del trabajador llegan a afectar su 

satisfacción laboral. Asimismo, se ha planteado si la satisfacción laboral influye 

sobre dos tipos de compromiso: con la tarea y con la organización. 

La propuesta presentada pretende profundizar en el estudio de estas 

relaciones, entendiendo la importancia de la persona para la sociedad y su 

contribución para el buen desarrollo de las organizaciones 

Esta visión se integra en un enfoque más amplio para analizar las 

organizaciones desde una perspectiva bifocal: la persona y la organización. Se 

busca desarrollar empresas humanistas con una perspectiva en dos focos que 

brinda soluciones a la medida de su personal y de la misma organización. En este 

sentido, los resultados del estudio demuestran los aspectos importantes para 

construir buenas organizaciones 

Previamente, se presentaron los siguientes hallazgos: existe una relación 

positiva entre la satisfacción personal y la laboral. Además de encontrar 

significancia en componentes de la satisfacción personal, como: el balance 

trabajo-vida, la oportunidad de demostrar lo que se es capaz de hacer, la salud 

del trabajador, la sensación de aprender cada día algo nuevo, la sensación de 

lograr lo que se propone cada día, la frecuencia con la que se reúne con amigos.  

También se demostró que existe una relación positiva de la satisfacción 

laboral con el compromiso con la tarea y con la organización. Y los factores más 

significativos de la satisfacción laboral con relación al compromiso con la tarea 

son: los talentos y habilidades que se utilizan en el trabajo, el trabajo es bueno 

para mi salud física, me llevo bien con mi supervisor y me siento bien con mi 

trabajo. Y, en el caso del compromiso con la organización, los componentes de 
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la satisfacción laboral más significativos de esa relación fueron: me llevo bien 

con mi supervisor, me siento bien con mi trabajo y considero que tengo un buen 

salario. 

 

6.2 Validez interna de los resultados 

 

Los métodos utilizados para validar las hipótesis presentadas fueron la 

revisión de la literatura más el modelo cuantitativo de mínimos cuadrados 

ordinarios, con errores robustos que busca conocer la relación entre dos o más 

variables. Este modelo cuantitativo es objetivo con los resultados debido a que 

solo depende de los valores colocados en las regresiones. Además, ayuda a 

realizar una predicción del comportamiento de alguna variable (cuando esa 

relación es de causalidad), en el caso estudiado serían las variables de 

satisfacción laboral, compromiso con la tarea y con la organización en un 

determinado punto o momento. La revisión de la literatura nos permite inferir 

que existe esa causalidad bidireccional entre la satisfacción personal y laboral.  

Sin embargo, el modelo posee algunas limitaciones. A causa de la 

complejidad de la recopilación de datos, no se pudo disponer de datos históricos 

de los resultados, lo cual debilita el modelo, ya que es más conveniente cuando 

se dispone de datos que cubren amplios períodos de tiempo. Otra limitación es 

que se ha tenido que acotar el análisis a empresas del corte empresarial, 

generalizando esta área a un número de empresas limitado. 

Con respecto a la calidad y validez interna de los resultados obtenidos, 

estos son estadísticamente significativos en los modelos realizados con un 

soporte teórico, lógico y cualitativo que avala los resultados empíricos. 

 

6.3 Validez externa de los resultados 

 

El análisis muestra que la satisfacción personal influye en la satisfacción 

laboral de los trabajadores. Y, dados los resultados de la investigación, podemos 

inferir que estos podrían ser generalizables y aplicables a otras organizaciones 

que no han formado parte de esta investigación.  
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Uno de los aspectos que tiene mayor significancia es el balance trabajo-

vida. Al respecto, otros estudios señalan la importancia de este balance. Hsu 

(2011) explica que cuando los trabajadores sienten que la compañía entiende sus 

obligaciones y responsabilidades familiares, ellos desarrollan una mayor 

satisfacción laboral, mostrando un buen equilibro entre el trabajo y su vida.  

Kirchmayer y Fratricova (2017) realizaron un estudio entre alumnos 

universitarios pertenecientes a la Generación Z. Descubrieron que los futuros 

empleados valoran el balance entre el trabajo y su vida personal como un factor 

importante en términos de expectativas de carrera y retención de empleo.  

Esto significa que los resultados en el presente estudio también coinciden 

con previos estudios sobre el balance trabajo-vida.  

También se encuentra en la literatura que hay investigaciones que apoyan 

la influencia de la satisfacción personal sobre la laboral. Diener (1984) y Staw y 

Cohen-Charash (2005) postulan que la satisfacción personal influye fuertemente 

en la satisfacción laboral debido a un efecto disposicional del trabajador. Esto 

quiere decir que un efecto positivo asociado a la satisfacción personal hace que 

las personas recuerden un mayor número de eventos laborales positivos y, por lo 

tanto, se sientan más satisfechas en su trabajo. Nuestros resultados confirman 

esta influencia.  

Y sobre la base de la metodología aplicada en la ESS round 6, fue posible 

encontrar, adicionalmente, que las actitudes ante la vida son relevantes cuando 

se habla de satisfacción laboral. 

Para este estudio, la muestra se conformó por trabajadores de empresas 

comerciales, industriales y de servicios de la ciudad de Lima. Pero también se 

podría aplicar a trabajadores de otros sectores, como salud, estado, milicia, entre 

otros, arrojando resultados similares o bastante cercanos. Quizás en trabajadores 

a distancia o a tiempo parcial los resultados serían distintos, por tener resuelto el 

balance trabajo-vida, realidad que se podría investigar.  

Los resultados obtenidos son originales y no se han encontrado estudios 

similares, por lo que se ve la conveniencia de continuar esta línea de 

investigación.  
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Los hallazgos son aplicables a otra variedad de puestos y empresas, 

porque son factores que se encuentran en todo tipo de organizaciones. Sin 

embargo, genera algunas dudas el caso de empresas que desarrollan un gran 

compromiso organizacional entre sus miembros, pero no destacan por ganar 

buenos sueldos, aunque proveen un fuerte soporte de bienestar a los trabajadores 

y su familia.  

En general, los resultados de la investigación explican muy bien las 

relaciones entre las variables en diversos tipos de empresa. No obstante, en 

empresas de salud, por ejemplo, se debe estudiar qué factores propician la 

satisfacción laboral influida por la satisfacción personal, en relación con el 

compromiso con la tarea y la organización. 

 

6.4 Comparación de resultados 

 

Diversos modelos y estudios evalúan las características del trabajo, el 

ambiente, los recursos y demandas, y analizan el impacto sobre la satisfacción 

laboral (Oldham y Hackman, 1980, Macdonald y MacIntyre, 1997, Roelen et al., 

2008; Ali et al., 2014; García, Sangregorio y Sánchez, 2018).  

Nuestra propuesta es más integral; considera evaluar los factores 

endógenos y los componentes de la satisfacción personal. Vale decir que no 

solamente las empresas son las responsables de la mencionada satisfacción, sino 

que los trabajadores contribuyen también, según diversos aspectos de su 

satisfacción personal. Este binomio de factores construye la percepción que 

desarrolla finalmente el trabajador sobre su satisfacción laboral. 

Se ha dicho en diversas publicaciones que la relación satisfacción 

personal-laboral es bidireccional; es decir, hay una influencia desde la 

satisfacción personal a la laboral, pero también sucede lo contrario y hay estudios 

que demuestran estas relaciones en ambos sentidos. 

Elegimos estudiar la relación entre la satisfacción personal y laboral, y la 

evidencia empírica encontrada, ha permitido entender mejor qué aspectos de la 

satisfacción personal son los más significativos. 

El balance social en las empresas debe ser replanteado. Las empresas 

producen un producto o servicio y, al atender las necesidades de los clientes con 
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la calidad esperada, reciben del mercado una recompensa económica y un 

reconocimiento social. Y esto es porque han podido satisfacer las necesidades 

del mercado. En este afán, las empresas deben dirigir el trabajo de sus 

colaboradores atendiendo a sus necesidades e intereses, desarrollando en ellos 

sus competencias laborales y sociales, promoviendo la satisfacción laboral y, en 

consecuencia, obtienen su compromiso.  

De acuerdo con los resultados del estudio vemos que los aspectos de la 

satisfacción personal que más influyen son: el balance trabajo-vida, la salud y 

las actitudes ante la vida, como la capacidad de demostrar lo que soy capaz, 

optimismo, orientación al logro, entre otros. 

El factor estadísticamente más significativo es el balance entre el trabajo 

y la vida y afecta a los dos ámbitos de la persona (Rodríguez y Dabos, 2017; 

Sirgy y Lee, 2018; Brough et al., 2014; Deery y Jago, 2015). 

Los investigadores Sirgy y Lee (2018) proponen que las organizaciones 

deben monitorear constantemente el nivel del balance entre trabajo y vida como 

una estrategia a la hora de establecer políticas laborales que contribuyan a 

mejorar el nivel de desempeño de los trabajadores. Pero realmente las empresas 

por las exigencias del mercado, demandan cada vez mayor dedicación de sus 

trabajadores, lo cual afecta al balance trabajo-vida. 

El balance trabajo-vida es muy importante para el trabajador Millennial, 

quien espera disponer de su tiempo libre, pero cuando se rompe el equilibrio esto 

le genera insatisfacción y falta de compromiso, lo que pronto le hace buscar 

nuevas oportunidades de trabajo (Capell, 2018). 

Cuando el jefe es un moderador positivo entre los conflictos vida y 

trabajo, los trabajadores lo perciben favorablemente, pues sienten que aquel se 

interesa por su bienestar y desarrollan mayor satisfacción. Y si la empresa 

propone como parte de su cultura organizacional cuidar este balance, apoyará el 

equilibrio que las personas necesitan y, por tanto, los trabajadores se sentirán 

satisfechos. 

En este punto se puede añadir que hay que entender que no siempre es 

suficiente mantener el balance entre trabajo y vida; en algunos casos y para 

contribuir a brindarle soluciones a su vida personal, habría que romper dicho 
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balance y conceder al trabajador el tiempo y espacio para solucionar las 

dificultades que provienen de su vida o realidad familiar.  

Y este accionar tiene sustento en la Teoría de intercambio social (SET), 

pues los trabajadores perciben el esfuerzo que hacen las organizaciones por su 

bienestar, brindándoles apoyo y facilidades, y por tanto influye en su motivación.   

Se crea un lazo más allá del contractual, se genera confianza en la organización 

porque en tiempos difíciles, le brinda apoyo, y esto lleva al compromiso. 

Otros autores plantean la necesidad de desarrollar programas de 

adecuación para el trabajo y la vida que diferencian el ámbito individual del 

organizacional para conciliar esos dos aspectos. Desde el punto de vista de la 

organización, esta es responsable de diseñar políticas que promuevan la 

conciliación trabajo y vida, pero, ante la ausencia de políticas flexibles, las 

empresas pueden negociar con sus trabajadores condiciones de trabajo 

específicas para atender una necesidad del trabajador y la empresa (Rousseau, 

Ho y Greenberg, 2006).   

En esta forma particular de atender al trabajador, se formaliza con la 

empresa políticas de trabajo que faciliten especialmente a un trabajador resolver 

temas del ámbito extralaboral. Son los llamados i-deals: decisiones según la 

idiosincrasia del trabajador, es decir, de sus circunstancias, necesidades y 

realidad personal. 

Los i-deals implican lo tangible y universalista (pago, bienes materiales) 

y lo abstracto y particular (estatus, reconocimiento, apoyo social). Algunas 

investigaciones anteriores han identificado dos formas especialmente extendidas 

de i-deals: programación flexible de horas de trabajo y oportunidades especiales 

para el desarrollo de capacidades y carreras (Hornung, Rousseau y Glaser, 2008). 

Esta gestión individual, merece mayor estudio y profundidad, pero ya anticipa 

que la empresa puede desplegar esfuerzos dirigidos especialmente a aquellos 

trabajadores que lo necesiten. 

Aunque los i-deals son una solución para extender ayudas a los 

trabajadores que lo necesiten, también podrían tener un impacto en el clima 

laboral, porque se perciben privilegios de parte de los trabajadores que no los 
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necesitan o no los han solicitado, y esto afectaría a la sensación de justicia 

distributiva de los trabajadores. 

Sin embargo; recientes investigaciones han logrado demostrar una 

influencia entre los i-deals y la satisfacción de los clientes. (Bal P, Boehm.S, 

2019). Dado que un trabajador contento porque la organización le ha concedido 

facilidades, tiene una mejor disposición para trabajar, reduce su agotamiento 

emocional y contagia a sus compañeros el compromiso. Es decir, los i-deals 

motiva a los empleados a trabajar mejor por tanto esto contribuye a la mejora del 

servicio que el trabajador ofrece a los clientes de la compañía. Y la satisfacción 

de los clientes es un fuerte predictor de la mejora financiera de la empresa. 

Es así como podemos apreciar que un trato personalizado, atendiendo a 

cada trabajador según sus circunstancias, necesidades y realidad personal, 

finalmente favorece también a la organización que practica los i-deals.  

Como se pudo observar en los capítulos anteriores, en nuestro estudio se 

encontró una mayor concentración de trabajadores en el rango de edad de 25 a 

40 años, rango que coincide con la generación de los Millennials. Por esto, 

resultaría oportuno comparar los resultados obtenidos frente a la literatura 

existente sobre los trabajadores Millennials. 

El balance trabajo-vida del colaborador Millennial es uno de los factores 

de su satisfacción personal más importantes para incrementar la satisfacción 

laboral, debido a que espera poder disponer de su tiempo libre; pero cuando se 

rompe el equilibrio genera insatisfacción y falta de compromiso, lo que pronto 

le hace buscar nuevas oportunidades de trabajo (Capell, 2018). 

      Con respecto a la satisfacción laboral y cómo afecta al compromiso 

con la tarea, los trabajadores de esta generación valoran en mayor medida que se 

puedan aplicar sus talentos y habilidades, ya que esto les permite desarrollarse 

profesionalmente y, tarde o temprano, cumplir con sus metas (Ng, Schweitzer y 

Lyons, 2010). 

Por otro lado, la evaluación del desempeño es considerada como un 

factor relevante para esta generación en su lugar de trabajo, ya que es 

satisfactorio para ellos que estas evaluaciones deriven en una retroalimentación 

con el supervisor para comentar los resultados de éstas. 
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En lo referente a la satisfacción laboral y la manera en que afecta al 

compromiso con la organización, el salario es uno de los factores más 

influyentes. Myers y Sadaghiani (2010) argumentan que la razón de esta 

relevancia es la presión que tienen de sus padres (en su mayoría Baby-boomers) 

para lograr sus objetivos personales por mérito propio.  

En un artículo publicado por Sao (2018) estas ideas reafirmaron que los 

Millennials se guían por sus motivaciones extrínsecas y un buen salario. 

Por otro lado, sentirse bien en su lugar de trabajo es importante para los 

Millennials, especialmente si se les ofrece incentivos relacionados con sus 

motivaciones extrínsecas y flexibilidad (Cennamo y Gardner, 2008). Asimismo, 

Alonso-Almeida y Llach (2019) muestran que el trabajador Millennial se siente 

más conforme en su lugar de trabajo cuando la organización es socialmente 

responsable. 

Otros aspectos que valoran los Millenials son: un mayor acceso a la 

tecnología y el internet, estabilidad laboral y desarrollo de sus habilidades, y 

cumplimiento de las expectativas salariales (Chou, 2012; Dannar, 2013). La 

mayoría de las empresas estudiadas contratan Millennials; por tanto, el reto es 

entender sus expectativas laborales e incluir cambios en las organizaciones para 

retener sus talentos 

En cuanto a las actitudes ante la vida, la oportunidad de demostrar su 

capacidad es una actitud importante e influye en la satisfacción laboral. Cuando 

una empresa da la oportunidad de trabajar, aportar, participar, está confiando en 

las capacidades de la persona y transmitiendo reconocimiento, lo que constituye 

una eficaz manera de promover la satisfacción laboral. No todas las personas 

acuden al trabajo con esta actitud, es importante asignarlos al puesto correcto. 

Gozar de buena salud en la vida es otro valor muy preciado y si el trabajo 

no genera condiciones que la afecten, entonces será poco valorado por el 

trabajador. Diversos estudios de la Organización Mundial para la Salud 

advierten lo perjudiciales que pueden resultar algunos trabajos que afectan a la 

salud física y mental de los trabajadores.  

En el Perú hay regulaciones laborales sobre la seguridad y salud en el 

trabajo, y están vigentes la Ley 29783 de seguridad y salud en el trabajo y el 
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Decreto Supremo 005-2012-TR. Además, el Estado peruano supervisa la 

actuación de las organizaciones peruanas a través de la Superintendencia 

Nacional de Fiscalización Laboral (SUNAFIL), destacando la importancia del 

cuidado de la salud por parte de las empresas. Tiene importancia el programa de 

chequeos médicos obligatorios para todos los trabajadores a cargo de su 

empleador, que contribuye a resguardar la salud. Sin embargo, hay enfermedades 

mentales como el agotamiento laboral y el estrés que no son visibles y dependen 

mucho de la persona, pero también del jefe y los compañeros de trabajo que 

ayudan o complican las tareas. 

El optimismo ante la vida es otra actitud que resulta significativa e 

influye en la satisfacción laboral de los trabajadores. Esto hace pensar en las 

acciones que debe tomar la empresa ante personas que sufren enfermedades 

mentales que afectan su optimismo y cambian su forma de ver la vida. La 

depresión es una de estas enfermedades que pueden presentarse en el ámbito 

laboral. Un punto de discusión académica interesante sería como tratar de 

personas que padezcan esta condición. 

La cuestión es cómo una empresa humanista debe manejar estas 

situaciones, y en este espacio de reflexión y propuestas se podrían plantear dos 

escenarios. 

1) Si una persona que postula a un trabajo en una organización 

muestra síntomas de una enfermedad de este tipo. Las pruebas psicológicas 

diseñadas en el proceso de selección permitirían anticipar algunos detalles de 

esta realidad. ¿Hasta qué punto la organización tendría problemas para 

contratarla? Parece ser que la respuesta está en ofrecer la misma oportunidad que 

tendría una persona con una dolencia física y sigue un tratamiento que le permite 

trabajar; igualmente, una persona con una dolencia mental que sigue un 

tratamiento médico podría encontrar en el trabajo una oportunidad para llevar su 

enfermedad de manera digna. Sin caer en la discriminación, pensamos que hay 

que evaluar si esta persona cumple con el perfil del puesto, y si reúne los 

requerimientos previstos para desempeñar efectivamente sus tareas. Habría que 

darle la misma oportunidad que tienen otros postulantes, si efectivamente reúne 

todos los requerimientos. Porque hemos aprendido que las actitudes ante la vida 
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y los problemas de salud afectan decisivamente en la satisfacción laboral y el 

compromiso. 

2) Si un trabajador desarrolla una enfermedad física o mental que le 

hace cambiar sus actitudes ante la vida, ¿cuál es el rol que puede asumir la 

empresa? Depende de si el trabajador tiene una relación de confianza con su jefe 

para transmitir sus dolencias, porque tiene el derecho de tratar su enfermedad 

con privacidad. Pero si esta enfermedad afecta su desempeño laboral y 

satisfacción, esto se notará en el día a día. Pensamos que la mejor posición de la 

empresa es brindar apoyo, si el trabajador lo solicita. Será a través de un área 

específica que brinde apoyo y orientación sobre el tratamiento que requiere 

(Mingote, del Pino, Sánchez, Gálvez y Gutiérrez, 2011). 

Es necesario que la persona sea escuchada, acompañada y orientada, y la 

empresa tiene la responsabilidad de brindar ayuda si le es solicitada. Una 

empresa humanista le concedería a su trabajador el tiempo y los medios para que 

acceda a un tratamiento, pero solamente si este lo requiere.  

También se plantea hasta cuándo dar la ayuda, y dependerá mucho de las 

funciones y si son reemplazables fácilmente. Habrá un plazo pensado con 

criterio a favor del trabajador, pero también cuidando la sostenibilidad del 

puesto. Es decir, con un enfoque bifocal. Ante esta situación, la empresa 

humanista atendería cada caso de manera particular, pues cada persona es una 

realidad distinta. 

Otra actitud significativa en este estudio es ser una persona sociable. 

Reunirse con amigos es un rasgo que resulta muy beneficioso para la salud y el 

bienestar emocional de las personas, siempre y cuando haya continuidad. Hay 

estudios científicos que demuestran tal relación. El estudio desarrollado por 

Dávid-Barrett y Dunbar (2013), dos investigadores del Departamento de 

Psicología de la Universidad de Oxford, resaltan que tener un amplio grupo de 

amigos favorece a que las personas muestren un mejor estado de salud, son 

psicológicamente más estables y se recuperan más rápido cuando se enferman. 

Además, tiene otros beneficios, como contar con el apoyo emocional de las 

amistades en las crisis personales, contar con su ayuda económica cuando se 
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necesita y mantener fuentes de información para conocer oportunidades 

laborales y sociales.   

En el centro de trabajo se forjan muchas amistades y el trabajo en equipo 

se consolida cuando sus integrantes gozan de buenas relaciones interpersonales, 

hay comunicación, cooperación y amistad entre los compañeros de trabajo y todo 

ello contribuye a elevar la satisfacción de los miembros del equipo, incluso 

generando orgullo de pertenecer al mismo. Este factor influye en la satisfacción 

laboral, dado que la organización está conformada por un grupo de personas que 

interactúan, y se desarrolla entre ellos una relación laboral en contacto 

permanente.  Aquellas organizaciones que realicen esfuerzos para favorecer la 

integración de sus miembros, tendrá mejores condiciones para lograr un equipo 

integrado y cooperativo y esto favorecerá a la satisfacción laboral de sus 

integrantes. 

Una vez que se comprende que la satisfacción personal impacta en la 

satisfacción laboral, también es conveniente entender que el trabajador valora el 

apoyo que le pueda dar la empresa en situaciones difíciles y que ser apoyado 

contribuye al compromiso. 

Con respecto a los estudios de la satisfacción laboral y cómo se 

relacionan con ambos tipos de compromiso, podemos observan que utilizar sus 

habilidades, la salud y el sueldo son factores que pueden gestionar directamente 

los jefes. Son ellos quienes al tener cercanía con los trabajadores pueden tomar 

decisiones a favor de la satisfacción de sus trabajadores. 

La revisión de las funciones y actividades necesarias para cumplir con el 

objetivo del puesto lleva al enriquecimiento de este, que busca rediseñar los 

puestos de trabajo con el consecuente incremento de la motivación y la 

satisfacción en el empleo. Como la organización está en constante evolución, 

actualizar las funciones de los puestos es una tarea constante. Se requiere de una 

evaluación periódica de las funciones y requerimientos de cada puesto para 

afrontar las tareas cotidianas y estratégicas. En coordinación con el departamento 

de Recursos Humanos se implementan los cambios necesarios. No hacerlo puede 

generar insatisfacción. 
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Una estrategia importante y reciente es la construcción del puesto, o job 

crafting, que involucra al trabajador en el diseño y enriquecimiento de sus tareas 

y responsabilidades en trabajo conjunto con su jefe directo (Tims, Bakker y 

Derks, 2012). Esta estrategia viene demostrando muy buenos resultados sobre la 

satisfacción laboral y el compromiso con la tarea (Beer, Tims y Bakker, 2016; 

Kroon, Kooij y van Veldhoven, 2013). 

Sin embargo, también hay estudios que especifican que en ciertos tipos 

de trabajo esta estrategia puede atentar contra la efectividad y los objetivos de la 

empresa debido a la naturaleza idiosincrática de la elaboración del diseño de un 

trabajo, ya que los trabajadores, en gran medida, se encontrarán motivados por 

las necesidades y preferencias personales (Berg, Grant y Johnson, 2010).  

Wrzesniewski y Dutton (2001) refuerzan esta teoría, agregando que el 

job crafting no es bueno ni malo para las organizaciones, debido a que pueden 

cambiar el trabajo de modo que beneficie o perjudique a la organización mientras 

se beneficien ellos mismos. En consecuencia, para evitar dichas prácticas es 

necesario crear tácticas de gerencia que busquen monitorear o controlar la 

elaboración del trabajo; sin embargo, desde la perspectiva de los empleados esto 

podría ser visto como algo demasiado restrictivo (Dierdorff y Jensen, 2018). 

Demerouti, Bakker y Halbesleben, 2015) observaron que la preparación 

del trabajo puede disminuir la capacidad de un empleado, reducir el compromiso 

y aumentar el agotamiento, además de que disminuye el desempeño de tareas y 

el altruismo. Esto implica un potencial de compensación cuando las personas se 

dedican a la elaboración de trabajo, por lo que la participación en el diseño de 

las tareas podría convertirse en perjudicial para una efectividad del desempeño 

del individuo. 

Pensamos que esta técnica es buena para que el trabajador se identifique 

con su tarea y la empresa, además de que promueve la innovación y expresión 

personal. Pero nos planteamos que puede ser insuficiente cuando el trabajador 

no tiene la madurez y experiencia para aportar en el puesto y cuando hay poca 

receptividad de parte del jefe ante ideas innovadoras y desafiantes o tiene un 

perfil controlador. 
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Los jefes cumplen un rol prioritario para la satisfacción laboral y para 

ambos tipos de compromiso. Prestan apoyo, dan retroalimentación y, sobre todo, 

generan confianza, influyendo positivamente en la satisfacción de sus 

trabajadores. De esta manera, el clima laboral será propicio para el desarrollo del 

trabajo (Ibrahim et al., 2018; Mujkić, Šehić, Rahimić y Jusić, 2014; Rahimnia y 

Sharifirad, 2015; Sy, Tram y O’Hara, 2006). 

Lograr que sus trabajadores prosperen y sean vitales para aprender, es 

una cualidad valorada entre los jefes, y tiene que ver con generar entusiasmo en 

el trabajo y tener una proyección de desarrollo futuro y, para ello, los jefes deben 

entender los objetivos personales de sus trabajadores y trabajar en consecuencia 

(Spreitzer et al., 2012). 

Los jefes que promueven la participación de sus trabajadores en la toma 

de decisiones y en el planeamiento estratégico,  y que practican la comunicación 

efectiva, impactan positivamente en la satisfacción laboral, pues proveen 

información que reduce la incertidumbre, incentiva el entendimiento de algunos 

temas, y compartir la información también significa compartir el poder y el 

control (Witt, Andrews y Kacmar, 2000). 

Según nuestro estudio, los jefes tienen un rol muy significativo en el 

compromiso organizacional, y desarrollar un estilo de liderazgo a la medida es 

muy importante. Esto se entiende porque representan a la organización y pueden 

desplegar esfuerzos para alinear los objetivos de la empresa y los de los 

trabajadores. 

El departamento de Recursos Humanos comparte con los jefes la 

responsabilidad de atraer y retener el talento en la organización para lograr los 

objetivos organizacionales. Dicho departamento debe diseñar estrategias 

adecuadas a la diversidad del personal. Las políticas, beneficios y sueldos son 

muy importantes para motivar y satisfacer a los empleados. Sin embargo, es un 

trabajo conjunto con los jefes, quienes tienen mayor cercanía al personal y mayor 

posibilidad de detectar sus necesidades de formación, dar retroalimentación, 

propiciar promociones, definir el sueldo y otros beneficios. 

Por todo lo analizado, es posible decir que el jefe cumple un rol principal 

en la satisfacción laboral y compromiso de los trabajadores. Es importante 
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seleccionarlos y desarrollar sus competencias directivas constantemente. El 

proceso de selección debe evaluar no solo competencias, conocimientos, 

experiencia, sino también sus objetivos personales, su calidad motivacional para 

que pueda contribuir con la satisfacción laboral y el compromiso del equipo. Así 

también, importa monitorear el clima laboral y la manera en que el desempeño 

del jefe afecta a las actitudes laborales de los trabajadores. 

 

6.5 Propuestas de mejora para abordar estos problemas 

 

La satisfacción laboral es promovida por una serie de factores endógenos, 

determinados por la gestión diaria de la empresa; sin embargo, muchas de las 

organizaciones no consideran los aspectos de la satisfacción personal que 

también influyen en la satisfacción laboral. Es común pensar en los individuos 

como seres multidimensionales. La vida personal, laboral, social, etc. son 

distintas dimensiones de una sola persona, y se podría creer que no se 

interrelacionan; es decir, en una situación irreal, el trabajador podría separar su 

vida laboral de su vida personal o familiar para concentrarse exclusivamente en 

realizar los trabajos que le competen.  

Sin embargo, las personas, que son una unidad indivisible, no pueden 

lograr separar por completo sus dimensiones, y los acontecimientos que suceden 

fuera del ambiente laboral también afectan al trabajador dentro de sus labores 

diarias. Factores como el balance vida-trabajo, la salud, la vida social, etc. llegan 

con el individuo a su centro laboral, afectando su rendimiento y cómo se siente 

con respecto a las situaciones que afronta en el desarrollo de las actividades 

diarias del trabajo. Esta es una realidad que no puede ser ignorada, haciendo que 

el desafío sea cómo tratar con ella. 

El presente estudio demuestra que la satisfacción personal afecta a la 

satisfacción laboral, y lamentablemente es una realidad muchas veces no 

considerada en el ámbito laboral. No se tiene en cuenta la amplia repercusión 

que la vida fuera del trabajo tiene sobre la vida laboral; determinar y entender 

esta influencia podría ayudar sobremanera a mejorar los ambientes laborales, 

con todas las consecuencias beneficiosas que tiene lograrlo. Además, siempre 
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considerando la importancia de los factores endógenos, los que dependen de la 

organización, que directamente influyen sobre la satisfacción en el trabajo. 

Asimismo, se plantea la importancia de desarrollar el compromiso, tanto 

con la tarea como con la organización, y la manera en que la satisfacción 

personal y laboral son determinantes en el momento de promover estas actitudes 

ante el trabajo. Pues se entiende que un trabajador satisfecho está más dispuesto 

a comprometerse, ya sea con la tarea o con la empresa en la que trabaja (o, en el 

caso más idóneo, con ambos).  

Es así que surge el desafío (y solución al problema) de incluir prácticas 

en el interior de las organizaciones, que contemplen los factores endógenos y la 

satisfacción personal que favorecen la satisfacción laboral y, por tanto, al 

compromiso de la fuerza laboral. Estrategias holísticas que tengan en cuenta no 

solo al individuo como trabajador sino como persona; es decir, políticas internas 

que contemplen que los trabajadores son únicos, no son un grupo de personas 

homogéneas a quienes las prácticas de administración afectan por igual. Un 

enfoque bifocal en el que se atiendan los objetivos de las personas y de la 

organización es una realidad importante que debe primar entre los niveles 

directivos de las empresas. 

Una atención más personalizada, flexible, una sólida organización del 

bienestar que atienda a las necesidades de los trabajadores y tenga la visión de 

que cada trabajador puede merecer distintas prestaciones, beneficios e incluso 

remuneraciones puede ser una estrategia que favorezca decididamente al 

compromiso. Por tanto, hacer llegar el mensaje a la fuerza laboral que expresa 

la consideración que tiene la organización por la realidad personal de cada uno 

de ellos, la preocupación que se tiene por su satisfacción y la importancia 

individual que cada uno tiene para cumplir con las metas de la organización.  

Una empresa humanista debe ofrecer apoyo y servicios médicos y 

psicológicos a su personal, pero también debe capacitar sobre las enfermedades 

psicológicas o psiquiátricas a los jefes y áreas de recursos humanos, para 

contribuir con el conocimiento e identificación oportuna de algunas dolencias. 
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La conformación de la plana directiva es muy importante para 

implementar una empresa humanista, pues las políticas deben originarse en la 

alta dirección y difundirse entre las gerencias medias y de primera línea.



183 
 

CONCLUSIONES 

 

 

A la luz de los resultados de esta investigación, nos convencemos de la 

importancia de estudiar la problemática que gira en torno a las actitudes hacia el 

trabajo. En un contexto social global tan cambiante y con tantos desafíos 

económicos como es el escenario contemporáneo, no pareciera que las 

organizaciones hayan encontrado la fórmula para desarrollar ambientes 

humanistas y generar políticas verdaderamente adecuadas a la fuerza laboral que 

contratan o emplean. Una gran cantidad de censos realizados en los últimos años 

arrojan resultados alarmantes, que deberían alentar, más que a preocuparse, a 

“ocuparse” de las razones de la desmotivación, falta de satisfacción laboral y 

compromiso de los trabajadores. 

El gran desafío para quienes dirigen organizaciones es observar la 

satisfacción laboral con una visión humanista, entendiendo que el hombre es una 

dualidad de materia y espíritu, con aspiraciones, sentimientos y expectativas de 

vivir una vida plena y prosperar en sus ambientes de trabajo. Las organizaciones 

deben ver más allá de lo estrictamente relacionado con el ambiente laboral; 

deben estar dispuestas a comprender y apoyar a sus colaboradores en el ámbito 

personal. De esta manera, se estaría en condiciones de trabajar con un enfoque 

bifocal, atendiendo tanto a las necesidades de la persona como a las de la 

organización. 

Hemos visto muchos estudios científicos que demuestran el impacto de 

diversos factores endógenos sobre el entorno laboral, porque preocupan las 

pérdidas económicas como resultado del ausentismo, alta rotación, estrés, etc. 

Es cierto; estos factores son importantes, pero no los únicos sobre los que hay 

que fijar la atención. 

¿Es utópico pedir que las organizaciones atiendan su rol social y 

consideren las necesidades de sus trabajadores como una parte primordial de su 

misión empresarial? Si lo es, si esto es una idea irrealizable también lo será 

solicitar el compromiso de sus colaboradores, porque —según se ha visto— este 
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no se genera espontáneamente, sino como respuesta a la forma responsable de 

actuar de la empresa, a la genuina preocupación por sus trabajadores. 

En conclusión, la satisfacción personal impacta en la satisfacción laboral 

y un trabajador satisfecho y que se siente atendido por su empresa, desarrollará 

el compromiso con la tarea y con la organización.  

 El desarrollo de políticas organizacionales que impacten en la mejora de 

la satisfacción personal como un medio para conseguir verdaderos logros en la 

satisfacción laboral y el compromiso con la tarea y la organización es una forma 

de abordar el problema. Sin embargo, entendemos que la excelencia 

organizacional estaría más en desarrollar esas políticas como un fin en sí mismo. 

La base antropológica de la persona, su dignidad como ser y la importancia del 

trabajo para ella, amparan el considerarlo así. 

A continuación, se desglosan las conclusiones de esta investigación, 

presentadas en tres partes. 

 

1. De la satisfacción personal y la satisfacción laboral 

 

Después de estudiar las distintas teorías y los factores que afectan a la 

satisfacción laboral, podemos inferir que esta es una percepción subjetiva que 

la persona “construye” acerca de su trabajo y las condiciones de este; percepción 

que es influida por factores internos y externos. Es por esto por lo que cada 

persona desarrolla la satisfacción de una manera diferente. Es una actitud ante el 

trabajo que supone evaluación y conformidad cognitiva y emocional del 

trabajador.  

Las investigaciones llevadas a cabo hasta hoy concluyen que para 

favorecer esta satisfacción las empresas pueden aplicar diversas estrategias, 

basadas en los factores endógenos: sueldo, beneficios, estilo de liderazgo, 

participación, compatibilidad persona-organización, sindicato, departamento de 

recursos humanos, ética laboral, sistemas de información, compañeros de 

trabajo, objetivos personales de los trabajadores, trabajo en equipo, estabilidad 

y flexibilidad laboral, el trabajo en sí mismo y variedad del trabajo, autonomía, 

confianza, empoderamiento, balance trabajo-vida, evaluación del supervisor, 

florecimiento, cultura de gestión de errores.  
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Se han identificado todos estos factores a través de una revisión de la 

literatura que ha abarcado el período 2000-2018. En la presente investigación no 

se estudia cuál es el impacto de cada uno de estos factores sobre la satisfacción 

laboral, tema que sería interesante investigar para desarrollar una herramienta de 

medición de la satisfacción laboral más adaptada a la realidad laboral actual. 

Revisiones como esta son necesarias, pues las empresas evolucionan y como 

resultado de los cambios en las tareas y de los cambios generacionales entre los 

trabajadores, es evidente que dichos factores no tienen la misma influencia que 

tiempo atrás. 

Pero poco o nada lograríamos si solo nos limitáramos a comentar acerca 

de posibles investigaciones futuras. Ya que a través de este estudio hemos podido 

llegar a la conclusión de lo importante que es conocer y difundir dichos factores 

a fin de que las organizaciones se interesen más por las expectativas diversas de 

sus trabajadores, a continuación, se proponen algunas recomendaciones para 

tener en cuenta y comenzar a trabajar en consecuencia. 

Los cambios tecnológicos afectan la forma de trabajar, y esto importa 

mucho al trabajador del milenio (Millennial), que ve en los sistemas de 

información tecnológicos un medio para agilizar funciones y rediseñar las tareas. 

Hace unos años, este no era un aspecto que importara tanto a los trabajadores, 

pero hoy en día es innegable el hecho de que la tecnología debería ser una 

preocupación prioritaria en las empresas que buscan facilitar el trabajo de las 

personas cuyas capacidades están al servicio de la organización. 

Asimismo, la estabilidad laboral les resulta muy importante a dichos 

trabajadores, pues implica continuidad en el puesto, fortalecimiento de 

habilidades y un crecimiento conseguido siendo parte de los logros de la 

empresa.  

Es de gran importancia la posibilidad de dar a los trabajadores horarios 

flexibles, mediante una planificación de las tareas a conciencia, atendiendo a sus 

necesidades personales sin descuidar la eficiencia en el puesto. El trabajador del 

milenio valora especialmente lograr un balance entre el trabajo y su vida; por 

ello importará diseñar políticas que consideren dicho balance, la revisión de los 
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horarios, la facilidad de trabajar a distancia, entre otros, según el tipo de 

actividad que desarrolle la empresa.  

El jefe, a través de sus acciones y decisiones, impactaría en la satisfacción 

laboral de los trabajadores cuidando su bienestar físico y mental. Asi también 

promoviendo políticas específicas y de acuerdo al perfil de su equipo de 

trabajo.Su intervención se da en dos niveles: de forma individual, brindando 

apoyo y retroalimentación; y también influye en la satisfacción de los equipos 

de trabajo, pero dándoles autonomía.  

Asegurar condiciones de trabajo no es suficiente para lograr una fuerza 

laboral feliz y satisfecha; es necesario que la relación entre el jefe y su 

colaborador sea mucho más personalizada, que se erija en el conocimiento y el 

respeto, dos elementos fundamentales generadores de confianza mutua. 

Este sentimiento de confianza que el jefe logre desarrollar entre sus 

colaboradores es una importante señal de un buen ambiente de trabajo: la 

disposición a apoyar al trabajador a través de acciones que promueven el balance 

trabajo-vida, la delegación, el favorecimiento de políticas de participación y de 

lealtad en el equipo de trabajo. Sobre esta base sólida puede crecer el respeto en 

dos direcciones, haciendo posible que cada persona se sienta parte integrante del 

grupo y que todo el grupo trabaje para alcanzar el objetivo común. Esta 

concepción de buenas relaciones y objetivos compartidos debe percibirse como 

una unión de derechos y deberes en ambas vías, recayendo en la función del jefe 

la principal responsabilidad. Para esto, es indispensable contar con jefes 

capacitados y orientados hacia la eficacia y la eficiencia en la gestión de los 

recursos; jefes provistos de una sensibilidad especial para atender las 

necesidades de los trabajadores y crear lazos de confianza. 

Con respecto a la ética, la presencia de códigos, pero, sobre todo, de 

comportamientos éticos inciden en la satisfacción laboral. La comunicación de 

dichos códigos tiene fundamental relevancia, porque demuestra el énfasis de 

vivir con ética en los negocios. Sin embargo, cuando los empleados perciben a 

sus organizaciones como cuidadoras, están más satisfechos con su trabajo. Los 

códigos éticos publicados, por sí mismos, no traen satisfacción laboral. Y esto 

explicaría por qué los trabajadores perciben con más agrado las buenas acciones 
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de sus jefes que los códigos escritos que no siempre son aplicados. A este 

respecto y en las condiciones generales en que se presenta el mundo actual, no 

cabe duda de que diseñar programas de capacitación para los trabajadores sobre 

cómo trabajar con ética en la empresa debe constituir un pilar fundamental en 

toda organización. 

La satisfacción por el trabajo en sí mismo es un factor en el cual 

coinciden varias investigaciones. Con respecto a esto, se aprecia que en los 

trabajadores directivos el trabajo en sí mismo va ligado a la expectativa de un 

buen sueldo, un cierto nivel de autonomía y la facilitación de los recursos 

necesarios para cumplir con su trabajo. Esta sentencia es relevante porque 

demuestra la importancia de desarrollar puestos de trabajo desafiantes y 

enriquecedores manteniendo, además, un constante análisis de dichos puestos. 

Involucrar al trabajador en el enriquecimiento de la posición para la que ha sido 

contratado también es una estrategia recomendada, en la medida en que se 

configura como una acción participativa, que logra que el trabajador intervenga 

en el diseño y sea coautor de la definición de sus tareas y responsabilidades, 

conociendo los objetivos de la organización. 

La variedad en el trabajo es un factor que afecta positivamente en la 

satisfacción en el trabajo, pero que no tiene el mismo efecto motivador en todo 

tipo de trabajador. Aquellos que desempeñan una labor profesional se sienten 

más satisfechos con la variedad que los trabajadores operativos. El conocimiento 

de sus talentos y habilidades será necesario para asignar variedad de funciones. 

Un adecuado inventario de talentos es básico en toda organización.  

Por otro lado, también es importante delegar y favorecer el 

empoderamiento como estilo de trabajo; pero implica, asimismo, conocer y 

promover la utilización de los talentos y habilidades de cada uno, incidiendo 

directamente en la satisfacción laboral. Como se aprecia en los resultados de la 

investigación, las personas desean desarrollo personal y profesional, y esperan 

que la empresa les brinde oportunidades. 

Cuando en las actividades laborales se concede autonomía al equipo de 

trabajo bien cohesionado, se favorece la satisfacción; pero cuando la modalidad 

del desempeño consiste en el ejercicio constante de supervisión, se resta 
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autonomía al equipo y disminuye el nivel de satisfacción. Un equipo autónomo 

se logra a través de una acertada contratación de personas que cumplan con el 

perfil requerido, su correspondiente capacitación posterior acerca del significado 

del trabajo en equipo y, luego de una etapa de apoyo directo, la facilitación del 

nivel de autonomía necesario que redundará en beneficios para todos en la 

organización. 

Asimismo, los compañeros de trabajo brindan soporte emocional e 

instrumental, lo que en un ambiente grato de trabajo es un factor que influye 

positivamente en la satisfacción laboral. También en este caso la confianza es un 

factor que potencia dicha relación. Este soporte emocional no solo se basa en la 

confianza, sino que también va ligado a los sentimientos de amistad que nacen 

y crecen en los centros de labor. Las organizaciones deben destinar recursos para 

promover espacios de integración, trabajo compartido que desarrolle 

conocimiento y empatía hacia todos los miembros, especialmente hacia quienes 

comparten el mismo grupo de tareas. Qué loable logro es para la empresa haber 

seleccionado personas que se adapten a la cultura organizacional y se integren al 

equipo con el que van a trabajar. No es suficiente que tengan los conocimientos 

y habilidades, sino también los valores y competencias necesarias para aportar 

al equipo y contribuir al bien de todos. 

Otro aspecto importante es vivir la cultura del manejo positivo del error 

dentro de la empresa, con especial hincapié en los trabajadores nuevos que se 

encuentran en una etapa de formación. De esta manera se transmite apoyo desde 

el comienzo, y es una fuente de aprendizaje que no solo promueve la satisfacción 

laboral, sino también previene la rotación.  

El interés y respuesta positiva de la empresa a los objetivos personales 

de sus trabajadores contribuye sobremanera a la satisfacción del trabajador y su 

compromiso, ya que fomentan su identificación o alineamiento con la 

organización desde los primeros meses de trabajo. En este aspecto importan 

tanto el jefe como los compañeros. Los programas de inducción y acogida son 

importantes para un buen arribo de los nuevos trabajadores, como también el 

posterior acompañamiento y la evaluación de su desempeño.  El apoyo de los 

compañeros de trabajo favorece la satisfacción laboral. Pero no debe tratarse de 
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un tipo de soporte puramente emocional, sino también instrumental. Cuando la 

organización favorece esta doble relación concreta la formación de equipos de 

trabajo integrados y bien motivados, a través de los cuales no solo se consigue 

un buen rendimiento para la empresa, sino principalmente un impacto altamente 

positivo en el clima laboral que se traduce en satisfacción laboral. 

Otro factor que afecta positivamente en la satisfacción es el orgullo 

departamental. Este va de la mano del apoyo que los compañeros de trabajo estén 

dispuestos a dar, e íntimamente ligado al soporte instrumental necesario para 

trabajar en equipo. Todo ello contribuye a cumplir las funciones en unión y al 

desarrollo de un sentimiento de pertenencia con alegría y orgullo por el equipo. 

La sensación de producir un trabajo de alta calidad, en la cantidad esperada y 

mejor en comparación con otros grupos de trabajo en la organización es un motor 

de orgullo. 

 El sueldo se muestra como un factor importante para los trabajadores del 

milenio, pero provee una satisfacción transitoria, y es más valorado cuando se 

recibe como incentivo adicional al pago. Asimismo, los beneficios 

complementarios, para que sean motivadores tienen que satisfacer una necesidad 

específica del trabajador; las políticas de beneficios aplicados en general no 

proveen necesariamente la satisfacción esperada. Esta situación debe conducir a 

pensar con seriedad y compromiso en las demandas que transmiten los 

trabajadores, con el objeto de definir políticas de incentivos y beneficios 

ajustadas a la medida de sus necesidades. 

Las buenas prácticas de recursos humanos, o de gestión del talento 

humano, son valoradas, destacando la capacitación patrocinada por la empresa, 

que influye positivamente en la satisfacción. Sin embargo, las áreas de gestión 

del talento humano comparten la responsabilidad de la adecuada gestión del 

personal con los jefes directos, quienes cumplen el papel de identificar y 

comunicar las necesidades de su personal al área de gestión del talento humano. 

Las empresas —con la intención de promover la satisfacción laboral de 

sus trabajadores— deben aplicar los factores endógenos, pero también velar por 

su satisfacción personal, dado que influye y afectará a la satisfacción laboral. Y 

es que hemos demostrado en este estudio que la satisfacción personal tiene una 
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influencia real sobre la mencionada satisfacción laboral. De esta manera se 

cumple la primera hipótesis de esta investigación: “Cuando el trabajador se 

siente satisfecho personalmente, sí es posible que le influya en su satisfacción 

laboral”. 

El estudio llevado a cabo a arribado a que el aspecto con mayor influencia 

de la satisfacción personal sobre la satisfacción laboral es el balance trabajo-

vida. Evidentemente, los dos ámbitos en la vida de la persona deben tender a un 

equilibrio. El éxito de una empresa está en contribuir a este balance y propiciarlo, 

a través de acciones específicas y adecuadas a la realidad de cada trabajador. E 

incluso, de ser necesario, hay que estar dispuesto a romper el balance, brindando 

todas las facilidades que requiera la persona para solucionar aspectos familiares 

o personales. Las personas valoran esta decisión de la empresa y se identifican 

con ella. 

La realidad familiar del trabajador no es ajena al ámbito laboral, y cuando 

el jefe promueve un balance entre el trabajo y la vida, a través de horarios 

flexibles, ausencias con permiso, trabajo desde el domicilio, favorece con creces 

a la satisfacción laboral, ya que la empresa asume el rol de integrar estos dos 

aspectos de la vida de un trabajador y además se preocupa por su bienestar físico 

y mental. 

Como las personas son tan diferentes entre sí, las acciones generales que 

las empresas implementan para lograr la satisfacción de sus trabajadores no 

logran que los resultados sean iguales en todos los individuos. Porque la vida 

fuera del trabajo, la salud, la edad, sexo, los rasgos de personalidad, sus 

creencias, referencias mentales, experiencias y actitudes ante la vida hacen que 

cada uno desarrolle un criterio de valoración distinto para sentirse satisfecho.  

El problema se agudiza cuando las empresas establecen políticas de 

gestión humana, únicas y poco flexibles, que no son aplicables a un universo de 

trabajadores cuyos requerimientos y expectativas son diferentes. Por ejemplo, la 

política de horarios y beneficios son rigurosas ; pero realmente no satisfacen a 

todos, porque no tienen las mismas necesidades. Ante esta realidad, las empresas 

deben procurar que quienes cumplen la función de gestionar los recursos 

humanos logren un acercamiento con los trabajadores, a fin de identificar sus 
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necesidades y así generar políticas con un grado de flexibilidad que posibiliten 

la atracción y retención del talento humano. 

La personalidad, los criterios de valoración, la satisfacción personal, 

según la literatura, afectan a la satisfacción laboral con una influencia 

bidireccional, en donde la satisfacción personal incide en mayor medida sobre la 

laboral. En nuestros días aún las organizaciones no ponen sus ojos en la realidad 

extralaboral de sus trabajadores, quedando como materia pendiente la 

disposición a atender sus expectativas y actitudes ante la vida. Incluso sería 

importante medir la satisfacción personal, a la vez que se mide la satisfacción 

laboral. 

En nuestra investigación, los rasgos de personalidad no representan 

mayor impacto en la satisfacción laboral. Esta falta de influencia de la 

personalidad es un resultado contrario al de otros estudios anteriormente 

publicados. En este aspecto, queda destacar que es importante conocer los rasgos 

de personalidad de los trabajadores, especialmente de los nuevos, para saber más 

acerca de su realidad personal, pero no necesariamente para predecir si será una 

persona satisfecha laboralmente en el futuro, puesto que hay otros aspectos que 

también confluyen. 

El estudio nos permite conocer que otros aspectos de la satisfacción 

personal, como la salud, reunirse con amigos, el optimismo, la capacidad de 

demostrar lo que es capaz de hacer, el aprender cosas nuevas cada día, lograr lo 

que espera cada día, impactan sobre la satisfacción laboral. Estos aspectos no 

son valorados mayormente en los procesos de selección de personal, pero vemos 

que realmente impactarían en la satisfacción laboral de los trabajadores.   

 En la data obtenida se observa que las mujeres demuestran mayor grado 

de satisfacción laboral. Sin embargo;  los hombres muestran mayor satisfacción 

personal, pero en ambos casos, la diferencia no es muy relevante.    Finalmente, 

hemos podido concluir que el sexo no es una variable muy significativa en temas 

de satisfacción laboral.  

 

2. Sobre el compromiso con la tarea  

 

La satisfacción laboral es una actitud ante el trabajo y se relaciona con  
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otras actitudes como el compromiso con la tarea y el compromiso con la 

empresa.  A través de nuestro estudio, hemos demostrado que un trabajador 

satisfecho laboralmente se compromete con su tarea, lo que permite afirmar el 

cumplimiento de la segunda hipótesis presentada: “Una persona satisfecha 

laboralmente, se siente comprometida con la tarea”. 

Los factores endógenos identificados y que afectan al compromiso tienen 

similitud con los que afectan a la satisfacción laboral.  

Los rasgos de personalidad, sin embargo, son representativos en el 

compromiso con la tarea. Las personas responsables obtuvieron coeficientes 

positivos y significativos, y la razón de este resultado se basa en la característica 

de este rasgo, ya que las personas responsables estarían más dispuestas al 

compromiso con su tarea porque la asumen con mayor decisión y, 

probablemente, con vigor y absorción. Otro rasgo que obtuvo un elevado 

coeficiente es el de la apertura a la experiencia. Las personas más abiertas 

asumen los desafíos de una manera más intensa porque desean explotar al 

máximo sus talentos y habilidades. Tienen verdadero interés en la tarea que 

desarrollan, aprenden a controlar el error y, para ellas, cada paso dado con 

dedicación es sinónimo de progreso. En suma, las personas que tienen 

desarrollados los rasgos de responsabilidad y apertura a la experiencia tienden a 

comprometerse con su tarea. 

A medida que se crece en edad, el compromiso con la tarea es más fuerte, 

ya que se adquiere mayor responsabilidad y experiencia con el transcurso de los 

años. Sin embargo, en algunos casos la persona mayor siente temor por el cambio 

de puesto de trabajo, ya que considera que podría no ser fácil su incorporación a 

otra tarea en las mismas condiciones. 

Tener hijos también se relaciona con el compromiso con la tarea, pues 

supone un nivel de estabilidad y madurez personal que lleva a la persona a asumir 

de forma más idónea su trabajo a fin de asegurar su continuidad en el puesto. 

Esta idoneidad para la labor le abre puertas para una especialización en el trabajo 

y para desarrollar su crecimiento profesional. 

Para validar qué aspectos de la satisfacción laboral favorecen el 

compromiso con la tarea se efectuaron regresiones entre estas variables, y los 
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resultados arrojaron que el factor más importante es que los talentos y 

habilidades sean utilizados en su tarea. Esto es significativo, ya que el 

compromiso con la tarea supone tener la oportunidad de realizar un trabajo con 

sentido y contar con las capacidades para desempeñarlo de la mejor manera.  

Saber que el trabajo es bueno para la salud también es importante, ya que 

las personas no deberían realizar tareas peligrosas o desarrollarlas en ambientes 

inseguros y propensos a desencadenar accidentes.  

Llevarse bien con su jefe es también relevante para el compromiso con 

la tarea, porque significa contar con un acompañamiento adecuado. Un jefe que 

enseñe y corrija, que brinde apoyo en los problemas, tendrá un gran efecto en el 

compromiso con la tarea.  

Sentirse bien acerca del trabajo es significativo para el mencionado 

compromiso, ya que implica aceptación de la labor y realización de las 

actividades con agrado. 

 

Una estrategia que resalta en la literatura científica es la construcción del 

puesto, que significa la participación del trabajador y el jefe en la revisión y 

definición de tareas y responsabilidades. Cuando al trabajador se le da espacio 

para involucrarse en el diseño de las tareas, siente que es tenido en cuenta y 

valorado; el ser parte lo motiva de una manera especialmente favorable, 

contribuyendo a su satisfacción laboral. Además, influye en el compromiso con 

la tarea, ya que adquiere un rol más activo en la posición que ocupa y percibe 

sus funciones con una responsabilidad participativa que resulta beneficiosa, 

tanto para él mismo como para la organización.   

A la vez, de este estudio se puede concluir que un jefe involucrado con 

sus trabajadores y capaz de atender sus necesidades particulares, desarrollando 

los talentos y habilidades, concediendo beneficios específicos, fomenta el 

compromiso, ya que el trabajador desarrollará sus tareas en un ambiente 

responsable y cuidado. Cuidar la salud de los trabajadores es imperativo. El rol 

del jefe es tan importante que es decisivo para desarrollar el compromiso con la 

tarea. 
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3. Sobre el compromiso con la organización 

El análisis de los resultados permite afirmar que la tercera hipótesis 

también queda probada: “Existe una relación de la satisfacción laboral que 

influye en el compromiso con la organización. Y el coeficiente de esta relación 

es mayor que el de la relación entre la satisfacción laboral y el compromiso con 

la tarea. 

Al estudiar los rasgos de personalidad y el compromiso con la 

organización se observa una fuerte significancia del rasgo neurótico, 

probablemente porque los trabajadores con esta característica sienten mucho 

temor de perder el trabajo y de no encontrar otro mejor. Prefieren comprometerse 

con la organización porque es lo más seguro para ellos. 

Las mujeres demuestran una mayor disposición al compromiso con la 

organización, y quizás sea porque su empresa les ofrece lo que ellas esperan. El 

factor económico y el emocional pueden ser decisivos y es una realidad 

interesante para investigar. 

Se destaca el rol fundamental que cumplen los jefes en el desarrollo de 

buenas actitudes hacia el trabajo en sus subordinados, fomentando en ellos el 

compromiso con la empresa. 

Sentirse bien con el trabajo que realiza es otro factor relevante para el 

compromiso organizacional, y esto implícitamente significa que el trabajo es un 

medio para lograr los objetivos personales, es decir, la compatibilidad entre la 

persona y la organización para la cual trabaja. Esta compatibilidad es tan 

importante porque supone que el trabajador reúne todas las condiciones para el 

puesto y gracias a ello se predice un mejor desempeño que va unido a las 

expectativas de los jefes.  

El buen salario también es relevante para el compromiso organizacional. 

El sueldo representa un reconocimiento de la empresa por la contribución del 

trabajador. Por eso, debe ser equitativo y justo, acorde con la complejidad de las 

tareas que se llevan a cabo.  

Desarrollar el compromiso organizacional, desde un punto de vista 

humanista, significa que una organización fomenta el aprecio de su personal, y 

esta relación es tan potente que puede ayudar, incluso, a superar etapas de 
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insatisfacción ante alguna situación. Al igual que en todas las relaciones 

humanas, donde se engendra confianza mutua se crean lazos muy sólidos que 

influyen en la colaboración y el entendimiento. Asimismo, el personal 

comprometido destina esfuerzos por mejorar su trabajo y se vuelve participativo, 

e innovador, pues se siente parte de la empresa. 

Acciones decisivas de la organización para apoyar la realidad personal 

del trabajador serán muy importantes. Como ya hemos visto, contribuir al 

balance trabajo-vida es decisivo para la satisfacción laboral e indirectamente 

influye en el compromiso con la organización. Las políticas sobre flexibilidad 

horaria o trabajo a distancia permitirán lograr dicho equilibrio. 

En suma, una empresa humanista brinda apoyo a la realidad de sus 

trabajadores en el ámbito laboral, y en la medida de lo posible está dispuesta a 

acompañar y ser un eficaz soporte en aspectos de la realidad personal y 

extralaboral. 

La persona y la organización tienen sus objetivos y es importante 

contribuir al logro de ambos. Pero, sobre todo, el trabajo debe ser digno y el 

ambiente debe promover el bienestar de todos los integrantes de la organización. 

Hemos visto la importancia de que los jefes generen confianza y brinden apoyo 

a los trabajadores en los distintos niveles de la organización, pero, finalmente, 

es la alta dirección la responsable por la cultura organizacional y los valores que 

desarrollen. 

Un trabajador comprometido se siente parte del futuro de la organización, 

y no solamente trabajará, participará, sino que innovará y aportará esfuerzos para 

mejorar sus tareas.  

Finalmente podemos concluir que el objetivo de esta investigación se ha 

cumplido, porque hemos podido demostrar que la perspectiva bifocal que 

proponemos: atención a la persona y a la organización, trae muchos beneficios 

para ambos. Una empresa que implemente este modelo de gestión podrá 

destacarse por sus prácticas socialmente responsables, generar atracción del 

talento humano y lograr un buen nivel de reputación empresarial. Las personas 

que trabajen en este tipo de organización desarrollarán un mejor perfil, desde los 

jefes que aprendan a conocer a sus colaboradores y puedan atender a sus  
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necesidades  específicas, sin descuidar la eficiencia;  como a los trabajadores, 

que por reciprocidad a la empresa, desarrollen un nivel de compromiso 

naturalmente, resultado de un trato cuidadoso y responsable.  

Se trata de entender la satisfacción laboral y el compromiso desde una 

preocupación por la persona en sí misma y no solamente como un medio de 

producción al servicio de la organización.  

Este doble enfoque trata de ver que la colaboración en las dos direcciones 

es igual de relevante. El enfoque en la organización lleva a centrar los esfuerzos 

en cumplir los objetivos que se propone en su visión y misión a través del trabajo 

de sus colaboradores. El enfoque en las personas supone el interés de la 

empresa en entender las necesidades y objetivos personales de sus trabajadores, 

contribuyendo al logro y conformando un medio para que los trabajadores se 

desarrollen. 

La intención final es que gracias a esta perspectiva bifocal se promuevan 

ambientes laborales humanistas. Que sean desarrolladores y respetuosos de la 

persona, como también productivos y eficientes. En consecuencia, el estudio de 

las relaciones entre la satisfacción personal, la satisfacción laboral, el 

compromiso con la tarea y la organización nos ha permitido conocer mejor la 

manera de implementar políticas humanistas que faciliten la consideración de la 

persona como parte esencial del proyecto compartido de colaboración. 

Esperamos que este estudio brinde información valiosa y práctica para 

desarrollar personas satisfechas y comprometidas con su tarea y con la 

organización, que ofrezcan un trabajo eficiente y que contribuyan a la sociedad.
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Anexo 1  

Modelo de carta invitación 

 

Lima, día de febrero de 2017 

Sr. 

Nombre del directivo  

Nombre de la empresa 

De mi consideración:  

 

Estimado amigo: 

En la Universidad de Piura, la profesora Mgtr. Pilar García Tamariz, con 

la asesoría del Dr. Ricardo Mateo, profesor investigador de la Universidad de 

Navarra, está preparando una investigación que permitirá comprender las 

relaciones que hay entre la satisfacción personal, laboral y el compromiso en los 

trabajadores de una empresa. En general, esta satisfacción personal, ajena a la 

empresa, puede tener repercusiones en el desenvolvimiento de la persona en su 

área de trabajo.  

Me parece que se trata de algo relevante. Tal vez tu empresa podría 

colaborar en esta investigación, facilitando la realización de esta encuesta, que 

es anónima, personal y conformada por preguntas objetivas, que no tomará más 

de 15 a 20 minutos responderla. Estará disponible online, pero también se puede 

contestar en físico, y deberá ser repartida a todos los trabajadores, de todos los 

niveles jerárquicos de la empresa, para tener resultados generales, pero también 

por niveles.  

El link es el siguiente: https://goo.gl/forms/loo612kOUzPqxZhG3 

Si lo ves conveniente, se firmará una declaración jurada que garantice la 

confidencialidad de los resultados. Dejo los datos de Pilar García T., Vicedecana 

de la Facultad de Ciencias Económicas y Empresariales, (pilar.garcia@udep.pe), 

quien se pondrá en contacto contigo para esta tarea. 

Desde ya, muchísimas gracias. 

Cordialmente,  

César Calvo Cervantes 

 

https://goo.gl/forms/loo612kOUzPqxZhG3
mailto:pilar.garcia@udep.pe
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Anexo 2  

Declaración jurada 

 

DECLARACIÓN JURADA 

 

Yo, César Calvo Cervantes, identificado con DNI N° 10301891, en mi 

calidad de Representante Legal de la Universidad de Piura, entidad educativa sin 

fines de lucro, identificada con RUC N° 20172627421, y con domicilio en Calle 

Mártir José Olaya 162, Miraflores, declaro bajo juramento lo siguiente: 

 

Que la Universidad de Piura se compromete a no emplear la información 

brindada por las empresas a través de la encuesta para ningún otro fin distinto al 

de la investigación académica realizada por la profesora Pilar García. 

 

Que la Universidad de Piura se compromete a no entregar la información 

brindada por las empresas a través de la encuesta a terceros, de modo que esta 

información solo será empleada por la profesora Pilar García y sus 

colaboradores. 

 

Dejo constancia de que emito la presente declaración jurada, a los efectos 

de cumplir con los requisitos para que la encuesta se lleve a cabo en las empresas 

que voluntariamente participarán en la investigación de la profesora Pilar García.   

 

 

César Calvo Cervantes 

DNI Nº 10301891 

Representante Legal  

Universidad de Piura | Campus Lima 
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Anexo 3  

Matriz de consistencia 
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Anexo 4  

Modelo de la encuesta 
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Anexo 5 Metodología para la creación de índices de los cinco grandes  

 

INSTRUCCIONES DE PUNTUACIÓN 

 

Para calificar las preguntas del apartado 31 de la encuesta, primero deberá hacer 

una calificación inversa de todos los elementos con clave negativa: 

 

Extrovertido: 6, 21, 31 

Amable: 2, 12, 27, 37 

Responsable: 8, 18, 23, 43 

Neurótico: 9, 24, 34. 

Apertura a la experiencia: 35, 41 

 

Para recodificar estos ítems, debe restar su puntaje para todos los ítems con 

puntaje inverso de 6. Por ejemplo, si se dio un 5, calcule 6 menos 5 y su puntaje 

recodificado es 1. Es decir, un puntaje de 1 se convierte en 5, 2 se convierte en 

4, 3 sigue siendo 3, 4 se convierte en 2 y 5 se convierte en 1. 

 

CREACIÓN DE ÍNDICE 

 

A continuación, creará puntajes de escala promediando los siguientes elementos 

para cada dominio B5 (donde R indica el uso del elemento con puntaje inverso). 

 

Extrovertido: 1, 6R 11, 16, 21R, 26, 31R, 36 

Amable: 2R, 7, 12R, 17, 22, 27R, 32, 37R, 42 

Responsable: 3, 8R, 13, 18R, 23R, 28, 33, 38, 43R 

Neurótico: 4, 9R, 14, 19, 24R, 29, 34R, 39 

Apertura a la experiencia: 5, 10, 15, 20, 25, 30, 35R, 40, 41R, 44 

 

 

 


