
Revista de Ciencias de Revista de Ciencias de 
Administración y EconomíaAdministración y Economía

Retos, 14(28), 2024 Revista de Ciencias de la Administración y Economía
ISSN impreso: 1390-6291; ISSN electrónico: 1390-8618  

www.retos.ups.edu.ec

octubre 2024-marzo 2025
﻿

Índice

El trinomio compromiso, satisfacción y justicia organizacional en el binomio felicidad e 
intención de rotar..................................................................................................................................... 	 187

The trinomial commitment, satisfaction and organizational justice in the binomial  
happiness and turnover intention

Esthela Galván-Vela
Rafael Ravina-Ripoll 
Mario Alberto Salazar-Altamirano
Deisy Milena Sorzano-Rodríguez 

Compromiso con la tarea y satisfacción laboral: evidencia en el sector comercial peruano..... 	 203
Engagement and job satisfaction: evidence in the Peruvian commercial sector

Pilar Esperanza García-Tamariz
Macarena Ayleen Mansilla-Mahmud
Ricardo Mateo-Dueñas

Analíticas de recursos humanos para la gestión del cambio y de la felicidad............................. 	 221
Human resource analytics for change and happiness management

Arturo-Julián Abellán-Sevilla 
Marta Ortiz-de-Urbina-Criado
Eva-María Mora-Valentín 

Satisfacción y retención de empleados: marketing social y felicidad........................................... 	 237
Employee satisfaction and retention: marketing social and happiness

Araceli Galiano-Coronil
Sofía Blanco-Moreno

Gestión de la felicidad y emprendimiento universitario: revisión de la literatura.................... 	 261
Happiness management and university entrepreneurship: literature review

Pedro Cuesta-Valiño 
Pilar Yustres-Duro 
Laura Melendo-Rodríguez-Carmona
Estela Núñez-Barriopedro

Escala de Clima de Innovación: análisis psicométrico en trabajadores peruanos...................... 	 277
Innovation Climate Scale: psychometric analysis in Peruvian workers

Sergio Dominguez-Lara
Manuel Fernández-Arata 
Patricia Bárrig-Jó 



© 2024, Universidad Politécnica Salesiana, Ecuador 
ISSN impreso: 1390-6291; ISSN electrónico: 1390-8618

180 Índice

Crecimiento empresarial post-recesión: impacto en ROE a corto y largo plazo.......................... 	 293
Post-recession business growth: impact on ROE in the long and short term

Vladislav Spitsin
Marina Ryzhkova
Lubov Spitsina
Victoria Leonova

Diferencias de género en los valores laborales. Un estudio en la fuerza 
de trabajo colombiana............................................................................................................................. 	 311

Gender differences in work values. A study in the Colombian labor force
Carolina Monsalve-Castro 
Eddy Johanna Fajardo-Ortiz 
Reynier Israel Ramírez-Molina

La autoevaluación central: un estudio empírico en el contexto colombiano................................ 	 325
Core self-evaluation: an empirical study in the colombian context

Orlando E. Contreras-Pacheco
Martha Liliana Torres-Barreto
Juan Camilo Lésmez-Peralta

Ansiedad financiera en el gobierno corporativo mexicano: efecto de la autoeficacia y 
neuroticismo.............................................................................................................................................. 	 341

Financial anxiety in Mexican corporate government: effect of self-efficacy and neuroticism
Alfredo Nava Govela
Jaime H. Beltrán-Godoy 
Leovardo Mata-Mata 

Infografías................................................................................................................................................. 	 354
Normas editoriales básicas..................................................................................................................... 	 363



«Retos» es una publicación científica bilingüe de la Universidad Politécnica Salesiana de Ecuador, 
editada desde enero de 2011 de forma ininterrumpida, con periodicidad fija semestral (abril y octubre), 
especializada en Desarrollo y sus líneas transdisciplinares como Administración Pública, Economía 
Social, Marketing, Turismo, Emprendimiento, Gerencia, Ciencias Administrativas y Económicas, entre 
otras. Es una Revista Científica arbitrada, que utiliza el sistema de evaluación externa por expertos 
(peer-review), bajo metodología de pares ciegos (doble-blind review), conforme a las normas de pu-
blicación de la American Psychological Association (APA). El cumplimiento de este sistema permite 
garantizar a los autores un proceso de revisión objetivo, imparcial y transparente, lo que facilita a la 
publicación su inclusión en bases de datos, repositorios e indexaciones internacionales de referencia. 
«Retos» se encuentra indizada en Emerging Sources Citation Index (ESCI) de Web of Science, el catálogo 
LATINDEX, Sistema Regional de información en Línea para Revistas Científicas de América Latina, 
El Caribe, España y Portugal, forma parte del Directory of Open Access Journals-DOAJ, pertenece a la 
Red Iberoamericana de Innovación y Conocimiento Científico, REDIB, Red de Revistas Cientificas de 
America Latina y el Caribe,España y Portugal, REDALYC, además conforma la Matriz de Información 
para el Análisis de Revistas, MIAR. La Revista se edita en doble versión: impresa (ISSN: 1390-6291) y 
electrónica (e-ISSN: 1390-8618), en español e inglés, siendo identificado además cada trabajo con un 
DOI (Digital Object Identifier System).

Domicilio de la publicación: Universidad Politécnica Salesiana del Ecuador, casilla pos-
tal 2074, Cuenca-Ecuador. Teléfono (+5937) 2050000. Fax: (+5937) 4088958. Correo electrónico:  
revistaretos@ups.edu.ec

© RETOS. Revista de Ciencias de la Administración y Economía. 
Impreso en Ecuador 

Los conceptos expresados en los artículos competen a sus autores. Se permite la reproducción de 
textos citando la fuente. Los artículos de la presente edición pueden consultarse en la página web de 
la Universidad.



CONSEJO DE EDITORES

EDITOR JEFE

•	 Dr. Antonio Sánchez Bayón,Universidad 
Rey Juan Carlos, España

•	 MSc. Jorge Cueva Estrada, Universidad 
Politécnica Salesiana, Ecuador

EDITORES ADJUNTOS

•	 Dra. Priscilla Paredes Floril, Universidad 
Politécnica Salesiana, Ecuador

•	 MSc. Nicolás Sumba Nacipucha, 
Universidad Politécnica Salesiana, 
Ecuador

COORDINADORES TEMÁTICOS

•	 Dr. Rafael Ravina-Ripoll
•	 Dra. Esthela Galván-Vela
•	 Dr. Fernando Pinto-Hernández

CONSEJO CIENTÍFICO

•	 Dr. Michele Bagella, Universidad Tor 
Vergata, Italia

•	 Dra. Sofía Vásquez Herrera, UPAEP, 
México

•	 Dra. Carmen Marta-Lazo, Universidad 
de Zaragoza, España

•	 Dra. Belén Puebla.Martínez, Universidad 
Rey Juan Carlos, España

•	 Dra. Judith Cavazos Arroyo, UPAEP, 
México

•	 Dr. Ángel Cervera Paz, Universidad de 
Cádiz, España

•	 Dra. Cristina Simone, Sapienza 
Università di Roma, Italia

•	 Dr. Ebor Fairlie Frisancho, UNMSM, 
Perú

•	 Dr. Eduardo Dittmar, EAE Business 
School, España

•	 Dr. Geovanny Herrera Enríquez, ESPE, 
Ecuador

•	 Dr. Pedro Tito Huamaní, UNMSM, Perú

•	 Dr. Guillermo Gutiérrez Montoya, 
Universidad Don Bosco, El Salvador

•	 Dra. Pilar Marín, Universidad de 
Huelva, España

•	 Dra. Gabriela Borges, Universidade 
Federal Juiz de Fora, Brasil

•	 Dr. Jairo Lugo-Ocando, Northwestern 
University, Qatar

•	 Dr. Tomás López-Gúzman, Universidad 
de Córdoba, España

•	 Dra. Patricia Vargas Portillo, CEDEU 
(URJC), España

•	 Dr. Alfonso Vargas Sánchez, Universidad 
de Huelva, España

•	 Dr. Víctor Manuel Castillo, Universidad 
de Guadalajara, México

•	 Dr. Rodrigo Mendieta Muñoz, 
Universidad de Cuenca, Ecuador

•	 Dr. Raúl Álvarez Guale, Universidad 
Politécnica Salesiana, Ecuador

•	 Dr. Arul Chib, Nanyang Technological 
University, Singapur.

•	 Dr. Qaiser Abbas, Ghazi University, 
Pakistán

•	 Dr. Alejandro Valencia-Arias, Instituto 
Tecnológico Metropolitano, Colombia

•	 Dra. María Luisa Saavedra García, 
Universidad Nacional Autónoma de 
México, Mexico 

•	 Dra. Eva María Andres Esteban, España
•	 Dra. Luz Alexandra Montoya-Restrepo, 

Universidad Nacional de Colombia-
Medellín

•	 Dr. Pedro Cuesta-Valiño, Universidad de 
Alcalá, España

•	 Dr. Ivan Alonso Montoya-Restrepo, 
Universidad Nacional de Colombia-
Medellín, Colombia

•	 Dra. Maria Margarita Chiang Vega, 
Universidad del Bío - Bío, Chile

•	 Dr. Luis Fernando Garcés-Giraldo, 
Corporación Universitaria Americana, 
Colombia



•	 Dr. Rafael Ravina-Ripol, Universidad de 
Cádiz, España

•	 Dra. Anahí Briozzo, Universidad 
Nacional del Sur (UNS), Argentina

•	 Dr. Reyner Pérez Campdesuñer, 
Universidad UTE, Quito, Ecuador

•	 Dr. Dante Ayaviri Nina, Universidad 
Nacional de Chimborazo, Ecuador

•	 Dra. Gabith Miriam Quispe Fernandez, 
Universidad Nacional de Chimborazo, 
Ecuador

•	 Dr. Roberto Fernández Llera, 
Universidad de Oviedo, España

•	 Dr. Jaime Alberto Orozco-Toro, 
Universidad Pontificia Bolivariana, 
Colombia

•	 Dra. Gabriela Ribes-Giner, Universitat 
Politècnica de València, España

•	 Dra. Vladislav Spitsin, National 
Research Tomsk Polytechnic University 
y Tomsk State University of Control 
Systems and Radioelectronics, Rusia

•	 Dr. Fernando J. Garrigos-Simón, 
Universitat Politècnica de València, 
España

•	 Dr. Fernando Moreno-Brieva, 
Universidad Rey Juan Carlos, España

CONSEJO EDITORIAL 
INSTITUCIONAL UPS

CONSEJO DE PUBLICACIONES

•	 Dr. Juan Cárdenas Tapia, sdb 
(Presidente)

•	 Dr. Ángel Torres-Toukoumidis (Editor 
General y Editor Universitas)

•	 MSc. Jorge Cueva Estrada  
(Editor de Retos)

•	 Dr. José Juncosa Blasco (Abya-Yala)
•	 Dr. Jaime Padilla Verdugo  

(Editor de Alteridad)

•	 Dra. Floralba Aguilar Gordón  
(Editora de Sophia)

•	 Dr. John Calle Sigüencia  
(Editor de Ingenius)

•	 Dra. Sheila Serrano Vicenti  
(Editora de La Granja)

•	 Dra. Paola Ingavélez Guerra (Editora 
Revista Cátedra Unesco)

•	 MSc. David Armendáriz González  
(Editor Web)

•	 Dra. Betty Rodas Soto  
(Editora de Utopía)

•	 MSc. Mónica Ruiz Vásquez  
(Editora del Noti-Ups)

CONSEJO TÉCNICO

•	 María José Cabrera Coronel  
(Técnica Marcalyc)

•	 Lcdo. Christian Arpi  
(Coordinador Community Managers)

•	 Lcda. Kenya Carbo  
(Community Manager)

SERVICIO DE PUBLICACIONES

•	 Hernán Hermosa  
(Coordinación General) 

•	 Marco Gutiérrez (Soporte OJS) 
•	 Paulina Torres (Edición) 
•	 Raysa Andrade (Maquetación) 
•	 Martha Vinueza (Maquetación)

TRADUCTORA

•	 Adriana Curiel

EDITORIAL

Editorial Abya-Yala (Quito-Ecuador) 
Avenida 12 de octubre N422 y Wilson, Bloque A, 
UPS Quito, Ecuador. 
Teléfonos: (593-2) 3962800 ext. 2638 
Correo electrónico: editorial@abyayala.org.ec



UNIVERSIDAD POLITÉCNICA SALESIANA DEL ECUADOR

Juan Cárdenas, sdb
Rector

© Universidad Politécnica Salesiana
Turuhuayco 3-69 y Calle Vieja

Cuenca, Ecuador.
Teléfono: (+593 7) 2 050 000
E-mail: srector@ups.edu.ec

CANJE
Se acepta canje con otras publicaciones periódicas

Dirigirse a:
Secretaría Técnica de Comunicación y Cultura

Universidad Politécnica Salesiana
Av. Turuhuayco 3-69 y Calle Vieja

Cuenca, Ecuador.
PBX: (+593 7) 2 050 000 - Ext. 1182

Correo electrónico: revistaretos@ups.edu.ec
www.ups.edu.ec
Cuenca - Ecuador

Revista de Ciencias de Revista de Ciencias de 
Administración y EconomíaAdministración y Economía

Año XIV, Número 28, octubre 2024-marzo 2025
ISSN impreso: 1390-6291 / ISSN electrónico: 1390-8618

La Administración de RETOS se realiza a través de los siguientes parámetros:

La revista utiliza el sistema anti plagio académico 

Los artículos cuentan con código de identificación (Digital Object Identifier)

El proceso editorial se gestiona a través del  Open Journal System 

Es una publicación de acceso abierto (Open Access) con licencia Creative Commons 

Las políticas copyright y de uso post print, se encuentran publicadas en el Repositorio de Políticas de Autoarchivo 
SHERPA/ROMEO.

Los artículos de la presente edición pueden consultarse en: http://revistas.ups.edu.ec/index.php/retos

	



Índice

Retos, 14(28), ﻿ 
ISSN impreso: 1390-6291; ISSN electrónico: 1390-8618

185





Retos, 14(28), 2024 Revista de Ciencias de la Administración y Economía
ISSN impreso: 1390-6291; ISSN electrónico: 1390-8618  

www.retos.ups.edu.ec

octubre 2024-marzo 2025
pp. 187-202 

https://doi.org/10.17163/ret.n28.2024.01Revista de Ciencias de Revista de Ciencias de 
Administración y EconomíaAdministración y Economía

El trinomio compromiso, satisfacción y justicia organizacional 
en el binomio felicidad e intención de rotar

The trinomial commitment, satisfaction and organizational 
justice in the binomial happiness and turnover intention

Esthela Galván-Vela
Profesora e investigadora de Cetys Universidad, Tijuana, México 
esthela.galvan@cetys.mx 
https://orcid.org/0000-0002-8778-3989

Rafael Ravina-Ripoll 
Profesor titular de la Universidad de Cádiz, Cádiz, España 
rafael.ravina@uca.es 
https://orcid.org/0000-0001-7007-3123

Mario Alberto Salazar-Altamirano
Estudiante de Doctorado en Gestión Estratégica de Negocios de la Universidad Autónoma de Tamaulipas,  
Tampico, México 
a2231348008@alumnos.uat.edu.mx 
https://orcid.org/0009-0005-7110-3378

Deisy Milena Sorzano-Rodríguez 
Profesora e investigadora de Cetys Universidad, Tijuana, México 
milena.sorzano@cetys.mx 
https://orcid.org/0000-0002-4862-1442

Recibido: 05/07/2024 Revisado: 10/08/2024 Aprobado: 28/08/24 Publicado: 01/10/24

Resumen: el objetivo de este estudio fue analizar empíricamente las relaciones entre las dimensiones justicia organizacional, satisfacción laboral y 
compromiso organizacional con la felicidad laboral y la intención de rotar en trabajadores del ámbito docente en México. Con este fin, se encuestó 
a una muestra de 393 profesores de educación superior en México. Para analizar los datos se utilizó la técnica estadística de ecuaciones estructu-
rales por CB-SEM. Los resultados alcanzados de este estudio muestran, por un lado, que las variables satisfacción laboral, compromiso organiza-
cional y justicia organizacional están relacionados entre sí en este tipo de trabajadores, y por el otro, que estas variables explican positivamente 
la felicidad laboral y negativamente la intención de rotar. Esta información es relevante para que los máximos responsables de las universidades 
emprendan una dirección estratégica orientada al happiness management. De este modo, su capital humano podrá desempeñar sus actividades 
profesionales en un entorno de emociones positivas, creatividad, alegría y bienestar subjetivo.

Palabras clave: felicidad laboral, intención de rotar, justicia organizacional, satisfacción laboral, compromiso afectivo.

Cómo citar: Galván-Vela, E., Ravina-Ripoll, R., Salazar-Altamirano, M. A. y Sorzano-Rodríguez, D. M. (2024). El trinomio 
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Abstract: the aim of this study was to empirically analyze the relationships between the dimensions of organizational justice, job satisfaction, and 
organizational commitment with work happiness and turnover intention among academic workers in Mexico. To this end, a sample of 393 higher 
education faculty members in Mexico was surveyed. The statistical technique of structural equation modeling (CB-SEM) was used to analyze the 
data. The study’s results show that, on the one hand, the variables of job satisfaction, organizational commitment, and organizational justice are 
interrelated among these workers, and on the other hand, that these variables positively explain work happiness and negatively explain turnover 
intention. This information is relevant for university leaders to undertake a strategic direction oriented towards Happiness Management. This 
way, their human capital can perform their professional activities in an environment of positive emotions, creativity, joy, and subjective well-being.

Keywords: Job happiness, turnover intention, organisational justice, job satisfaction; affective engagement.

Introducción
El objetivo fundamental de cualquier entidad 

que se dedica a la enseñanza superior es brindar 
a sus estudiantes una educación de excelencia y 
calidad, con el fin de facilitarle su inserción al 
mercado laboral (Rahm y Heise, 2019). Bajo este 
enfoque, su capital humano debe tomar el rol de 
protagonistas en el desarrollo y en la adquisición 
de competencias profesionales de los futuros gra-
duados de la época post COVID-19. Para ello se 
hace preciso que desarrollen su actividad didácti-
ca en un entorno de felicidad y de confianza, en el 
que se fomente no solo su satisfacción y compro-
miso; sino también que sus expertos académicos 
contribuyan en la generación de un ecosistema 
que promueva las interacciones personales y la 
felicidad en el trabajo. Lo anterior es de vital in-
terés en los países de economía emergentes que 
requieren de un volumen importante de excelen-
tes profesionales que dinamicen el crecimiento 
productivo de sus territorios con la finalidad de 
convertirlo en ecosistemas competitivos, soste-
nibles e innovadores. 

Un buen ejemplo de ello es México, que pre-
cisa, por un lado, de comunidades universitarias 
que pivoten alrededor de la felicidad laboral y la 
salud psicológica de sus empleados en la era de la 
Industria 4.0. Y por otro, requiere de modelos de 
gobernanzas que fomenten las competencias edu-
cativas de sus trabajadores. Esta actuación tendría 
dos grandes beneficios para las universidades 
mexicanas. La primera, avanzar hacia el cuartil 
Q1 en el ranking de Shanghái por la calidad de 
sus producciones científicas. Para ello se necesita, 
entre otras cosas, que los máximos responsables 
de estas instituciones apuesten por una cultura 
científica cimentada en los principios rectores 
de la felicidad laboral, la justicia organizacional 

y en el conocimiento de sus investigadores (Gal-
ván-Vela y Ravina-Ripoll, 2023). Y la segunda, es 
fomentar la atracción de talento creativo a nivel 
internacional. Este recurso demanda de entornos 
donde se estimule el trabajo decente, el pensa-
miento disruptivo o el bienestar colectivo. 

De este modo, México, como país objeto de 
esta investigación, dispondrá de una comunidad 
universitaria de personas implicadas en trans-
formar su economía a los retos que reclama la 
educación del futuro. Y así, poder generar un 
capital humano que atienda, de forma proactiva, 
los desafíos derivados de los emergentes avances 
tecnológicos vinculados con las herramientas de 
la inteligencia artificial. En definitiva, la promo-
ción de una cultura de felicidad laboral y justicia 
organizacional en las universidades mexicanas 
contribuirá al avance académico y científico por 
medio de docentes comprometidos con correc-
ta formación de profesionales que atiendan los 
desafíos globales.

De acuerdo con estas premisas, se hace conve-
niente la creación de organizaciones que impul-
sen la cultura de las tres T: Talento, Tecnología 
y Transferencia empresarial bajo las lupas de la 
felicidad corporativa, la justicia organizacional 
y la satisfacción laboral. Teniendo en cuenta es-
tas consideraciones, el objetivo de este artículo 
científico es evaluar la relación entre la satisfac-
ción laboral, el compromiso afectivo y la justicia 
organizacional con la felicidad y la intención de 
rotar de los profesores universitarios de México. 
Esta investigación pretende proporcionar una 
comprensión clara de cómo estos factores se in-
terrelacionan y afectan el entorno laboral de los 
docentes en instituciones de educación superior. 
Al centrarse en estos aspectos, se busca identificar 
qué elementos son determinantes para fomentar 
un entorno de trabajo en el que los profesores no 
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solo se sientan satisfechos y comprometidos, sino 
también valorados y motivados para permanecer 
en sus instituciones.

Esta investigación aporta varias contribucio-
nes a la producción científica que gira en torno 
a la cultura del happiness management. En primer 
lugar, proporciona un análisis detallado de cómo 
la justicia organizacional, el compromiso afectivo 
y la satisfacción laboral influyen en los construc-
tos intención de rotar y felicidad en el trabajo. En 
segundo lugar, contribuye al corpus de literatura 
que explora la felicidad del capital humano en 
el entorno universitario de los países emergen-
tes. En tercer lugar, ayuda a generar un clima 
de conciencia que reduzca la rotación laboral de 
la fuerza laboral objeto de esta investigación. Y 
finalmente, este artículo refuerza la importancia 
de crear entornos universitarios que promuevan 
la felicidad colectiva de sus clientes internos como 
vehículo de éxito organizacional y transferencia 
de conocimiento.

Revisión de la literatura 
En este apartado, se presenta el análisis del 

estado del arte de la satisfacción laboral, el com-
promiso afectivo, la justicia organizacional, la feli-
cidad laboral y la intención de rotar. Es relevante 
señalar que estos elementos se han estudiado 
previamente en diversos contextos organizacio-
nales, pero su interacción específica en el entorno 
universitario de países emergentes, como México, 
sigue siendo un área que requiere mayor explo-
ración (Galván-Vela y Ravina-Ripoll, 2023). Esta 
revisión pretende contextualizar la investigación 
actual y enmarcar la necesidad de un enfoque de 
gestión integral que considere cómo estas varia-
bles interactúan para influir en el bienestar y la 
retención del personal académico de las univer-
sidades mexicanas. El resultado de esta revisión 
conllevó al planteamiento de diversas hipótesis 
de investigación, las cuales plantean relaciones 
establecidas teóricamente en el modelo ilustrado 
en la figura 1. 

Figura 1
Modelo propuesto

Satisfacción laboral 

La satisfacción laboral es el grado en que una 
persona se encuentra emocionalmente feliz en el 
desempeño de su puesto de trabajo (Galván-Vela 
et al., 2022). En línea con esta definición, nume-

rosas investigaciones muestran no solo que este 
constructo contribuye significativamente en el 
desarrollo productivo y tecnológico de las cor-
poraciones; sino también en generar un clima 
interno dentro de las organizaciones que avive 
el desempeño profesional, la innovación radical 
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o la felicidad laboral (García-Salirrosas, 2024; Ro-
gowska y Meres, 2022). Todos estos factores son 
claves para cultivar una cultura empresarial que 
fomente la justicia y el compromiso organizacio-
nal desde la perspectiva del happiness management.

En este sentido, estudios como Moura et al. 
(2020) o Quijano y Muñoz (2020), indican que 
las corporaciones deben formular estilos de li-
derazgo y políticas de recursos humanos que 
estimulen la satisfacción laboral de sus empleados 
como catalizador de felicidad colectiva y ventajas 
competitivas (Butt et al., 2020). En esta línea de 
investigación, Carstensen y Klusmann (2021) y 
Ravina-Ripoll et al. (2024), sostienen que la satis-
facción laboral no se localiza exclusivamente en 
el salario, sino en otros elementos, entre ellos, el 
poder llevar a cabo su profesión en un entorno 
donde se estimule el crecimiento profesional y el 
bienestar subjetivo. 

De este modo, los clientes internos de las 
empresas gozarán de un estado de ánimo que 
tendrá efectos notables sobre sus niveles de mo-
tivación y satisfacción laboral. Tal hecho con-
tribuye a reducir considerablemente las bajas 
laborales, así como los abandonos voluntarios 
de sus empleados (Casely-Hayford et al., 2022). 
En consecuencia, la satisfacción laboral de los 
empleados se convierte para las gerencias en un 
recurso esencial para potenciar el compromiso 
de su capital humano. Bajo este enfoque, exis-
te evidencia que demuestra que la satisfacción 
laboral incide positivamente en el desempeño 
profesional y el compromiso de los trabajadores 
cuando las organizaciones contemplan la justicia 
organizacional como motor de felicidad laboral 
para su capital humano (e.g. Mert et al., 2022). 

Enriquecidos con modelos teórico-empíricos 
que demuestran que la satisfacción laboral no 
solo es sinónimo de beneficios empresariales; 
sino también constituye una fuente interna de 
felicidad corporativa en los modelos de gestión 
basados en la filosofía del happiness management 
(Ravina-Ripoll et al., 2022), las universidades co-
mienzan a ser conscientes de que la satisfacción 
laboral de su personal juega un rol trascendental 
en su desempeño profesional (Rogowska y Meres, 
2022). Algunas investigaciones demuestran que la 
satisfacción laboral de sus profesores se fomenta 

con la puesta en marcha de estilos pedagógicos 
colaborativos que promueva la felicidad colectiva 
de sus estudiantes (e.g. Banerjee et al., 2017). Con 
base en esta tesis, las gobernanzas universitarias 
deben contemplar la satisfacción laboral de este 
colectivo como un instrumento para incentivar 
una comunidad de docentes comprometidos 
(Castañeda-Santillán y Sánchez-Macías, 2022). 

En atención a estas premisas, se desarrolló la 
primera hipótesis de investigación: 

H1: La satisfacción laboral influye positivamente 
en la felicidad laboral 

Compromiso afectivo

El compromiso afectivo es el apego emocional 
de un empleado hacia la organización en la que 
labora, al respecto, Fonseca-Herrera et al. (2019) 
señalan que este tipo de compromiso proporcio-
na a los trabajadores altas dosis de satisfacción 
laboral. Para ello, las gerencias deben crear una 
cultura organizacional en que las personas se 
sientan más felices y comprometidas con los obje-
tivos estratégicos de la alta dirección. Además, la 
creación de un ambiente laboral positivo, donde 
los empleados perciban justicia y equidad en las 
decisiones organizacionales, refuerza su sentido 
de pertenencia y lealtad hacia la institución.

La literatura enseña dos cosas fundamentales 
asociadas con el compromiso afectivo. La prime-
ra, que esta variable reduce de forma significativa 
el agotamiento emocional, el estrés psicológico 
o la insatisfacción laboral de las personas (Van 
Waeyenberg et al., 2022). Estos elementos, y otros 
múltiples factores, son cruciales para desarrollar 
modelos de gestión que fomenten el crecimiento 
económico de las empresas desde las sinergias de 
la innovación disruptiva, la eficiencia productiva 
y el bienestar subjetivo de su capital humano. La 
segunda, que el fomento del compromiso afecti-
vo es un recurso estratégico básico no solo para 
estimular la atracción de talentos creativos; sino 
también para avivar una identidad empresarial 
donde los empleados se sientan reconocidos por 
sus superiores jerárquicos (Novitasari et al., 2020).

Estos dos últimos elementos toman especial 
relevancia en el contexto de las instituciones de 
educación superior en México. Un sector caracte-
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rizado por poseer altos niveles de rotación en sus 
profesionales académicos, principalmente, por la 
escasez de contratos formales de trabajo de tiem-
po completo y salarios precarios y en discordan-
cia con los perfiles profesionales de los docentes 
universitarios (Barbosa-Bonola y Ávila-Carreto, 
2022). Lo que ocasiona docentes con bajos niveles 
de satisfacción laboral y de compromiso con sus 
respectivas instituciones (Park, 2005).

Para cambiar esta situación, hay organizaciones 
que llevan a cabo gobernanzas corporativas que 
implementan estilos de liderazgo orientados en 
cultivar un entorno de impulso a la felicidad, y 
con ello, de compromiso (Meyer et al., 2019). De 
este modo, los trabajadores adquieren sentimientos 
de fidelización y lealtad hacia sus entidades. En 
este sentido, Zheng et al. (2019) ponen de manifies-
to que el compromiso afectivo de los empleados 
constituye un componente esencial para que los 
clientes internos emprendan modelos de apren-
dizaje colaborativo que incentiven la felicidad 
académica de los futuros graduados. Asimismo, 
estudios como el de Bahat y Işık (2023), demues-
tran que las universidades con una cultura propia 
hacia el fomento del compromiso organizacional 
se singularizan por poseer trabajadores felices en 
el desempeño de sus actividades profesionales.

En esta línea de investigación, Moon y Park 
(2024) han demostrado que el compromiso afec-
tivo del colectivo objeto de esta investigación se 
incrementa significativamente cuando las go-
bernanzas corporativas fomentan la felicidad 
académica de todos los miembros de la comu-
nidad universitaria. Por otra parte, Kim y Lee 
(2023) encuentran que el compromiso afectivo 
tiene un efecto indirecto sobre la felicidad cuando 
está mediado por la dimensión de la resiliencia. 
Esta circunstancia viene motivada cuando estas 
entidades promueven un compromiso afectivo de 
tipo jerárquico y autoritario que estimula, entre 
otras cosas, la rotación de sus profesores.

En concordancia con estos novedosos hallaz-
gos, se propone la siguiente hipótesis de inves-
tigación: 

H2: El compromiso afectivo influye positi-
vamente en la felicidad laboral 

Justicia organizacional 

La justicia organizacional tiene sus orígenes 
en las teorías humanistas, igualitarias y motiva-
cionales (Ríos y Loli, 2019). Sobre esta base, los 
investigadores exploran, por un lado, cómo los 
empleados perciben la equidad en sus relaciones 
interpersonales con sus superiores jerárquicos y 
compañeros. Y por otro, comprender como son 
las respuestas emocionales y conductuales de los 
trabajadores ante esas percepciones (Galván-Vela 
et al., 2022). Esta información es crucial para que 
las gerencias lleven a cabo una dirección estraté-
gica basadas en las interacciones laborales de sus 
clientes internos (Mert et al., 2022). Esto se debe 
a que la justicia organizacional constituye una 
pieza clave en el diseño de modelos de gestión 
que tengan como cimiento la satisfacción laboral, 
el compromiso afectivo y la felicidad laboral de 
su capital humano (Sheeraz et al., 2021).

Respecto a las investigaciones científicas sobre 
el tópico de la justicia organizacional en el ámbito 
universitario, algunos autores evidencian que las 
organizaciones carentes de justicia organizacio-
nal se caracterizan no solo por el agotamiento 
emocional y el estrés de su capital humano; sino 
también por un clima desprovisto de felicidad y 
relaciones interpersonales (Akar y Ustuner, 2019). 
En esta línea, Ghran et al. (2019) evidencian una 
sólida relación significativa entre la justicia or-
ganizacional y la satisfacción laboral en la actual 
sociedad globalizada. Asimismo, Yavuz (2010) 
constata que la justicia organizacional afecta po-
sitivamente en el compromiso organizacional 
de los profesores universitarios. Basado en esta 
investigación, Demir (2016) demuestra la existen-
cia de un vínculo robusto entre las dimensiones 
justicia organizacional y satisfacción laboral en 
el contexto de los profesores universitarios. De 
forma paralela, Jandaghi et al. (2012) certifican 
empíricamente el link justicia organizacional- 
felicidad laboral en este mismo colectivo. 

Con base en estos hallazgos, se propone la 
siguiente hipótesis de investigación: 



© 2024, Universidad Politécnica Salesiana, Ecuador 
ISSN impreso: 1390-6291; ISSN electrónico: 1390-8618

192 Esthela Galván-Vela, Rafael Ravina-Ripoll, Mario Alberto Salazar-Altamirano y Deisy Milena Sorzano-Rodríguez

H3: La justicia organizacional influye positiva-
mente en la felicidad laboral

Felicidad laboral 

Desde los tiempos de la Antigua Grecia, la bús-
queda de la felicidad se considera el fin único y 
último del ser humano. Una cuestión que no ha 
pasado desapercibida para los investigadores de 
las ciencias sociales. En este sentido, Ravina-Ripoll 
et al. (2021, p. 3) señalan que “este creciente interés 
por los estudios de la felicidad en el ámbito de las 
organizaciones se debe a que este activo intangi-
ble es uno de los más importantes que poseen las 
gerencias para cultivar la felicidad laboral”. Esto 
conlleva múltiples beneficios económicos y sociales 
para las corporaciones cuando implementan de 
forma integral la innovadora cultura del happi-
ness management a través de la felicidad laboral. 
Por tanto, la felicidad laboral se define cuando 
las personas no solo gozan en el desempeño co-
tidiano de su puesto profesional; sino también 
disfrutan de él y de las relaciones sociales que se 
generan en los entornos de trabajo (Chaiprasit y 
Santidhirakul, 2011). Bajo este enfoque, la felici-
dad laboral se conceptualiza como una dimensión 
multidimensional que está integrada por factores 
intrínsecos y extrínsecos, entre ellos, figura la ale-
gría, el bienestar subjetivo, la satisfacción o las 
emociones positivas. En este sentido, Ravina-Ri-
poll et al. (2021) señalan que la felicidad laboral 
es el estado emocional positivo que experimenta 
las personas en la ejecución de sus actividades 
productivas dentro de las organizaciones.

En el ámbito de las gobernanzas universita-
rias, una corriente de estudios se ha centrado en 
analizar la influencia posee las variables clima 
organizacional, salud psicológica, remuneración 
salarial y desempeño profesional sobre la felici-
dad laboral del colectivo objeto de este estudio 
científico (Rizqi y Qamari, 2022). Como conse-
cuencia, algunos autores resaltan que el com-
promiso organizacional, la satisfacción laboral, 
el bienestar subjetivo incide notablemente en su 
felicidad laboral (e.g. Galván-Vela y Ravina-Ri-
poll, 2023; Sudibjo y Sutarji, 2020).

Ahora bien, la literatura que examina la feli-
cidad laboral en el paisaje de las organizaciones 

universitarias resulta escasa desde la disciplina 
del happiness management (Rizqi y Qamari, 2022). 
Esto implica la ausencia de trabajos que exploren 
cuantitativamente cómo el trinomio compromiso 
afectivo, satisfacción laboral y justicia organiza-
cional afectan al binomio felicidad e intención de 
rotar. Especialmente, cuando hay investigaciones 
recientes que sostienen que la justicia organiza-
cional, la satisfacción laboral y el compromiso 
organizacional se vinculan negativamente con la 
intención de rotar de los profesores universitarios 
(Ertürk, 2022).

Con base en estos argumentos, se enuncian 
las siguientes hipótesis de investigación: 

H4a: La felicidad laboral influyen negativamente 
en la intención de rotar

H4b: La satisfacción laboral influyen negativamente 
en la intención de rotar 

H4c: La justicia organizacional influyen negativa-
mente en la intención de rotar

H4d: El compromiso afectivo influyen negativa-
mente en la intención de rota

En consecuencia, este estudio avanza en la 
investigación del happiness management dentro 
del contexto universitario al proponer un análisis 
cuantitativo del impacto del compromiso afectivo, 
la satisfacción laboral y la justicia organizacional 
en la felicidad y la intención de rotar. Las hipóte-
sis planteadas se fundamentan en la necesidad de 
profundizar en estas dinámicas para desarrollar 
estrategias que promuevan el bienestar y la re-
tención del talento académico.

Metodología
Este estudio es de tipo cuantitativo, no expe-

rimental, transversal, correlacional y causal. Su 
finalidad es determinar las relaciones inferencia-
les de los constructos que conforman el modelo 
conceptual de esta investigación. Para ello, se ha 
elaborado un cuestionario de cincuenta pregun-
tas, adaptado de escalas conocidas y validadas 
para cada variable. Las respuestas del citado 
cuestionario se midieron en una escala de tipo 
Likert de 1 a 5 puntos. Respecto a la dimensión 
felicidad laboral, se ha utilizado la escala de Ra-
mírez-García et al. (2019) que está integrada por 
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diez ítems. Con relación a la variable compromiso 
afectivo, se usó la escala de Meyer y Allen (1991), 
únicamente en su dimensión “afectiva” que está 
compuesta por seis ítems. Asimismo, la justicia 
organizacional se evaluó mediante una escala de 
quince ítems desarrollada por Niehoff y Moor-
man (1993). En cuanto al factor satisfacción labo-
ral, los autores de esta investigación utilizaron la 
escala de cinco ítems sugerida por Veray-Alicea 
(2016). Sobre el parámetro intención de rotar, se 
tomó los tres ítems de la escala de Mobley et al. 
(1978). La elección de estas escalas se justifican en 
las múltiples validaciones de estos instrumentos 
en diferentes sectores y territorios. 

La población de este estudio fue considera-
da “indefinida”, dado que el total de personas 
dedicadas a la docencia universitaria en México 
excede el mínimo estadístico de 100 000 elemen-
tos, recomendado para esta categoría. La muestra 
se trazó por medio de la fórmula Z para pobla-

ciones indefinidas, considerando un margen de 
error de +/- 5 % y un nivel de confianza del 95 
%, por lo que se consideró como muestra mínima 
385 observaciones, sin embargo, se recopilaron 
392 encuestas, de forma no probabilística, pero 
sí considerando poco más de diez observaciones 
por entidad federativa en México, país que se 
encuentra compuesto por 32 estados. 

El capital humano que respondió la encuesta 
fueron docentes de universidades públicas y pri-
vadas en México, contactados por medio de redes 
sociales, por lo que se les proporcionó una encuesta 
digitalizada. El perfil demográfico de los indivi-
duos encuestados se caracteriza porque el 55,9 % 
pertenecen al género femenino, el 56,4 % están 
casados, el 85,5 % poseen la titulación de doctor 
académico, el 78,6 % trabajan en universidades 
públicas y que el 74,7 % se dedican exclusivamente 
a la investigación (tabla 1).

Tabla 1
Perfil sociodemográfico de los participantes

Categoría Ítem Absol %

Género Femenino 219 55,9

Masculino 173 44,1

Estado civil Casada/o 221 56,4

Divorciada/o 33 8,4

Unión Libre 43 11

Soltera/o 91 23,2

Viuda/o 4 2,3

Educación Bachillerato Educación Media 9 1,8

Licenciatura Universitaria 1 0,3

Maestría Universitaria 44 11,2

Doctorado Universitario 347 88,5

Naturaleza de la organización Privada 84 21,4

Pública 308 78,6

Total 392 100

Los datos se procesaron utilizando varias 
técnicas estadísticas. Inicialmente, se realizaron 
pruebas de normalidad para verificar la distribu-
ción de los datos. Posteriormente, se llevaron a 
cabo análisis de correlación para explorar las rela-
ciones entre las variables. También se empleó un 
Análisis Factorial Exploratorio (AFE) para validar 

las dimensiones subyacentes de las variables. 
Finalmente, se utilizó el método de ecuaciones 
estructurales por covarianza para evaluar el mo-
delo propuesto y sus hipótesis, permitiendo un 
análisis detallado de las relaciones estructurales 
entre las variables estudiadas. Los resultados ob-
tenidos proporcionan información relevante para 
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la gestión estratégica en universidades, orientada 
a promover la felicidad laboral y reducir la inten-
ción de rotación del personal docente.

Resultados y discusión
A partir de la información cuantitativa que 

figura en la tabla 1, se procedió en este apartado 
a efectuar, por un lado, un análisis de correlación 
de Pearson con la intención de analizar empíri-
camente las relaciones entre las variables obje-
to del modelo propuesto en este estudio. Y por 
otro, desarrollar un análisis factorial exploratorio 
para estimar la validez y la consistencia interna 
de las variables latentes de nuestro estudio. En 
función de lo anterior, se practicó las pruebas 
de normalidad univariante y multivariante, así 
como de sesgo de varianza común. De acuerdo 
con sus resultados, se utilizó la técnica de modelo 
de ecuaciones estructurales con la finalidad de 
explorar la robustez estadística de las hipótesis de 
investigación expresada en la figura 1 mediante 
el uso del software SPSS-AMOS versión 24.

Análisis correlacional

Con el propósito de identificar las relaciones 
bivariantes entre los parámetros: justicia organiza-
cional, satisfacción laboral, compromiso afectivo, 
felicidad laboral e intención de rotar, se aplicó el 
coeficiente de correlación de Pearson. Los resul-
tados alcanzados ponen de manifiesto cuatro 
elementos básicos. El primero, que la dimensión 
justicia organizacional se asocia positivamente 
con el constructo felicidad laboral (0.79), y nega-
tivamente con el vector intención de rotar (-0.43). 
El segundo, que la variable satisfacción laboral se 
relaciona significativamente con la felicidad laboral 
(0.72), y en sentido opuesto con el factor intención 
de rotar (-0.46). El tercero, que el parámetro com-
promiso afectivo se vincula positivamente con la 
felicidad laboral (0.65), y de forma negativa con la 
intención de rotar (-0.14). Y, por último, se percibe 
un link negativo entre los constructos felicidad 
laboral-intención de rotar (-0.48).

Tabla 2
Correlaciones bivariantes

Justicia 
organizacional

Satisfacción 
laboral

Compromiso 
afectivo

Felicidad 
laboral

Intención 
de rotar

Justicia / Organizacional 1

Satisfacción laboral .50** 1

Compromiso / Afectivo .52** .57** 1

Felicidad laboral .79** .72** .65** 1

Intención de rotar (-).43** (-).46** (-).14** (-).48** 1

Nota.** Resultados significativos a p 0.01. 

Análisis factorial exploratorio

Para observar la estructura subyacente de los 
indicadores que conforman las variables de este 
trabajo se utilizó el análisis factorial exploratorio 
por el método de componentes principales. Esta 
prueba estadística permite, por un lado, determi-
nar si los ítems del instrumento son adecuados 
para la medición de los constructos del modelo 
estimado en esta investigación. Y por otro, eva-
luar la utilidad de las relaciones causales con la 

misión de poder llevar a cabo la técnica de mo-
delo de ecuaciones estructurales (Thakkar, 2020). 

Con relación a la primera cuestión, la tabla 3 
revela que el análisis factorial exploratorio (AFE) 
efectuado en este estudio muestra la utilidad de 
todos los ítems relativos a las escalas empleadas 
en este artículo para analizar las dimensiones 
satisfacción laboral, intención de rotar y com-
promiso afectivo. Esto mismo no sucede con los 
parámetros felicidad laboral y justicia organi-
zacional. Tal hecho conllevó la eliminación de 
cinco ítems en la escala de felicidad laboral de Ra-



El trinomio compromiso, satisfacción y justicia organizacional en el binomio felicidad e intención de rotar

Retos, 14(28), 187-202 
ISSN impreso: 1390-6291; ISSN electrónico: 1390-8618

195

mírez-García et al. (2019) y diez ítems en la escala 
de justicia organizacional de Niehoff y Moorman 
(1993). Algunos de los reactivos de la escala de 
Ramírez-García, no se consideraron apropiados 
al factorizar en dos elementos, uno de ellos se 
trataba notablemente de “felicidad laboral” con 

reactivos como “disfruto mi trabajo” “disfruto 
haciendo bien mi trabajo” o “mi motivación in-
terna es alta”, sin embargo, los ítems eliminados 
englobaban un factor no relacionado a la felicidad 
como “tengo buena salud” “el amor en mi vida 
ocupa un lugar importante” o “soy extrovertido”.

Tabla 3
Análisis Factorial Exploratorio

Variable Satisfacción 
laboral

Compromiso 
afectivo

Justicia 
organizacional

Felicidad 
laboral

Intención 
de rotar

Correlaciones entre ítems 0.768 < - > 0.874 0.508 < - > 0.859 0.529 < - > 0.805 0.550 < - > 0.844 0.645 < - > 0.814

Nivel de correlaciones Alta Alta Alta Alta Alta

Significancia 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

Determinante 0.003 0.009 0.036 0.028 0.154

Comunalidades 0.814 < - > 0.894 0.665< - > 0.823 0.574 < - > 0.802 0.643 < - > 0.742 0.721 < - > 0.872

Nivel de comunalidades Adecuadas Adecuadas Adecuadas Adecuadas Adecuadas

Test KMO 0.903 0.907 0.844 0.785 0.706

Test de Barlett 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

Factores extraídos 1 1 1 1 1

Ítems conservados 5 6 5 5 3

Varianza explicada 86.23 % 72.81 % 72.03 % 70.63 % 56.13 %

En la tabla de arriba se puede apreciar que 
los niveles de correlaciones entre las variables 
son altas (Roy-García et al., 2019). Asimismo, 
los determinantes alcanzados en este estudio 
inferencial son apropiados para todos los cons-
tructos al presentarse cercanos a cero de acuerdo 
con los estudios de Hair et al. (2020). En cuanto 
a las comunalidades de las variables objeto de 
esta investigación indicar que se caracterizan 
por ser todas ellas superiores a 0.5, tal como se 
recomienda en este tipo de análisis (Saeed et al., 
2021). Con respecto a la prueba Kayser-Meyer 
Olkin, los datos alcanzados evidencian un nivel 
cercano a uno en cada una de los cinco construc-
tos de este modelo teórico. Además, la prueba de 
esfericidad de Barlett, que determina las relacio-
nes previas y significativas en los indicadores es 
significativa estadísticamente para cada uno de 
los ítems conservados para el análisis de cada 
una de las dimensiones latentes (Shrestha, 2021). 
Este hallazgo robustece empíricamente cuando 
las varianzas explicadas de los vectores justicia 
organizacional, satisfacción laboral, compromiso 

afectivo, felicidad laboral e intención de rotar son 
superiores al 50 % (Purwanto y Sudargini, 2021).

Una vez realizado el análisis factorial explorato-
rio, se elaboró un análisis detallado de los elementos 
que componen las variables. Los resultados señalan, 
por un lado, que todos los elementos presentan 
niveles de asimetría y curtosis dentro de los límites 
aceptables (menor de 1.5), así como la ausencia de 
datos atípicos de acuerdo con la prueba de Mahala-
nobis d-squared y la inspección de gráficos Boxplot. 
Y por otro, que la técnica de Kolmogorov-Smirnov 
sugiere una normalidad en los datos al mostrar ni-
veles de significancia con p<0.05 (Yap y Sim, 2011). 
Todos estos hallazgos cuantitativos permiten seguir 
avanzando hacia la verificación de la confiabilidad 
y la consistencia interna de las escalas de medida 
usadas en este trabajo.

Análisis de relaciones causales

Tras validar las asociaciones significativas de 
las variables latentes, el siguiente paso fue proce-
der a contrastar las hipótesis de investigación me-
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diante un modelo de ecuaciones estructurales. Una 
técnica estadística multivariante muy utilizada en 
las ciencias sociales. Esto se debe básicamente a 
su capacidad de detectar relaciones causales, de 
forma flexible, porque esta técnica tiene presente 
los errores de medida durante el desarrollo de su 
análisis empírico (Hair et al., 2020).

Confiablidad y validez

A continuación, se pasó a calcular la confiabi-
lidad y la validez de los constructos del modelo 

estructural de este trabajo. La confiabilidad se ha 
medido a través del coeficiente de Alfa de Cron-
bach y el Índice de Fiabilidad Compuesta (IFC). 
Ambas pruebas inferenciales son válidas cuando 
sus indicadores son superiores a 0.7 (Fu et al., 2021). 
Los valores obtenidos en cada uno de los cons-
tructos de esta investigación están por encima a 
0.7. Dicha circunstancia refleja la confiabilidad de 
los parámetros considerados en este artículo. Este 
hecho se puede apreciar con claridad en la tabla 4.

Tabla 4
Confiabilidad

Confiabilidad

Alfa de Cronbach IFC

Satisfacción laboral 0.96 0.953

Justicia organizacional 0.963 0.928

Compromiso afectivo 0.924 0.938

Felicidad laboral 0.908 0.864

Intención de rotar 0.882 0.929

Evaluada la confiabilidad de los parámetros 
del modelo, la siguiente etapa es estimar su vali-
dez convergente y discriminante. En cuanto a la 
validez convergente indicar que se ha evaluado 
a través de la varianza media extraída (AVE). 
Cheung et al. (2023), afirman que cuando la va-
rianza media extraída es mayor a 0.5 hay validez 
convergente, como sucede en este caso (ver tabla 
5). Para medir la validez discriminante, los au-
tores de este artículo optaron por el criterio de 

Fornell-Larcker, basado en que los valores de la 
varianza media extraída (AVE) de cada una de 
las variables (justicia organizacional, satisfacción 
laboral, compromiso afectivo, felicidad laboral 
e intención de rotar) deben ser más elevados 
a los registros de las correlaciones bivariantes 
existentes entre las mismas. En este sentido, los 
resultados alcanzados confirman la validez dis-
criminante de este modelo teórico. Esto se puede 
observar en la siguiente tabla.

Tabla 5
Validez convergente y discriminante

Validez convergente Validez discriminante

AVE SL JO CA FT IR

Satisfacción laboral 0.862 0.862

Justicia organizacional 0.72 0.268 0.72

Compromiso afectivo 0.752 0.328 0.27 0.752

Felicidad en el trabajo 0.706 0.503 0.43 0.426 0.706

Intención de rotar 0.814 0.208 0.193 0.256 0.197 0.814
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Indicadores de Ajuste

De acuerdo con los datos cuantitativos expues-
tos anteriormente, se procedió a calcular cuan-
titativamente la bondad del ajuste del modelo 
descrito en la figura 1 con la finalidad de poder 
contrastar las hipótesis de investigación. Para ello 
se utilizaron los siguientes indicadores de ajuste: 
la razón de Chi-cuadrado sobre los grados de 
libertad (CMIN), el error de aproximación cua-
drático medio (RMSEA), el índice comparativo de 
ajuste (CFI), el índice de ajuste incremental (IFI) 
y el índice de Turkey Lewis (TLI) y el índice de 
bondad de ajuste de parsimonia (PGFI). 

Estos indicadores de ajuste señalan que el mo-
delo objeto de este estudio posee un buen ajuste 
cuando se produce estas condiciones estadísticas. 

La primera, que el valor de la razón de Chi-cua-
drado sobre los grados de libertad (CMIN) mues-
tra que el de Chi-cuadrado (Xi2) es el doble de los 
grados de libertad (GL) (Hancock et al., 2018). La 
segunda, que el error de aproximación cuadrático 
medio (RMSEA) se aproxima a cero (Kenny et al., 
2014). La tercera, que el índice comparativo de 
ajuste (CFI), el índice de ajuste incremental (IFI) 
y el índice de Turkey Lewis (TLI) son superiores 
a 0.9 (Jain y Raj, 2013). Y la última, que el índice 
de bondad de ajuste de parsimonia (PGFI) se 
sitúa entre 0.5 y 0.7 (Henseler y Sarstedt, 2012).

En la tabla 6 se presentan los valores obteni-
dos de los indicadores de ajustes mencionados 
anteriormente. Esta tabla evidencia que el mode-
lo estructural en este artículo muestra un ajuste 
aceptable y parsimonioso. 

Tabla 6
Indicadores de ajuste del modelo estructural

Indicador Valor esperado Valor obtenido Ajuste
CMIN Doble de los grados de libertad Xi2= 1399; GL= 414 Aceptable

RMSEA 0.05 < y> 0.08 0.078 Aceptable
CFI 0.90 a 1 0.905 Aceptable
IFI 0.90 a 1 0.906 Aceptable
TLI 0.90 a 1 0.893 Moderado

PGFI 0.5 < y> 0.7 0.672 Aceptable

Contraste de hipótesis

Para contrastar la validez de las hipótesis de 
investigación planteadas en este trabajo, se em-
pleó, en primer lugar, el indicador efecto con el 
propósito de evaluar la magnitud y la dirección de 
las interrelaciones existentes entre dos variables. 
En segundo lugar, se utilizó el error de medida 
(S.E.) con la finalidad de proporcionar una estima-
ción óptima de los parámetros estimados en este 
estudio. En tercer lugar, se utilizó la proporción 

crítica (C.R.) para determinar la representatividad 
inferencial de las relaciones bivariantes de los cons-
tructos (justicia organizacional, satisfacción laboral, 
compromiso afectivo, felicidad laboral e intención 
de rotar). Según Naldi y Flamini, (2014), este índice 
es significativo cuando estos valores superior a 
+/- 1,96. En cuarto lugar, el test de significancia de 
Fisher (P) señala que cuando su valor es inferior 
a 0.05 se confirma la validez de las hipótesis de 
investigación (Zhang y Wu, 2022).

Tabla 7
Contraste de hipótesis 

Hipótesis Relaciones Efecto S.E. C.R. P Contraste
H1 Satisfacción-Felicidad 0.519 0.48 10.88 0.00 Se acepta
H2 Compromiso Afectivo-Felicidad (FL) 0.221 0.045 4.95 0.00 Se acepta
H3 Justicia-Felicidad 0.246 0.38 6.4 0.00 Se acepta
H4a Felicidad – Intención de rotar (IR) 0.161 0.13 1.24 0.214 Se rechaza
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Hipótesis Relaciones Efecto S.E. C.R. P Contraste
H4b Satisfacción- IR -0.295 0.098 -3.01 0.003 Se acepta
H4c Justicia-IR -0.202 0.071 -2.85 0.004 Se acepta
H4d Compromiso Afectivo-IR -0.372 0.08 -4.64 0.00 Se acepta

A la vista de los datos estadísticos de la tabla 
7 se desprende, por un lado, que hay una rela-
ción positiva entre los parámetros de satisfacción 
laboral, compromiso afectivo y justicia organi-
zacional con la dimensión de felicidad laboral. 
Estos hallazgos son consistentes con la literatura 
del happiness management, que sugiere que la sa-
tisfacción y el compromiso en el entorno laboral 
son factores determinantes para el bienestar sub-
jetivo de los empleados (Díaz-García et al., 2024). 
En consecuencia, se corrobora empíricamente la 
aceptación de las hipótesis H1, H2 y H3. Estos 
resultados están alineados con estudios previos 
que han demostrado que la justicia organizacional 
y el compromiso afectivo son predictores clave 
de la felicidad en el trabajo, ya que mejoran tanto 
el rendimiento como la satisfacción general de 
los empleados (Kim y Lee, 2023; Galván-Vela y 
Ravina-Ripoll 2023).

Por otro lado, las hipótesis H4b, H4c, y H4d 
confirman la existencia de asociaciones negativas 
entre las variables de satisfacción laboral, justi-
cia organizacional y compromiso afectivo con el 
constructo de intención de rotar. Estas evidencias 
refuerzan los hallazgos de Aryani et al. (2021), 

quienes argumentan que la percepción de justicia 
y el compromiso emocional con la organización 
reducen significativamente la propensión a buscar 
empleo en otras instituciones. La relación negati-
va entre la satisfacción laboral y la intención de 
rotar también ha sido ampliamente documentada, 
al destacar la importancia de estos factores para la 
retención del talento (Ertürk, 2022; Mobley, 1982).

Sin embargo, se rechaza la hipótesis H4a, lo 
que indica la ausencia de un vínculo directo entre 
la felicidad laboral y la intención de rotar. Este ha-
llazgo, aunque inesperado, se alinea con estudios 
recientes que sugieren que la felicidad en el tra-
bajo, por sí sola, no es un determinante suficiente 
para la retención de empleados, especialmente en 
contextos donde otros factores, como el desarrollo 
profesional o las oportunidades de crecimiento, 
tienen un mayor peso (Rizqi y Qamari, 2022). 
Además, este resultado resalta la complejidad del 
constructo de felicidad laboral y su interacción 
con otras variables organizacionales en la era de 
la Industria 4.0, donde los líderes tienen un papel 
crucial en amortiguar la intención de rotar de su 
capital humano (Ravina-Ripoll et al., 2022).

Figura 2
Modelo estructural
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Sobre la base de los resultados expuestos en 
este artículo, no solo se contrastan nuestras hipó-
tesis de investigación, sino que también se dedu-
ce la robustez y la calidad predictiva del modelo 
estructural presentado en la figura 2. Esto sugiere 
el modelo propuesto, que integra la satisfacción 
laboral, el compromiso afectivo y la justicia orga-
nizacional es adecuado para predecir la felicidad y 
la retención del personal académico en el contexto 
universitario, lo que refuerza la importancia de 
estas variables en la gestión de recursos humanos 
en instituciones de educación superior.

Conclusiones
Este trabajo se integra dentro de la corriente 

de estudios de dirección estratégica que se ocu-
pan de cultivar la felicidad laboral dentro de las 
organizaciones, entre ellas, las universidades. En 
el contexto de las universidades mexicanas, uno 
de los valiosos resultados de esta investigación 
ha sido demostrar que la justicia organizacional, 
la satisfacción laboral y el compromiso afectivo 
se asocian positivamente con la felicidad laboral 
de sus profesionales académicos. Este hallazgo es 
crucial para impulsar una gobernanza corporativa 
que estimule el desempeño y el crecimiento pro-
fesional de su capital humano desde la cultura del 
happiness management. Otro revelador hallazgo es 
que la intención de rotar disminuye no solo con la 
satisfacción laboral y el compromiso afectivo del 
colectivo objeto de este artículo, sino también con 
la percepción de justicia organizacional dentro de 
estas corporaciones. Para abordar estos desafíos, 
una vía prometedora sería que las universidades 
promuevan la confianza y el bienestar subjetivo 
de sus empleados.

El valor de esta investigación para el área de 
Comportamiento Organizacional dentro de las 
Ciencias Administrativas radica en su contri-
bución a la comprensión de cómo los factores 
psicológicos y culturales, como la justicia orga-
nizacional y el compromiso afectivo, influyen 
directamente en el bienestar y la retención del 
personal. Este estudio no solo proporciona evi-
dencia empírica sobre la importancia de estos 
elementos en el contexto universitario, sino que 
también abre la puerta para futuras investigacio-

nes que profundicen en las estrategias de gestión 
que pueden fortalecer la lealtad y el rendimiento 
de los empleados en organizaciones educativas. 
Al hacerlo, esta investigación ofrece un marco 
conceptual que puede ser utilizado para diseñar 
políticas organizacionales más efectivas que pro-
muevan un entorno de trabajo positivo, lo cual 
es esencial para el desarrollo sostenible de las 
instituciones educativas en países emergentes.

En esta línea, futuras investigaciones deberían 
explorar cómo el éxito académico de las universi-
dades depende en gran medida de un ambiente 
orientado a fomentar la creatividad, la participa-
ción activa, la lealtad y la felicidad de sus profeso-
res. Por último, cabe señalar que los resultados de 
este estudio están sujetos a algunas limitaciones 
teóricas y metodológicas, entre ellas, la transver-
salidad, el diseño del modelo causal, el tamaño de 
la muestra, la elección de las variables o el marco 
geográfico de la investigación. Sin embargo, es-
tas limitaciones no han impedido proporcionar 
un robusto modelo conceptual que enriquece la 
literatura sobre la felicidad laboral en el entorno 
de las universidades de los países emergentes.
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Resumen: el objetivo principal de este estudio fue investigar cuáles son los componentes del compromiso con la tarea más relevantes para la 
satisfacción laboral de los empleados pertenecientes al sector comercial en Perú. Se distribuyeron cuestionarios en línea y en formato impreso a 
empleados de 25 empresas que operan en los sectores comerciales de Lima. La Escala de Compromiso Laboral de Utrecht (UWES) fue seleccionada 
como instrumento de encuesta después de una exhaustiva revisión de la literatura, lo que resultó en la recopilación de 260 encuestas. Se establecieron 
criterios específicos para la participación de empresas, exigiendo que pertenecieran al sector privado, y la investigación adoptó un diseño transversal. 
Es importante destacar que la encuesta se administró de forma gratuita, garantizando completa anonimidad para los encuestados. El instrumento 
utilizado en este estudio fue un modelo de mínimos cuadrados ordinarios, incorporando una variable cuadrática para la edad. Los resultados de este 
modelo brindaron el respaldo necesario para demostrar una estrecha relación entre las variables de compromiso, como el desafío (β = 0.0147, p < 
0.05), la inspiración (β = 0.0224, p < 0.01), el flow o la inmersión en el trabajo (β = 0.0156, p < 0.05) y la satisfacción laboral en empleados comerciales. 
Además, estas variables fueron analizadas gráficamente según la edad de los trabajadores, observándose una tendencia cuadrática específicamente 
en la relación entre la satisfacción laboral y la edad. Los hallazgos contribuyen a la literatura al presentar una perspectiva diferente sobre el estudio 
del compromiso, proporcionando valiosos conocimientos para la formulación de políticas de gestión humana más efectivas.

Palabras clave: desafío, trabajadores comerciales, compromiso con la tarea, inspiración, satisfacción laboral, comportamiento organizacional, flow.

Abstract: the primary objective of this study was to explore the components of engagement that are most significant to the job satisfaction of 
employees in Peru’s commercial sector. Questionnaires were distributed online and printed to employees from 25 businesses operating within 
Lima’s commercial sectors. Following an exhaustive literature review, the Utrecht Work Engagement Scale (UWES) was chosen as the survey 
instrument, resulting in the collection of 260 responses. The participating companies were required to be part of the private sector, and the 
research adopted a cross-sectional design. The survey was administered free of charge, ensuring complete anonymity for the respondents. The 
study employed an ordinary least squares model as the instrument, incorporating a quadratic variable for age. The model’s results provided 
the necessary support to demonstrate a close relationship between the engagement variables of challenge (β = 0.0147, p < 0.05), inspiration (β = 
0.0224, p < 0.01), flow state (β = 0.0156, p < 0.05), and job satisfaction among commercial employees. Additionally, these variables were graphi-
cally analyzed according to the workers’ age. A quadratic trend is specifically observed in the relationship between job satisfaction and age. Our 
findings contribute to the literature by offering a unique perspective on engagement studies, providing valuable insights for the development of 
improved human management policies.

Keywords: Challenge, commercial workers, engagement, inspiration, job satisfaction, organizational behavior, flow.
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Introducción y estado del arte
El compromiso con la tarea y la satisfacción 

laboral son dos conceptos fundamentales en la 
literatura sobre comportamiento organizacio-
nal y recursos humanos. El compromiso con la 
tarea, como lo definen Schaufeli et al. (2002), se 
conceptualiza como un estado mental positivo, 
satisfactorio y relacionado con el trabajo, caracte-
rizado por el vigor, la dedicación y la absorción. El 
vigor implica altos niveles de energía y resiliencia 
mental mientras se trabaja, así como la voluntad 
de invertir esfuerzo en tareas laborales y de per-
sistir a pesar de las dificultades (Bakker et al., 
2008). La dedicación se refiere a estar fuertemente 
involucrado en el trabajo, acompañado de senti-
mientos de importancia, entusiasmo, inspiración, 
orgullo y desafío (Macey y Schneider, 2008). La 
absorción, por otro lado, se describe como un 
estado de plena concentración y profundo dis-
frute en el trabajo, donde el tiempo parece pasar 
rápidamente (Csikszentmihalyi, 1975).

La satisfacción laboral, definida por Locke 
(1976), es una actitud positiva o placentera que 
resulta de la percepción de que el trabajo es sa-
tisfactorio. Es un constructo multidimensional 
que incluye factores como la satisfacción con la 
supervisión, las oportunidades de promoción, las 
condiciones de trabajo, las relaciones con los com-
pañeros de trabajo y el contenido del trabajo en sí 
(Judge et al., 2001). La literatura ha demostrado 
que la satisfacción laboral está relacionada con 
múltiples resultados organizacionales, incluyen-
do productividad, rotación y compromiso con la 
tarea (Judge y Klinger, 2008).

En el contexto peruano, estos conceptos cobran 
especial relevancia. Perú, con su economía emer-
gente y su mercado laboral en constante evolución, 
presenta un escenario único para estudiar el com-
promiso con la tarea y la satisfacción laboral. El sec-
tor comercial, uno de los más dinámicos del país, 
es especialmente relevante dado su impacto en el 
crecimiento económico y la creación de empleo 
(Instituto Nacional de Estadística e Informática, 
2023). El comprender cómo los empleados de este 
sector experimentan y gestionan su compromiso 
y satisfacción puede ofrecer información valiosa 

para la gestión de recursos humanos y el desarrollo 
organizacional en Perú.

Este estudio se enfoca en analizar los compo-
nentes del compromiso con la tarea que son más 
relevantes para la satisfacción laboral entre los 
empleados del sector comercial peruano. Específi-
camente, busca responder las siguientes preguntas 
de investigación: ¿Qué elementos del compromiso 
con la tarea (vigor, dedicación y absorción) tienen 
el mayor impacto en la satisfacción laboral? ¿Cómo 
varía la satisfacción laboral con la edad de los em-
pleados en el sector comercial? Estas preguntas 
son cruciales para desarrollar estrategias efectivas 
de gestión del talento que mejoren el bienestar y 
el rendimiento de los empleados en este contexto 
económico y cultural específico.

El documento se organiza sistemáticamente 
para explorar la relación entre la satisfacción la-
boral y el compromiso con la tarea. Después de 
la revisión de la literatura, la sección de objeti-
vos establece el propósito del estudio y las metas 
específicas. La sección de metodología detalla el 
enfoque de investigación, incluida la recopilación y 
medición de datos, y el uso del análisis de mínimos 
cuadrados ordinarios (OLS). En la sección de re-
sultados se presentan los resultados del análisis de 
datos, destacando las relaciones identificadas entre 
la satisfacción laboral y el compromiso con la tarea. 
Finalmente, la conclusión resume los resultados 
claves y sus implicaciones, ofreciendo reflexiones 
y orientación para futuras investigaciones.

Compromiso con la tarea

El compromiso con la tarea, como lo descri-
ben Schaufeli et al. (2002), es un estado mental 
positivo sostenido relacionado con el trabajo. 
Este estado se caracteriza por el entusiasmo, el 
compromiso y la absorción completa, y no se li-
mita a ningún momento, objeto, evento, persona 
o acción en específico. El primer componente, el 
vigor, incluye elementos conductuales y ener-
géticos, lo que implica altos niveles de energía, 
resiliencia mental, disposición a invertir esfuerzo 
y perseverancia en situaciones difíciles (Gonzá-
lez-Romá et al., 2006; Le Blanc et al., 2021).

La dedicación implica una fuerte motivación 
para trabajar y sentimientos de ser valorado, en-
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tusiasta, inspirado, orgulloso y desafiado (Made-
ro-Gómez et al., 2021). Se manifiesta en la centra-
lidad e importancia del trabajo para el individuo, 
junto con altos niveles de entusiasmo, inspiración 
y orgullo. La absorción se define como el enfoque 
completo y la satisfacción en el trabajo, la efecti-
vidad en la finalización de la tarea y la sensación 
de que el tiempo pasa rápidamente (Salanova et 
al., 2000; Shimazu y Schaufeli, 2009; Watanabe 
et al., 2023). Este componente está marcado por 
un intenso enfoque y compromiso con la tarea, 
lo que dificulta la desconexión y causa una per-
cepción de que el tiempo vuela (Schaufeli y Taris, 
2005). Es un estado cognitivo donde el individuo 
logra una concentración profunda, perdiendo 
potencialmente la noción del tiempo debido a la 
satisfacción y la concentración durante la jornada 
laboral (Llorens et al., 2010).

Este sentido de concentración intensa tam-
bién se conoce por Csikszentmihalyi (1975) como 
“flow” quien lo describe como un sentimiento 
integral experimentado cuando los individuos 
se involucran con dedicación completa. El flow 
o inmersión en el trabajo se caracteriza como un 
estado de trabajo con la máxima capacidad con 
un fuerte compromiso y facilidad, donde las ha-
bilidades personales se alinean perfectamente 
con los desafíos presentados (Nakamura y Csi-
kszentmihalyi, 2009). Estos términos a menudo 
utilizados indistintamente se consideran como 
una “experiencia óptima”.

Satisfacción laboral

La definición de satisfacción laboral ha varia-
do con el tiempo, pero generalmente se refiere a la 
medida en que un individuo encuentra su trabajo 
agradable (Spector, 1997). Se ha conceptualizado 
como una evaluación del trabajo propio que in-
volucra aspectos cognitivos, así como respuestas 
emocionales o actitudes generales hacia el trabajo 
(Brief, 1998; Spector, 1997). Según Weiss (2002), la 
satisfacción laboral es esencialmente una actitud, 
y su investigación se diferencia entre los aspectos 
cognitivos como las emociones, las creencias y 
los comportamientos. También, argumenta que 
las mediciones previas de satisfacción laboral a 
menudo han combinado la percepción laboral, 

que es cognitiva, con la satisfacción laboral, que 
es una evaluación emocional.

Hamermesh (2001) realizó una investigación 
sobre la influencia de la satisfacción laboral tanto 
en Estados Unidos como en Alemania, descu-
briendo que la satisfacción laboral tendía a ser 
más alta entre las personas con mayores niveles 
de ingresos. Estos estudios han impulsado nu-
merosas investigaciones sobre la relación entre 
los salarios y la satisfacción laboral.

Reconociendo la importancia de la satisfacción 
laboral, se han realizado esfuerzos para desarro-
llar políticas en el lugar de trabajo destinadas 
a mejorarla. Por ejemplo, Ellickson y Logsdon 
(2002) han creado políticas que consideran nu-
merosos factores que contribuyen a la satisfacción 
laboral, clasificándolos en dos dominios princi-
pales: antecedentes ambientales y características 
personales. Los factores ambientales de fondo 
incluyen las perspectivas de avance, la remune-
ración, los beneficios marginales, la colaboración 
y los recursos efectivos del equipo, el entorno 
físico de trabajo, las medidas de seguridad, la 
capacitación adecuada, la distribución equitativa 
de la carga de trabajo, las relaciones positivas con 
los supervisores inmediatos, las evaluaciones del 
desempeño y las conexiones interpersonales. Las 
características personales se refieren a atributos 
como el género y la edad.

Otro enfoque para la satisfacción laboral es a 
través del concepto de felicidad en el trabajo. Este 
concepto tiene varias definiciones, lo que hace 
que sea difícil de definir precisamente debido 
a sus muchas facetas (Zelenski et al., 2008). Por 
lo general se define como la experiencia de las 
emociones positivas (Tkach y Lyubomirsky, 2006; 
Foncubierta-Rodríguez y Sánchez-Montero, 2019; 
Roth et al., 2023). La definición más conocida de 
felicidad en el trabajo proviene de Fisher (2010), 
quien la articula en tres niveles distintos. En el 
nivel transitorio, implica experiencias inmedia-
tas y fugaces de alegría y satisfacción derivadas 
de eventos de trabajo, así como las emociones 
y el estado de ánimo que un individuo puede 
experimentar como resultado. A nivel personal, 
se centra en aspectos específicos de las personas 
en su entorno de trabajo, incluidos sus niveles de 
compromiso, la presencia de humor, el bienestar 
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general y las emociones positivas. Por último, a 
nivel grupal, la felicidad en el trabajo se caracte-
riza como un fenómeno colectivo, que abarca la 
moral del equipo, la atmósfera emocional dentro 
del grupo, la presencia de humor, el compromiso 
colectivo y la satisfacción grupal.

Relación entre satisfacción laboral y 
compromiso con la tarea

El compromiso con la tarea, en el lugar de 
trabajo, como lo destaca Saks (2006) utilizando la 
Teoría del Intercambio Social, está positivamente 
correlacionado con la cantidad de tiempo que los 
empleados pasan en el trabajo. Por el contrario, la 
satisfacción laboral, como lo señalaron Macklin 
et al. (2006) a través del Modelo de Recursos y 
Demandas de Empleo, tiende a disminuir a me-
dida que aumentan las horas dedicadas al trabajo. 
Esto sugiere que las altas demandas de empleo 
pueden mejorar el compromiso si no se vuelven 
abrumadoras. Por el contrario, las elevadas de-
mandas de trabajo a menudo conducen a una 
menor satisfacción laboral.

En la literatura, es evidente que los empleados 
comprometidos a menudo se sienten desafiados, 
inspirados y orgullosos en sus roles. Este estado 
emocional es el resultado de la interacción entre 
el compromiso del empleado y la satisfacción 
laboral. Karanika-Murray et al. (2015), basándose 
en la teoría de la conservación de los recursos, 
descubrieron que aquellos que están profunda-
mente comprometidos con su trabajo, buscando 
energía y dedicación, tienden a experimentar 
satisfacción en sus esfuerzos profesionales. Por 
otro lado, Britt et al. (2005), utilizando la Teoría del 
Estrés Laboral, descubrieron que los empleados 
con un fuerte compromiso con su trabajo y orga-
nizaciones pueden verse afectados negativamente 
por eventos laborales negativos, lo que resulta 
en un mayor estrés relacionado con el trabajo.

En un estudio realizado por Yeh (2013) que 
involucró a 336 empleados de hoteles de 22 ho-
teles en Taiwán, se investigó la relación entre 
la participación del turismo, el compromiso y 
la satisfacción laboral a través de la Teoría del 
Compromiso. Yeh (2013) encontró una conexión 

significativa y positiva entre la satisfacción laboral 
y el compromiso.

En ese sentido, es importante considerar el 
estilo y tipo de liderazgo, especialmente el li-
derazgo transformacional (Donkor et al., 2022), 
ya que impacta la relación entre la satisfacción 
laboral y el compromiso, basada en la Teoría del 
Liderazgo de Rango Completo (Swid, 2016). Ade-
más, comprender el ciclo de vida del empleado, 
enmarcado por la Teoría del Desarrollo de la Vida 
Útil, es crucial para identificar sus necesidades 
específicas en función de la edad y otros factores 
(Sandhya y Sulphey, 2019).

Materiales y métodos
Hay varios estudios que analizan la relación 

entre el compromiso con la tarea y la satisfacción 
laboral. Si bien muchos estudios han profundi-
zado en la correlación general, existe una brecha 
significativa en la literatura en relación con las 
diversas facetas de la participación en el sector 
comercial, con especial énfasis en los factores re-
lacionados con la edad. Esto representa un vacío 
crítico en nuestra comprensión del bienestar de 
los empleados, ya que la edad puede influir signi-
ficativamente en las perspectivas, expectativas y 
preferencias de las personas en el lugar de trabajo.

Al cerrar esta brecha e investigar los matices 
del compromiso, podemos obtener una visión 
más profunda de los factores específicos que con-
tribuyen a la satisfacción laboral dentro de los 
diferentes segmentos demográficos. Este conoci-
miento no solo es crucial para fines académicos, 
sino que también tiene implicaciones prácticas 
para las organizaciones que buscan adaptar sus 
estrategias de participación a las diversas nece-
sidades de su fuerza laboral. Por esta razón, los 
siguientes objetivos son:

•	 Averiguar qué componentes del compro-
miso (vigor, dedicación y absorción) son 
más relevantes en la satisfacción laboral 
de los empleados comerciales.

•	 Averiguar si a medida que las personas 
envejecen, su satisfacción laboral cambia 
de una manera que no es necesariamente 
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constante, pero que podría experimentar 
ambas cosas: crecimiento y disminución.

Sobre la base de estos objetivos, las hipótesis 
para el estudio son las siguientes:

H1: Existe una relación positiva y significa-
tiva entre el vigor, la dedicación y la absorción 
en la satisfacción laboral entre los empleados 
comerciales.

H2: La satisfacción laboral varía significati-
vamente según la edad de los empleados en el 
sector comercial.

Para validar estas hipótesis, se lleva a cabo un 
proceso de recopilación de datos, como se des-
cribe a continuación. Esto incluye la medición de 
variables y la aplicación del modelo de mínimos 
cuadrados ordinarios (MCO).

Recopilación de datos

El presente estudio se lleva a cabo en Perú, 
un país caracterizado por su rica diversidad cul-
tural y economía emergente. Con una población 
superior a los 33 millones de habitantes, Perú 
destaca por su crecimiento económico sostenido 
en las últimas décadas, siendo el sector comercial 
uno de los pilares fundamentales de su economía 
(Actividad Económica, 2022). Además, el sector 
comercial en Perú representa aproximadamente el 
5,42 % del Producto Interno Bruto (PBI) del país, 
lo que refleja su importancia en la creación de 
empleo y su contribución al desarrollo económico 
(Instituto Nacional de Estadística e Informática, 
2023). La ciudad de Lima, capital del país, es el 
principal centro comercial y financiero, concen-
trando la mayoría de las empresas participantes 
en este estudio (Coloma, 2020). 

Comprender la dinámica de compromiso y 
satisfacción laboral en este contexto específico 
no solo proporciona información valiosa para la 
gestión de recursos humanos, sino que también 
ofrece información práctica para diseñar políticas 
organizacionales que promuevan un entorno de 
trabajo más productivo y satisfactorio en el sec-
tor comercial peruano. Por lo tanto, teniendo en 
cuenta este contexto y con el fin de validar las 

hipótesis, se diseñó un cuestionario para recopilar 
la información necesaria para comprender las 
relaciones entre las variables y posteriormente 
encontrar soporte estadístico para demostrar las 
relaciones propuestas.

En cuanto a la sección de compromiso, se uti-
lizó una adaptación del cuestionario de la Escala 
de Compromiso Laboral de Utrecht (UWES), que 
ha sido validada por estudios anteriores (Nunna-
lly y Bernstein, 1994; Salanova et al., 2000). Este 
cuestionario incluye ítems correspondientes a tres 
categorías: vigor, dedicación y absorción, resul-
tando en un total de diez preguntas (Schaufeli 
et al., 2006). Se seleccionaron algunas pregun-
tas representativas para este estudio, utilizando 
una escala de Likert del 1 al 6 donde 0 significa 
“nunca” y 6 significa “siempre”. Las preguntas 
utilizadas son las siguientes:

1.	 Soy fuerte y vigoroso en mi trabajo.
2.	 Puedo seguir trabajando por largos pe-

ríodos de tiempo.
3.	 Incluso cuando las cosas no van bien, sigo 

trabajando.
4.	 Mi trabajo está lleno de significado y pro-

pósito.
5.	 Mi trabajo me inspira.
6.	 Estoy orgulloso del trabajo que hago.
7.	 Mi trabajo es desafiante.
8.	 El tiempo vuela cuando estoy trabajando.
9.	 Cuando estoy trabajando, olvido todo lo 

demás a mi alrededor.
10.	 Soy feliz cuando estoy inmerso en mi 

trabajo.

Para medir la satisfacción laboral, se eligió la 
encuesta del estudio de Macdonald y MacIntyre 
(1997), que valida un cuestionario específicamen-
te basado en la medición de las reacciones a las 
características del trabajo. Este modelo es muy 
versátil, breve y genérico, y se puede aplicar a 
una amplia gama de grupos ocupacionales. La 
encuesta se distribuyó a través de diferentes nive-
les jerárquicos e incluyó las siguientes preguntas, 
utilizando una escala Likert de 1 a 6, donde 0 
significa “nunca” y 6 significa “siempre”:
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1.	 Considero que el salario es bueno.
2.	 Recibo reconocimiento cuando hago un 

buen trabajo.
3.	 Me llevo bien con mis colegas.
4.	 Tengo seguridad laboral a largo plazo.
5.	 Me llevo bien con mi supervisor (respues-

ta si corresponde).
6.	 Mis talentos y habilidades se utilizan en 

el trabajo.
7.	 Tengo la oportunidad de avanzar dentro 

de la organización.
8.	 En general, creo que el trabajo es bueno 

para mi salud física.
9.	 Me siento bien con mi trabajo.

Una vez estructurada la encuesta, se envió el 
formato propuesto a profesionales académicos; 
cuatro de la Universidad de Piura y uno de la Uni-
versidad de Navarra. Además, para comprobar la 
comprensión de las preguntas, se distribuyeron 
encuestas a varios trabajadores con el perfil bus-
cado relacionado con las ventas y las funciones 
administrativas. Como resultado de estas valida-
ciones, se realizaron correcciones en la escala, el 
formato y el estilo de redacción de las preguntas.

Se enviaron varias invitaciones a empresas 
comerciales para participar en este estudio. Las 
empresas comerciales representativas que mostra-
ron disposición a participar en el estudio tenían 
como objetivo estudiar varios niveles jerárquicos. 
Se distribuyeron cuestionarios en línea e impre-
sos a trabajadores de 25 empresas que operan 
en los sectores comerciales de Lima, solicitando 
su participación en el proyecto de investigación.

Antes de la recopilación de datos, se establecie-
ron criterios específicos. Estos criterios estipulaban 
que las empresas participantes debían pertenecer 
al sector privado, y el estudio adoptó un diseño 
transversal. Es importante señalar que la encues-
ta se administró de forma gratuita y garantizó el 
anonimato completo de los encuestados.

Medición de variables

En términos de medición variable, la infor-
mación se procesó en el Stata15. Las variables 

independientes en nuestro modelo correspon-
den a los componentes de satisfacción laboral 
como se describe en la encuesta utilizada para 
esta investigación. Cada una de estas variables se 
recogió utilizando una escala de Likert, aunque 
es importante tener en cuenta que las escalas no 
eran uniformes en todas las variables.

Vale la pena subrayar que el índice menciona-
do anteriormente se formuló de tal manera que 
representa un porcentaje derivado de la suma 
de las respuestas en relación con la puntuación 
máxima alcanzable. Este índice considera el nú-
mero de preguntas de la encuesta respondidas, 
ya que el valor máximo alcanzable depende del 
número total de preguntas abordadas.

Además, tomamos la decisión de incorporar 
variables de control en nuestro análisis. Estos 
incluyen Género (codificado como 1 para hom-
bres y 0 para mujeres), Edad, Estado Civil (con 
un valor de 1 que denota casado y 0 que denota 
lo contrario), Hijos (una variable binaria con 1 
que indica la presencia de niños y 0 que indica su 
ausencia), Nivel de Educación, Tipo de Contrato 
de Empleo, Tenencia dentro de la organización y 
un término constante. Estas variables de control 
se introdujeron para ayudar a mitigar las posibles 
influencias en los resultados de la investigación.

Las variables centrales de la investigación son 
la satisfacción laboral como variable dependiente 
y algunas declaraciones tomadas de la encues-
ta de participación de UWES. Para analizar las 
relaciones entre estas variables se definió la sa-
tisfacción laboral y se construyó el índice con la 
siguiente ecuación:

Índice de satisfacción laboral

Dónde:
Si : variables que contienen satisfacción la-

boral.
N1: número de preguntas sin responder en la 

sección de satisfacción laboral.
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Para validar la encuesta, se realizó un examen 
conciso de las características psicométricas de los 
instrumentos. Esto implicó evaluar la consistencia 
y confiabilidad de la encuesta. Es importante des-
tacar que hubo una completa ausencia de datos 
faltantes en cualquiera de las encuestas, lo que 
resultó en una integridad de los datos del 100,00 %.

Para la evaluación de confiabilidad, se aplicó la 
estadística Alfa de Cronbach (como se muestra en la 
tabla 1), que proporciona una medida de confiabi-
lidad para las variables asociadas con un construc-
to específico. En el caso del índice de satisfacción 
laboral, se alcanzó un valor Alfa de Cronbach de 
0,894. Esto indica un alto grado de confiabilidad y 
consistencia interna dentro de la escala.

Tabla 1
Estadísticas de confiabilidad de la satisfacción y el compromiso laboral

Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach considerando cada elemento Número de elementos

0,894 0,805 9

0,917 0,868 10

Mínimos cuadrados ordinarios

Para la regresión, se decidió utilizar el modelo 
de mínimos cuadrados ordinarios con una variable 
cuadrática, la edad. A continuación se presenta la 
forma principal de cada regresión a estimar:

Satisfacción laboral i = 

Dónde:
•	 Satisfacción laboral i: es el índice de sa-

tisfacción laboral.
•	 П: es un vector que representa las varia-

bles que componen el compromiso del tra-
bajador. Entre ellos hay: fuerte y vigoroso 
en el trabajo; trabaja por largos períodos; 
trabaja cuando las cosas van mal; el tra-
bajo es significativo; el trabajo inspira al 
trabajador; el trabajador está orgulloso 
de su trabajo; el trabajo es desafiante, el 
tiempo vuela mientras trabaja; se olvida 
de todo; está feliz cuando está inmerso 
en el trabajo (flow).

•	 Υ: es un vector que representa las varia-
bles de control del modelo, que son el 
tiempo de servicio en meses, el estado 
civil y si tienen hijos.

•	 Agei: es la edad del empleado.
•	 Agei

2: es la edad del empleado al cuadra-
do. 

•	 β0: interceptación de la ecuación.
•	 ε: error de regresión.

Resultados y discusión
Las estadísticas descriptivas han sido calculadas 

centrándose en variables clave. La tabla 2 muestra 
las diferentes edades de los participantes, lo que 
nos da una idea de la diversidad de edades de los 
empleados. Tanto la edad como los años de servicio 
muestran una amplia gama de respuestas, lo que 
indica una variedad de experiencias y períodos 
de empleo entre la fuerza laboral. Es importante 
destacar que el 43,00 % de la muestra son mujeres 
y el 57,00 % son hombres. Esta variabilidad pone 
de relieve la complejidad de la fuerza de trabajo y 
la necesidad de comprender en detalle las perspec-
tivas y contribuciones de los empleados.

Tabla 2
Resumen de las principales variables

Variable Media N Mín Máx Desviación típica Varianza

Satisfacción laboral 0,78 260 0,28 1 0,11 0,01

Edad 32,68 257 18. 71 9,38 88,01
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Variable Media N Mín Máx Desviación típica Varianza

Años de Educación 15,94 256 2,5 29 3,85 14,83

Tiempo de servicio (en meses) 80,5 260 0,02 370,5 4,98 24,82

Fuerte y vigoroso en el trabajo 4,69 260 3 6 0,12 0,02

Trabaja durante largos períodos 4.74 260 3 6 0,11 0,01

Trabaja cuando las cosas salen mal 4,61 260 3 6 0,10 0,03

Considera que su trabajo es significativo 4,45 260 3 5 0,09 0,04

El trabajo inspira al trabajador 4,52 260 3 4 0,16 0,01

El trabajador está orgulloso de su trabajo 4,64 260 3 6 0,19 0,03

El trabajo es un reto 4,76 260 3 5 0,10 0,02

El tiempo vuela mientras se trabaja 4,64 260 3 6 0,17 0,02

Se olvida de todo mientras trabaja 4,47 260 3 6 0,12 0,05

Está feliz cuando está inmerso en el trabajo 4,52 260 3 5 0,11 0,01

La figura 1 ilustra la tendencia cuadrática ob-
servada en los datos sobre la satisfacción laboral. 
Un punto de inflexión notable aparece a la edad 

de 38 años, donde la satisfacción laboral dismi-
nuye de los 18 a los 38 años, y luego muestra una 
trayectoria ascendente más allá de los 38.

Figura 1
Tendencia cuadrática de satisfacción laboral

Para abordar la posible multicolinealidad en-
tre las variables explicativas del modelo, se realizó 
un análisis matricial exhaustivo de correlación. 
Los resultados, que se muestran en la tabla 3, 
indican que ninguna correlación supera el umbral 

de 0,5. Esta falta de correlaciones sólidas alivia 
las preocupaciones sobre la multicolinealidad, 
asegurando la confiabilidad de las relaciones va-
riables del modelo y reforzando la robustez de 
nuestro enfoque analítico.
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Tabla 3
Matriz de correlación

# Variable 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

1 Fuerte y vigoro-
so en el trabajo 1                                    

2 Trabaja durante 
largos períodos 0,49 1                              

3
Trabaja cuando 
las cosas salen 
mal

0,45 0,56 1                              

4 El trabajo es 
significativo 0,42 0,40 0,40 1                          

5 El trabajo inspi-
ra al trabajador 0,39 0,36 0,30 0,40 1                        

6
El trabajador 
está orgulloso 
de su trabajo

0,41 0,28 0,31 0,49 0,42 1                      

7 El trabajo es un 
reto 0,33 0,27 0,26 0,45 0,40 0,40 1                    

8
El tiempo vuela 
mientras se 
trabaja

0,24 0,31 0,17 0,33 0,35 0,37 0,34 1                  

9
Se olvida de 
todo mientras 
trabaja

0,08 0,16 0,08 0,11 0,12 0,08 0,19 0,36 1                

10 Inmersión en el 
trabajo (flow) 0,35 0,33 0,24 0,35 0,41 0,42 0,36 0,32 0,31 1              

11 Sexo 0,06 -0,03 -0,13 -0,06 -0,06 0,01 0,07 -0,06 -0,01 0,00 1            
12 Edad 0,11 0,06 0,01 0,11 0,13 0,14 0,09 0,10 0,04 0,20 0,16 1          

13 Tiempo de 
servicio -0,03 -0,05 -0,04 0,03 0,03 0,08 0,07 0,04 0,03 0,11 0,24 0,55 1         

14 Estado civil 0,15 0,06 0,03 0,11 0,12 0,07 0,06 0,07 -0,04 0,09 0,16 0,50 0,25 1      
15 Tiene hijos 0,20 0,14 0,09 0,05 0,09 0,11 0,07 0,04 -0,01 0,14 0,13 0,39 0,24 0,37 1    

16 Años de 
educación 0,08 0,08 0,09 0,11 0,16 0,00 0,09 0,08 -0,02 0,07 -0,21 0,03 -0,11 0,10 -0,07 1  

17 Tipo de contrato 0,05 0,02 0,02 0,13 0,15 0,11 0,14 0,06 0,02 0,05 0,01 0,18 0,29 0,17 0,07 0,08 1

Los resultados de la regresión, detallados en 
la tabla 4, ilustran los factores que influyen en la 
satisfacción laboral. En particular, dentro de la 
variable de dedicación, tanto la inspiración en el 
trabajo como las tareas atractivas surgen como 
contribuyentes significativos a una mayor satisfac-
ción laboral, como lo demuestran sus coeficientes 
positivos. Esto indica que un aumento de estos 
componentes se correlaciona con un aumento en la 
satisfacción laboral. Por lo tanto, la primera hipó-
tesis se rechaza parcialmente, ya que no todas las 
variables dentro de cada componente (dedicación, 
absorción, vigor) fueron significativas.

Un hallazgo intrigante en la categoría de ab-
sorción destaca la importancia de sentirse ‘feliz 
y absorto en el trabajo (inmersión en el trabajo/

flow)’, lo que indica un impacto positivo en la 
satisfacción laboral.

Al considerar la edad como una variable de con-
trol, se observa una tendencia cuadrática cóncava 
significativa. Esto sugiere un punto de inflexión en el 
que la satisfacción laboral inicialmente aumenta con 
la edad, pero comienza a disminuir más allá de cierta 
edad. Por lo tanto, la hipótesis 2 no es rechazada, 
ya que existe una relación cuadrática significativa 
entre los empleados en el sector comercial estudiado.

Adicionalmente, la variable relacionada con 
tener hijos muestra significancia con un coeficiente 
negativo. Esto sugiere que tener hijos se asocia con 
una disminución en la satisfacción laboral, posible-
mente debido a las demandas de tiempo impuestas 
por las responsabilidades de cuidado infantil.
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Tabla 4
Regresión de las variables de compromiso y satisfacción laboral

Satisfacción laboral
Vigor

Fuerte y vigoroso en el trabajo -0,00801
(0,282)

Trabaja durante largos períodos 0,0107
(0,163)

Trabaja cuando las cosas salen mal 0,00054
(0,943)

Dedicación
El trabajo es significativo 0,00475

(0,585)
El trabajo inspira al trabajador 0,0224**

(0,008)
El trabajador está orgulloso de su trabajo 0,00764

(0,364)
El trabajo es un reto 0,0147*

(0,024)
Absorción

El tiempo vuela mientras trabaja 0,00976
(0,138)

Se olvida de todo mientras trabaja -0,000706
(0,882)

 Inmersión en el trabajo (flow) 0,0156*
(0,022)

Sexo (1=Femenino) 0,0185
(0,068)

Edad  0,0210**
(0,003)

Edad2 -0,0320*
(0,017)

Tiempo de servicio -0,000531
(0,186)

Estado civil 0,017
(0,156)

Tiene hijos (1=Sí) -0,00694**
(0,009)

Años de educación 0,000177
(0,992)

Tipo de contrato 0,0167
(0,519)

Constante 0,421***
(0.000)

N  260
R2 0,308
F (22.437) 28,67
Prob > F 0,037

Estadísticos t entre paréntesis 
* p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001
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Basándonos en nuestros principales hallazgos, 
realizamos un análisis gráfico exhaustivo de las 
variables relevantes en relación con la edad. El 
objetivo es obtener una comprensión más pro-
funda de cómo evolucionan estos factores con 
el tiempo. Comenzamos centrándonos en la va-
riable relacionada con la inspiración en el lugar 
de trabajo (figura 2). Los resultados indicaron 
una clara tendencia al alza, lo que sugiere una 
correlación positiva con la edad. A lo largo de 
los años observados, los niveles de inspiración 

aumentaron significativamente dentro de nuestro 
grupo de estudio.

Este resultado se alinea con las investigaciones 
anteriores llevadas a cabo por Thrash y Elliot 
(2004), quienes enfatizan la importancia de com-
prender las tareas para inspirar la motivación. 
Además, nuestras observaciones sugieren que, 
con la experiencia y el tiempo, las personas se 
dedican más a sus tareas, motivadas por sus as-
pectos funcionales y potencialmente también por 
los valores, el diseño, la participación y el estilo 
de liderazgo de la empresa.

Figura 2
Relación entre la edad y la inspiración laboral

Los datos revelan una relación significativa 
entre la edad y la percepción del trabajo como un 
desafío. La figura 3 ilustra la tendencia de esta 
variable en los grupos de edad estudiados. El 
gráfico demuestra que esta percepción aumenta 
con la edad, se hace más significativa a partir de 
los 28 años y continúa aumentando. Este patrón 
sugiere que si bien las primeras etapas de la ca-

rrera pueden presentar mayores obstáculos, a 
medida que las personas superan estos desafíos 
y adquieren experiencia, desarrollan confianza 
en sus habilidades. A partir de los hallazgos de 
Gutiérrez Zarza (2015), podemos inferir que esta 
tendencia puede deberse a una mayor autono-
mía en la ejecución de tareas y supervisión de 
apoyo, lo que permite a los empleados utilizar 
eficazmente sus habilidades.
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Figura 3
Relación entre la edad y el reto laboral

Este estudio también profundiza en el concep-
to de felicidad en el lugar de trabajo en relación 
con el flow o inmersión en el trabajo experimen-
tado por los empleados. La investigación sobre 
cómo este sentimiento varía entre diferentes gru-
pos de edad ofrece información sobre las tenden-
cias prevalentes. Llorens et al. (2010) encontraron 
un vínculo entre la absorción relacionada con 
el trabajo y el capital psicológico positivo, que 
abarca la satisfacción y el compromiso laboral. 
La clave de esta relación radica en la reducción 
de los niveles de estrés asociados con la absor-
ción, lo que permite a los empleados mantener 
la vitalidad en sus funciones.

La figura 4 ilustra la progresión de la absor-
ción en el lugar de trabajo en todos los tramos de 
edad. La tendencia parece ser relativamente lineal 
entre las personas de 18 a 30 años, tras lo cual se 
observa un marcado aumento. Este patrón puede 
deberse a las mayores presiones que enfrentan 

los empleados más jóvenes que son nuevos en la 
fuerza laboral, ya que se esfuerzan por cumplir 
con las expectativas de desempeño y garantizar 
oportunidades de avance profesional.

Después de realizar el análisis de regresión 
principal, se realizó la prueba del Factor de Infla-
ción de Varianza (FVI) para evaluar la multicoli-
nealidad entre las variables independientes. La 
prueba VIF es una técnica ampliamente utilizada 
para identificar intercorrelaciones problemáticas 
en modelos de regresión (Belsley, 1991; Montgo-
mery et al., 2012). Como se muestra en la tabla 5, 
todos los valores de VIF fueron inferiores a 10, lo 
que indica la ausencia de multicolinealidad grave. 
Estos valores bajos de VIF sugieren que la varianza 
de los coeficientes de regresión no está sustancial-
mente alta debido a las intercorrelaciones entre los 
predictores. Este hallazgo refuerza la confiabilidad 
del modelo de regresión y confirma la indepen-
dencia de las variables incluidas, alineándose con 
las pautas proporcionadas en la literatura.
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Figura 4
Relación entre la edad y el flow en el trabajo

Tabla 5
Regresiones de las variables de compromiso y satisfacción laboral

Variable VIF 1/VIF

Fuerte y vigoroso en el trabajo 1,67 0,598024

Trabaja durante largos períodos 1,81 0,552179

Trabaja cuando las cosas salen mal 1,7 0,588646

El trabajo es significativo 2,36 0,424108

El trabajo inspira al trabajador 2,56 0,390293

El trabajador está orgulloso de su trabajo 2,27 0,440053

El trabajo es un reto 1,99 0,502875

El tiempo vuela mientras se trabaja 1,47 0,680059

Se olvida de todo mientras trabaja 1,3 0,770285

Está feliz cuando está inmerso en el trabajo (flow) 1,54 0,647682

Sexo 1,34 0,743849

Edad 1,32 0,194875

Edad2 7,96 0,208531

Tiempo de servicio 1,69 0,591736

Estado civil 1,5 0,667344

Tiene hijos 1,35 0,743342

Años de educación 1,38 0,723781

Tipo de contrato 6 075 0,164737

Media VIF 2,293611111
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Conclusiones
El objetivo de este estudio fue investigar la 

relación entre los componentes de compromiso y 
satisfacción laboral entre los empleados de las em-
presas comerciales en el Perú. Las investigaciones 
anteriores han demostrado que el compromiso 
influye en la satisfacción laboral, y al analizar 
cada variable de este, los resultados significativos 
son la dedicación y la absorción, específicamente 
la inspiración, el desafío y el flow en el trabajo.

La naturaleza de la satisfacción laboral implica 
cierto grado de endogeneidad, lo que potencial-
mente genera efectos de sesgo debido a la cau-
salidad inversa y las variables omitidas. En esta 
investigación, hemos incorporado medidas para 
mitigar las preocupaciones relacionadas con este 
tema, como la adición de variables de control y la 
descomposición de las variables de compromiso 
según Schaufeli et al. (2002).

Además, algunos estudios han corroborado 
nuestros hallazgos, específicamente Straume y 
Vitterso (2012), quienes han proporcionado evi-
dencia que sugiere que la conexión entre el trabajo 
y la inspiración es más significativa que los desa-
fíos encontrados en el lugar de trabajo. De igual 
forma, argumentan que cuando un empleado se 
inspira, no solo conduce a la satisfacción laboral, 
sino que también los prepara para superar las 
dificultades que pueden surgir al abordar proble-
mas relacionados con el trabajo. Esto sugiere que 
las empresas deberían fomentar la inspiración en 
sus empleados para mejorar tanto su satisfacción 
como su capacidad para abordar los desafíos.

Esto es muy importante para los empleados 
de las empresas comerciales que se esfuerzan por 
cumplir con sus objetivos de ventas. Nuestros resul-
tados afirman que la inspiración es el aspecto más 
significativo relacionado con la satisfacción laboral.

Otro aspecto significativo del compromiso 
es el desafío; según Zarza (2013), esta variable a 
un nivel moderado contribuye a la satisfacción 
laboral cuando hay libertad en la tarea y retroali-
mentación de los superiores. Esto es fundamental 
porque los empleados pueden utilizar y demos-
trar sus habilidades.

Además, Llorens (2009) demuestra una fuerte 
relación entre la absorción en el trabajo y el capital 

psicológico positivo que incluye la satisfacción y el 
compromiso laboral. Esta absorción, que se mani-
fiesta como inmersión en el trabajo o flow, propor-
ciona bajos niveles de estrés, lo que permite a los 
empleados permanecer con energía en el trabajo.

Estos hallazgos resaltan la importancia del 
papel del gerente en la conducción del compro-
miso y la satisfacción laboral. Según Robbins y 
Finley (2004), los líderes deben inspirar y motivar 
a sus colaboradores para lograr la inspiración 
y el compromiso. Swid (2016) agrega además 
que el estilo de liderazgo afecta directamente la 
satisfacción laboral a través de una participación 
y comunicación efectivas.

A partir de los resultados obtenidos en esta 
investigación, el perfil de un líder transformador 
emerge como un impulsor clave del compromi-
so al fomentar una comunicación abierta, trans-
parente y motivacional entre los colaboradores, 
ejerciendo un efecto inspirador.

Del mismo modo, el líder transformador in-
vierte tiempo en comprender a los empleados 
tanto a nivel personal como profesional, abor-
dando no solo los objetivos organizacionales, sino 
también las aspiraciones y desafíos individuales 
de cada miembro del equipo. Este enfoque no 
solo promueve la alineación con los objetivos 
organizacionales, sino que también establece una 
conexión personal con las metas y aspiraciones 
individuales (Reynoso y Arbaiza, 2023).

Estos rasgos de liderazgo contribuyen signifi-
cativamente a la inmersión en el lugar de trabajo, 
estableciendo condiciones propicias para el esta-
do de flow y, en última instancia, produciendo un 
impacto positivo en la satisfacción laboral. Por lo 
tanto, las empresas deben promover este estilo 
de liderazgo para mejorar el entorno de trabajo 
y el compromiso de los empleados.

El estudio reveló la diversidad en los ran-
gos de edad y la variabilidad en la satisfacción 
laboral en las diferentes etapas del desarrollo 
profesional. Se observa una disminución de la 
satisfacción laboral entre los 18 y los 38 años. Al 
destacar la importancia de que las empresas sean 
conscientes de esta realidad, Sandhya y Sulphey 
(2019) sugieren que las organizaciones se centren 
en comprender las diversas etapas del ciclo de 
vida de los empleados para fomentar contratos 
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relacionales más fuertes. Además, proponen la 
implementación de programas Buddy, ya que a 
largo plazo esto contribuye significativamente 
al compromiso. Esto, junto con un estilo de lide-
razgo transformacional que promueve un trabajo 
inspirador y desafiante, puede mitigar el efecto 
de la reducción de la satisfacción laboral (Donkor 
et al., 2022). Además, las empresas deben diseñar 
una propuesta de valor para los jóvenes basada 
en oportunidades de aprendizaje y desarrollo, 
horarios flexibles, promoción de la integración 
social en el trabajo y un sistema de remuneración 
variable que estimule un mejor rendimiento.

Sobre la base de los resultados de esta inves-
tigación, se recomienda que se lleven a cabo más 
investigaciones sobre la participación y la satis-
facción laboral en diferentes grupos de edad, es-
pecialmente en diversos sectores de la economía. 
Se debe prestar atención a la comprensión de 
los factores que influyen en el compromiso en el 
sector comercial, teniendo en cuenta que nuestro 
estudio identificó el desafío, la inspiración, la 
absorción y la felicidad cuando la persona se ab-
sorbe en el trabajo como las principales variables 
significativas. Otro punto de estudio será explorar 
el impacto de la edad en la satisfacción laboral en 
diversos sectores, dado que nuestros hallazgos 
indican una relación cuadrática y cóncava.

Además, es esencial reconocer el impacto 
potencial de los eventos de la vida, como la pa-
ternidad en la satisfacción laboral, ya que los 
resultados mostraron una alta importancia ne-
gativa. La investigación en esta área indica que 
las responsabilidades asociadas con la paterni-
dad, como las obligaciones de cuidado infantil 
y el equilibrio entre el trabajo y la vida familiar, 
pueden crear factores estresantes adicionales que 
pueden disminuir la satisfacción laboral en ge-
neral (Walsh y Murphy, 2021). Esto se alinea con 
la comprensión más amplia del equilibrio entre 
el trabajo y la vida privada y su importancia en 
el bienestar de los empleados.

Además, la presencia de los niños puede in-
fluir en diversos aspectos de la vida profesional 
de una persona, incluidas las oportunidades de 
promoción profesional, la flexibilidad en las dis-
posiciones laborales y la participación general 
en el trabajo. Estos factores pueden contribuir 

a las diferencias en los niveles de satisfacción 
laboral entre los empleados con y sin hijos (Es-
tes, 2005; Glass et al., 2016; Windsor y Crawford, 
2019; Walsh y Murphy, 2021). Por lo tanto, si bien 
nuestro estudio se centra en los componentes del 
compromiso y su relación con la satisfacción labo-
ral, es fundamental para la investigación futura 
explorar cómo los factores como la paternidad 
se relacionan con estas dinámicas.

Si bien se reconocen estos valiosos conoci-
mientos, es importante tener en cuenta las li-
mitaciones del modelo. Somos conscientes de 
ciertas deficiencias, como la ausencia de datos 
sobre las variables demográficas específicas que 
podrían refinar aún más nuestro análisis. Ade-
más, la ampliación del alcance de la información 
para abarcar una gama más amplia de sectores y 
diferentes períodos de tiempo, incluido un aná-
lisis de series temporales, proporcionaría una 
perspectiva más integral. Esta extensión podría 
ofrecer información valiosa sobre la dinámica de 
la participación y la satisfacción laboral, lo que 
permitiría un enfoque más informado y estraté-
gico para la formulación de políticas.

Por otro lado, estos tipos de datos se prestan a 
la aplicación de modelos estadísticos más robus-
tos. La utilización de otras estrategias estadísticas 
mejoraría nuestra capacidad para discernir los 
efectos causales.

En conclusión, este estudio profundizó en la 
relación entre el compromiso y la satisfacción la-
boral entre los empleados de las empresas comer-
ciales en el Perú. A través de un enfoque metodo-
lógico que permitió la inclusión de variables de 
control y el estudio detallado de los componentes 
del compromiso se ha proporcionado evidencia 
empírica para apoyar la importancia de la inspi-
ración, el desafío, la absorción y la felicidad en 
el trabajo para impulsar la satisfacción laboral.
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Resumen: en el entorno empresarial actual, las organizaciones están en constante proceso de cambio y tienen que ser flexibles e innovadoras, 
cuidando el bienestar de sus trabajadores. Acontecimientos como la pandemia han puesto de manifiesto la necesidad de considerar nuevas pers-
pectivas para abordar la gestión de los recursos humanos. Las analíticas de recursos humanos (ARH) son herramientas que ayudan a entender y 
aplicar mejores políticas en este ámbito. Sin embargo, muchas de las revisiones de la literatura sobre ARH solo analizan lo publicado hasta 2021 y, 
además, para la identificación de las temáticas estudiadas no suelen considerar diferentes periodos temporales, que ayudarían a entender mejor 
la evolución de las temáticas. Por ello, el objetivo de este trabajo es presentar una imagen estructurada y por periodos de los principales temas 
estudiados sobre ARH y proponer otros nuevos para la investigación futura. Los resultados obtenidos se han agrupado en las siguientes categorías 
temáticas: contexto, aspectos internos, herramientas, aplicaciones y efectos. A partir de estos resultados, se han identificado dos temas novedosos: 
la gestión del cambio y la gestión de la felicidad, y se han propuesto dos modelos teóricos para la adopción de ARH, uno de toma de decisiones y 
otro sobre cambio organizativo. Estos modelos pueden servir como punto de partida para futuras investigaciones y tienen una aplicación directa 
como herramienta de ayuda en la toma de decisiones en las empresas. 

Palabras clave: recursos humanos, analíticas, trabajadores, cambio, bienestar, felicidad, empresa, bibliometría.

Abstract: nowadays, companies are in a constant process of change, and they need to be flexible and innovative and take care of the well-being 
of their employees. Events such as the pandemic COVID19 have highlighted the need to consider new perspectives to address Human Resources 
Management. Human Resource Analytics (HRA) are tools that help to understand and implement better Human Resources policies and strate-
gies. However, many of the literature reviews on HRA only analyse what has been published up to 2021 and, moreover, do not usually consider 
different time periods for the identification of the issues studied, which would help to better understand the evolution of the issues. Therefore, 
the aim of this paper is to present a structured and period-based picture of the main Human Resource Analytics themes studied and to propose 
new themes for future research. The results obtained have been grouped into the following thematic categories: context, internal aspects, tools, 
applications and effects. From these results, two novel themes have been identified: change management and happiness management. And two 
theoretical models for the adoption of HRA have been proposed, one on decision-making and one on organisational change. These models can 
serve as a starting point for future research and have a direct application for decision making in companies.
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Introducción y estado 
de la cuestión

En el entorno actual, las empresas están en 
constante proceso de cambio por lo que necesi-
tan ser flexibles e innovadoras y además, deben 
procurar el bienestar de sus trabajadores (Ravi-
na-Ripoll et al., 2019a). La felicidad y el bienes-
tar en el trabajo forman parte de los objetivos 
presentados en la Agenda 2030 y suponen un 
desafío para las organizaciones, que tienen que 
plantearse cambios en sus modelos de gestión 
para poder obtener ventajas competitivas soste-
nibles (Ravina-Ripoll et al., 2021a; 2021b; 2023b). 
Contreras-Contreras et al. (2023) establecen una 
relación directa entre la felicidad y las expectati-
vas de cambio y el comportamiento sostenible en 
un mundo post-COVID. La gestión de la felicidad 
laboral ayuda a mejorar el clima organizacional 
y el desempeño individual y organizacional (Ra-
vina-Ripoll et al., 2017). 

En este contexto, los líderes empresariales 
tienen el papel de posibilitar los cambios nece-
sarios para que potenciar el pensamiento creati-
vo, el bienestar y la felicidad de los trabajadores 
(Ruiz-Rodríguez et al., 2023; 2024; Díaz-García 
et al., 2024). Desde la academia ha aflorado el 
interés por aplicar herramientas de recursos 
humanos para la puesta en marcha de modelos 
de gestión de la felicidad (Abellán-Sevilla y Or-
tiz-de-Urbina-Criado, 2023). Fenómenos como la 
Gran Renuncia han hecho visible la importancia 
de disponer de analíticas de recursos humanos 
-ARH- (Human Resource Analytics), que ayudan 
a entender mejor las estrategias y políticas de 
recursos humanos y facilitan los procesos de 
cambio y la gestión de la felicidad en el trabajo 
(Abellán-Sevilla y Ortiz-de-Urbina-Criado, 2023). 
Sin embargo, todavía hay poco camino recorrido 
en este sentido. Por eso, este trabajo toma como 
punto de partida la investigación sobre ARH para 
plantear los temas que se han estudiado y ana-
lizar su utilidad y su aplicación en los procesos 
de cambio y de gestión de la felicidad. 

La literatura sobre ARH ha crecido conside-
rablemente en los últimos años (Thakral et al., 
2023). Los términos más utilizados son analíti-
cas de recursos humanos, analíticas de personal, 

analíticas de la fuerza de trabajo o analíticas del 
capital humano (Fernández y Gallardo-Gallardo, 
2021; Thakral et al., 2023). Para presentar el estado 
de la cuestión, a continuación, se resumen los 
principales aspectos estudiados en revisiones 
previas de la literatura, organizados en torno a 
cinco preguntas básicas. La primera pregunta es 
¿qué son las ARH? En relación con esta cuestión, 
algunos trabajos se han centrado en definir y de-
limitar este concepto (por ejemplo, Fernández y 
Gallardo-Gallardo, 2021; Margherita, 2022; Qamar 
y Samad, 2022; Ramachandran et al., 2024; Singh 
y Muduli, 2021). Fernández y Gallardo-Gallardo 
(2021) y Falletta y Combs (2021) han recogido las 
principales definiciones, y a partir de ellas, en 
este trabajo se ha propuesto una que integra las 
principales características de aquellas: 

Las Analíticas de Recursos Humanos 
(ARH) son una metodología de análisis 
y modelización estadística, que utiliza las 
capacidades que ofrecen los sistemas de 
información más avanzados, especialmen-
te el Big Data, para recopilar, modelizar e 
interpretar analíticamente datos relacio-
nados con los recursos humanos de una 
empresa, de forma que, bajo un enfoque de 
gestión estratégica, se optimice el proceso 
de toma de decisiones en el ámbito de los 
RR. HH., con el objetivo de mejorar el des-
empeño individual y organizativo, obte-
niendo así el mejor rendimiento posible 
del personal y de la propia organización. 

La segunda pregunta es ¿dónde se han apli-
cado las ARH? En este caso se hace referencia a 
los procesos o funciones de Recursos Humanos 
(RR. HH.) como el reclutamiento, la selección y 
la formación (por ejemplo, Qamar y Samad, 2022; 
Singh y Muduli, 2021; Thakral et al., 2023; Yoon 
et al., 2023; Zeidan e Itani, 2020). Para la tercera 
pregunta, ¿cómo se han implementado las ARH?, 
se han considerado los factores que afectan a la 
adopción de ARH (por ejemplo, Coolen et al., 
2023; Lee y Lee, 2023; Margherita, 2022; Pongpi-
sutsopa et al., 2020; Ramachandran et al., 2024; 
Thakral et al., 2023) y las herramientas técnicas 
que se han utilizado (por ejemplo, Ben-Gal, 2019; 
Coron, 2022; Margherita, 2022). En este sentido, 
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los macrodatos y las tecnologías de la información 
y la comunicación (TIC) de la industria 4.0 se han 
aplicado ampliamente en la gestión de los RR. 
HH. (Jiang y Akdere, 2022). Según Polzer (2022), 
las ARH, la inteligencia artificial y las tecnologías 
de RR. HH. basadas en la nube son temas popula-
res relacionados con la transformación digital en 
RR. HH., pero sigue habiendo una brecha entre 
la investigación y la práctica empresarial. 

La cuarta pregunta es ¿cuáles son las razo-
nes para adoptar ARH? En este caso, las razones 
pueden ir desde proporcionar una herramienta 
para medir aspectos relativos a los RR. HH. hasta 
hacer predicciones que ayuden a las empresas a 
tomar decisiones sobre RR. HH. (por ejemplo, 
Marler y Boudreau, 2017; Qamar y Samad, 2022; 
Singh y Muduli, 2021; Zeidan e Itani, 2020). Por 
último, para responder a la pregunta ¿para qué se 
implantan ARH? se ha analizado lo que impulsa 
a las empresas a utilizar ARH en sus procesos de 
RR. HH. En este sentido se han analizado des-
de los efectos sobre los resultados de la empre-
sa (por ejemplo, Jiang y Akdere, 2022; Kiran et 
al., 2023; Margherita, 2022; Marler y Boudreau, 
2017; Zeidan e Itani, 2020) hasta otros aspectos 
más relacionados con la responsabilidad social 
corporativa como la ética (Fernández y Gallar-
do-Gallardo, 2021; Lee y Lee, 2023; McCartney y 
Fu, 2022a; Yoon et al., 2023) y/o la sostenibilidad 
(Álvarez-Gutiérrez et al., 2022; Chang y Ke, 2024).

Las revisiones de la literatura sobre las ARH 
han utilizado diferentes metodologías como revi-
siones sistemáticas de la literatura (por ejemplo, 
Ben-Gal, 2019; Coolen et al., 2023; Coron, 2022; 
Espegren y Hugosson, 2023; Fernández y Gallar-
do-Gallardo, 2021; Kiran et al., 2023; Margherita, 
2022; Ramachandran et al., 2024), revisiones inte-
gradoras de la literatura (Chang y Ke, 2024; Lee 
y Lee, 2023), análisis de contenido (por ejemplo, 
Álvarez-Gutiérrez et al., 2022; Thakral et al., 2023) 
o técnicas bibliométricas (por ejemplo, Arora et 
al., 2023; Jiang y Akdere, 2022; Qamar y Samad, 
2022; Yoon et al., 2023). Sin embargo, los estudios 
que aplican técnicas bibliométricas suelen realizar 
análisis descriptivos o de co-citación, más que aná-
lisis de co-palabras. La pandemia del COVID-19 
ha manifestado la necesidad de considerar nuevas 
perspectivas y paradigmas para abordar la gestión 

de los RR. HH. No obstante, no se han encontrado 
revisiones de la literatura que diferencien entre 
periodos para identificar los cambios producidos. 
Por otra parte, estudios previos han identificado 
algunas de las características de la literatura sobre 
ARH hasta 2021 pero no se han encontrado traba-
jos que presenten una imagen estructurada de las 
temáticas estudiadas sobre ARH. 

Teniendo en cuenta el interés que tiene el tema 
y las lagunas identificadas, el objetivo de este 
trabajo ha sido presentar una clasificación estruc-
turada de los principales temas estudiados sobre 
ARH y proponer nuevos temas para la investi-
gación futura. De este modo, se han formulado 
dos preguntas de investigación: 1) ¿Qué temas se 
han estudiado sobre ARH? y 2) ¿Cuáles son los 
temas novedosos de investigación sobre ARH? 

Para dar respuesta a estas preguntas, en primer 
lugar, se ha realizado un análisis de co-palabras, que 
es una técnica adecuada para presentar la estruc-
tura del conocimiento del campo de investigación 
y las relaciones entre sus temas (Cobo et al., 2011). 
Los resultados obtenidos, es decir, los temas iden-
tificados, se han agrupado en las siguientes cate-
gorías: contexto, aspectos internos, herramientas, 
aplicaciones y efectos. A partir de estos resultados, 
se han identificado dos temas novedosos: la ges-
tión del cambio y de la felicidad. Además, se han 
propuesto dos modelos teóricos, uno de toma de 
decisiones para la adopción de ARH y otro modelo 
sobre cambio organizativo, los cuales constituyen 
la principal aportación del trabajo. Estos modelos 
pueden servir como punto de partida para realizar 
futuras investigaciones y tienen una aplicación di-
recta para la toma de decisiones en las empresas.

Métodos
La figura 1 resume el proceso metodológico. 

Para responder a la primera pregunta de investi-
gación, se han identificado los temas estudiados 
en la literatura previa utilizado una técnica bi-
bliométrica denominada análisis de co-palabras. 
Esta técnica permite identificar los temas o grupos 
temáticos estudiados y, para ello, utiliza como 
unidad de análisis las palabras clave. En el aná-
lisis de co-palabras, para relacionar temáticas a 
partir de palabras clave, se aplican métodos como 
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el análisis de concurrencia y se elaboran diagra-
mas estratégicos y redes temáticas. Para hacer 
estos análisis se ha utilizado el programa SciMat, 
que ofrece los métodos, algoritmos y medidas 
adecuadas para realizar análisis de concurrencia 
con palabras clave e identificar temas y grupos 
de temas (Cobo et al., 2012). Moral-Muñoz et al. 
(2020) han justificado la idoneidad de SciMat 
como herramienta para realizar análisis de co-pa-
labras y ofrecer representaciones gráficas de los 
resultados en forma de diagramas estratégicos 
y redes temáticas. Se ha utilizado como fuente 

de información la base de datos Scopus porque 
presenta algunas ventajas frente a otras bases 
de datos como la Web of Science (Stahlschmidt 
y Stephen, 2020) y, en especial, porque para este 
estudio se obtenía una muestra de documentos 
mayor. Para responder a la segunda pregunta de 
investigación, se han analizado los títulos y resú-
menes de los trabajos publicados en los últimos 
años para analizar las temáticas más actuales, y 
a partir de ellos, se ha realizado un proceso de 
reflexión que ha dado lugar a la propuesta de dos 
temas interesantes y novedosos. 

Figura 1
Proceso metodológico

Nota. Elaboración propia inspirada en el método PRISMA.

Resultados y discusión
Para la realización de los diagramas estraté-

gicos, se han considerado las medidas de cen-

tralidad y densidad. Cada red semántica se ha 
clasificado, siguiendo la propuesta de Cobo et 
al. (2018), en uno de estos grupos: temas bien 
desarrollados o aislados, emergentes o en desa-
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parición, básicos o transversales y motores. Para 
dar una visión completa de lo estudiado y poder 
ver los cambios producidos ante acontecimientos 

como la pandemia o la Gran Renuncia, se han 
considerado dos periodos de análisis: desde 1970-
2019 y el periodo 2020-2022 (figura 2 y tabla 1). 

Figura 2
Diagrama estratégico para los periodos 1970-2019 (nº docs.) y 2020-2022 (nº docs.)

Nota. Resultados de SciMat.
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Tabla 1
Grupos temáticos y tipología

Periodos Grupos temáticos Tipo de grupo

1970-2019

Labor-Forecasting Motor
Human-Resources-Management Motor a básico-transversal
Employment Motor a bien desarrollado
HR-Metrics Básico-transversal
Management-Analytics Bien desarrollado
Productivity Emergente

2020-2022

Predictive-HR-Analytics
Motor

Data-Mining
Artificial-Intelligence

Básico-transversal
Attrition
Qualitative-Methods

Bien desarrollado
Deep-Learning
Strategic HRM Emergente

Para realizar comparaciones entre distintos 
periodos de tiempo (figura 3), se ha utilizado el 
índice de inclusión de Sternitzke y Bergmann 
(2009) para determinar el nivel de similitud en-
tre dos redes temáticas a lo largo de diferentes 
periodos de tiempo (Cobo et al., 2011). La lite-
ratura que va hasta el año 2019 se ha centrado 
principalmente en analizar el papel de las ARH 
en la satisfacción en el trabajo y su efecto en el 
resultado de la empresa. También como tema 
emergente en este periodo se han empezado a 
considerar las ARH desde la perspectiva de la 

dirección estratégica de los RR. HH. Sin embargo, 
a partir de 2020, la literatura se ha centrado en 
la aplicación de herramientas como el deep-lear-
ning, la minería de datos y la inteligencia artificial 
y en su capacidad estratégica y predictiva. En 
este periodo, además, se ha destacado el interés 
por estudiar el papel de las ARH en los procesos 
sustractivos, es decir, en las diferentes formas de 
salida de los empleados de la organización por 
cualquier motivo —voluntario o involuntario—, 
incluyendo la dimisión, el despido o la jubilación. 

Figura 3
Evolución temporal para los periodos 2020-2022 y 1970-2019

Nota. Resultados de SciMat.
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¿Qué temas se han estudiado sobre 
ARH?

Con relación a la primera pregunta de inves-
tigación, se han clasificado los temas identifi-
cados en los siguientes grupos: el contexto, los 
aspectos internos, las herramientas utilizadas, 
las aplicaciones y los efectos. En lo que se refiere 
al contexto, los profesionales de RR. HH. se han 
enfrentado a nuevas realidades y han ido adop-
tando modelos de gestión integrada para mejorar 
la gestión del capital humano. Qamar y Samad 
(2022) han identificado un grupo de estudios so-
bre la adopción de las ARH desde la perspectiva 
estratégica de los RR. HH. y otro grupo de tra-
bajos que estudiaban los conceptos básicos y las 
teorías utilizadas para desarrollar las ARH. Se ha 
tratado de explicar el papel que desempeñan los 
RR. HH. en la ventaja competitiva, y las razones 
por las que una selección adecuada del personal 
es crucial para una organización. Por otra parte, se 
ha explicado el impacto de los sistemas de trabajo 
de alto rendimiento en los resultados organizati-
vos, vinculando los resultados de las ARH con los 
resultados empresariales. También se han iden-
tificado trabajos que destacan la importancia del 
talento, la necesidad de ir hacia modelos de RR. 
HH. basados en la combinación de la intuición 
y las tecnologías y su impacto en los resultados 
organizativos (Al Ariss et al., 2014). Además, se ha 
utilizado el enfoque de la dirección estratégica de 
los RR. HH. para realizar estudios longitudinales 
a partir de las ARH, de forma que se estudian las 
estrategias de RR. HH. centrándose en aspectos 
como el comportamiento de los empleados y de 
otros grupos de interés (McCartney et al., 2020). 

En cuanto a los aspectos internos, se han con-
siderado las prácticas de RR. HH. Por ejemplo, se 
ha estudiado la aplicación de las ARH en los pro-
cesos de selección (Brandt y Herzberg, 2020) y de 
retención del personal (Singh y Malhotra, 2020). 
Los procesos sustractivos han preocupado mu-
cho a los investigadores a partir de la pandemia 
COVID-19 (Krishna y Sidharth, 2022). Por ello, 
se han analizado algunos aspectos relacionados 
con la retención del personal como el compro-
miso, el absentismo, la satisfacción y la gestión 
de los RR. HH. 4.0. Sin embargo, las ARH se han 

aplicado de forma heterogénea en las prácticas 
de RR. HH. (Sripathi y Madhavaiah, 2018). El 
futuro de las ARH depende de la eficiencia de 
estos departamentos en el manejo de los datos 
de RR. HH., pero se ha observado que todavía 
hay pocos profesionales de RR. HH. con las ha-
bilidades necesarias para aplicarlas (Wiblen y 
Marler, 2021). 

En el tercer grupo se han incluido las herra-
mientas utilizadas en el desarrollo y la aplicación 
de las ARH. Los dos temas centrales han sido Big 
Data e inteligencia artificial (IA). La IA ha servido 
para aplicar ARH integradas en los sistemas de 
información de RR. HH. y desarrollarlas mediante 
algoritmos de aprendizaje automático (Pessach 
et al., 2020). Se ha analizado cómo se utilizan en 
procesos de contratación, comercio electrónico, 
para la transferencia de conocimientos y para 
la búsqueda de la eficiencia, pero los aspectos 
legales todavía no han sido muy estudiados. Por 
otro lado, las ARH no se puede entender sin te-
ner en cuenta el Big Data (Ghasemaghaei, 2020), 
que ha permitido el desarrollo de analíticas en 
la economía digital para las empresas. Y se ha 
analizado especialmente su papel en las políticas 
de retribución (Dahlbom et al., 2020). 

En el último grupo se han incluido las aplica-
ciones y efectos de las ARH. Las ARH han sido 
un apoyo para la planificación de RR. HH., ofre-
ciendo recomendaciones gracias a la aplicación de 
la ciencia de datos. También se han identificado 
algunas de las barreras para su adopción en las 
empresas, entre las que destacan los problemas de 
privacidad (Chatterjee et al., 2021). Las tecnologías 
de la información han ayudado a recopilar, mani-
pular y analizar datos para apoyar los procesos 
de toma de decisiones (Qamar y Samad, 2022). 
Por otra parte, Greasley y Thomas (2020) han 
analizado sus implicaciones —sociales, políticas 
y epistemológicas— sobre el valor percibido por 
los grupos de interés. Además, se ha observado 
que las empresas suelen utilizar sistemas cuali-
tativos de evaluación de los RR. HH., pero los 
trabajos más actuales han reclamado el desarrollo 
de indicadores de medición cuantitativos de RR. 
HH., los denominados Key Performance Indicators 
(KPIs). Otra de las aplicaciones de las ARH ha 
sido la realización de análisis predictivos (Guru-
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singhe et al., 2021), como apoyo para la toma de 
decisiones. En esta línea, Qamar y Samad (2022) 
han destacado la relación directa entre las ARH 
y la creación de valor y McCartney y Fu (2022b) 
han aportado pruebas empíricas sobre el impacto 
positivo de las ARH en las empresas. 

Si se comparan estos resultados con los de 
los estudios previos de revisión de la literatura 
presentados en la introducción, se observan va-
rios aspectos complementarios. Por una parte, 
los estudios previos no han analizado los temas 
considerando dos periodos, ni han hecho una 
propuesta de agrupación de estos. En este senti-
do, la clasificación presentada en este apartado 
ha permitido proponer cuatro cuestiones en torno 
a los temas estudiados sobre ARH: 1) ¿En qué 
contextos se han estudiado las ARH? 2) ¿A qué 
procesos de RR. HH. se están aplicando? 3) ¿Qué 
herramientas se están utilizando? y 4) ¿Cuáles 
son sus aplicaciones y efectos? Por otra parte, 
estos resultados han sido el punto de partida 
para identificar otros temas novedosos que se 
han explicado en el apartado siguiente.

Temas novedosos en la investigación 
sobre ARH

La literatura previa ha demostrado la gran 
utilidad que tienen las ARH, pero su adopción 
en entornos empresariales sigue siendo limitada 
(Zeidan e Itani, 2020). Para desarrollar esta idea, 
a partir del proceso de reflexión realizado, se han 
identificado dos temas novedosos: la gestión del 
cambio organizativo y la gestión de la felicidad. 

Las ARH y la gestión del cambio 
organizativo 

Para desarrollar futuras investigaciones, pue-
de ser de interés incorporar los fundamentos del 
comportamiento organizativo (Ramachandran 
et al., 2024). Zubac et al. (2021) han analizado la 
implementación de la estrategia como una cues-
tión operativa y han propuesto lo que tienen que 
hacer los especialistas en gestión del cambio para 
conseguir lugares de trabajo más adaptables y 
eficientes. Los autores han señalado que la im-
plementación de la estrategia se establece a través 

de procesos de toma de decisiones, mientras que 
el cambio organizativo ayuda al desarrollo de 
estrategias, estructuras y procesos organizativos. 
En esta línea, la investigación sobre las ARH se 
encuentra con el reto de demostrar la importan-
cia de su adopción e implementación en el en-
torno empresarial. Qamar y Samad (2022) han 
propuesto algunas preguntas interesantes: ¿Es 
deseable adoptar ARH en las organizaciones? 
¿Qué cambios serían necesarios? ¿Qué dilemas 
éticos plantea la implantación de ARH? Wirges 
y Neyer (2023) han sugerido que el proceso de 
implantación y aplicación de las ARH debe tener 
en cuenta la interacción entre el departamento 
especializado y el de RR. HH. Además, se ha des-
tacado que en el mundo empresarial son todavía 
pocas las empresas que utilizan ARH (Marler y 
Boudreau, 2017; Sigh y Muduli, 2021). También 
se han analizado los antecedentes, determinantes 
y consecuencias de la adopción de ARH (Vargas 
et al., 2018; Zeidan e Itani, 2020), y las barreras 
para su implementación (Fernández y Gallar-
do-Gallardo, 2021). 

En ese sentido, la investigación sobre ARH 
puede profundizar en el papel que tienen en la 
toma de decisiones operativas y estratégicas de 
las empresas. Para orientar la investigación fu-
tura, la primera pregunta que se puede plantear 
una empresa es: ¿Me interesa adoptar ARH? En 
la figura 4 se hace una propuesta de modelo de 
toma de decisiones sobre la adopción de ARH. 
Si la respuesta a esta pregunta es afirmativa, las 
siguientes preguntas que se tienen que plantear 
son ¿dónde lo aplico y para quién? En este sen-
tido, las ARH se pueden aplicar a los procesos 
de RR. HH. ya que la decisión sobre cuáles y 
cuándo aplicarlas es muy relevante. A su vez, 
esta decisión puede estar condicionada por la 
finalidad para la que se adoptan las ARH en cada 
proceso de RR. HH. Con respecto a la cuestión 
de para quién se pueden aplicar, se abre un in-
teresante tema que es el análisis del papel de los 
grupos de interés con preguntas como ¿cuáles de 
los objetivos de cada grupo de interés se pueden 
cubrir con la adopción de ARH en cada proceso 
de RR. HH.? Además, la importancia de la crea-
ción de valor en las empresas lleva a plantearse 
la siguiente pregunta: ¿cómo adoptar e implantar 
ARH en cada proceso de RR. HH. para satisfacer 
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los intereses de los distintos grupos de interés y 
de la organización en su conjunto? Por otra parte, 
con relación a la pregunta de cómo adoptarlas, 
es aquí donde se pone de manifiesto la utilidad y 

aplicación de la Dirección Estratégica de los RR. 
HH. como perspectiva para entender la adopción 
e implantación de ARH en las empresas. 

Figura 4 
Modelo de toma de decisiones sobre la adopción de ARH

Una vez respondida la pregunta sobre cómo 
adoptarlas, se plantea otra cuestión: ¿cómo y 
para qué adoptarlas? En este sentido, se desta-
ca su utilidad para desarrollar indicadores de 
medición como los KPIs, para medir resultados 
(por ejemplo, rendimiento, rentabilidad econó-
mica y financiera) y para crear valor. Otra posi-
bilidad es que la empresa no quiera adoptarlas 
y se pregunte por los obstáculos y problemas 
éticos que puede conllevar su implementación. 
Por ejemplo, los posibles efectos negativos de 
las ARH en términos de desigualdad y bienestar 
que pueden causar costes sociales y humanos. 
Aquí es donde se plantea la pregunta ¿por qué es 
interesante adoptar ARH? que está estrechamen-
te relacionada con aspectos de comportamiento 
organizacional como la cultura organizacional, 

la motivación, la comunicación, el liderazgo, el 
poder, el conflicto, el trabajo en equipo, la toma 
de decisiones y el cambio (Robbins y Judge, 2018). 
Para muchas empresas la adopción de las ARH 
requiere realizar cambios organizativos y con-
siderar la influencia de todos los aspectos del 
comportamiento organizativo en sus decisiones 
(Peeters et al., 2020).

Por otra parte, se ha observado que, aunque 
la literatura anterior ha analizado los obstáculos 
y problemas para la adopción de las ARH, los 
estudios sobre esta cuestión no suelen considerar 
las aportaciones de los fundamentos del compor-
tamiento organizativo. Uno de los aspectos clave 
de las ARH es su utilidad para la toma de deci-
siones (Coron, 2022; Ellmer y Reichel, 2021); pero 
tanto la decisión de adoptarlas como su imple-
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mentación suelen requerir cambios organizativos 
(Qamar y Samad, 2022). Uno de los modelos de 
cambio más conocidos por su sencillez y utilidad 
es el modelo de Lewin, que establece tres fases: 
descongelamiento, cambio y recongelamiento 
(Lewin, 1951). Hussain et al. (2018) han presen-

tado una ampliación de las fases del modelo de 
Lewin. Este modelo se ha adaptado para que 
pueda servir de guía para realizar los procesos 
de cambio necesarios para adoptar e implementar 
las ARH (figura 5).

Figura 5
Modelo de cambio organizativo para la adopción/implantación de las ARH

Nota. Elaboración propia a partir del modelo de Hussain et al. (2018).

Las ARH para la gestión de la felicidad

Otro aspecto interesante es el análisis del 
papel de los grupos de interés en la adopción e 
implementación de las ARH. Hewett y Shantz 
(2021) han definido el proceso de co-creación de 
RR. HH. como un proceso continuo en el que los 
RR. HH. y los grupos de interés crean valor a 
través de la colaboración para resolver problemas 
e innovar en el diseño y uso de las prácticas de 
RR. HH. de forma que se puedan cumplir mejor 
los objetivos de todas las partes. Con este con-
cepto de co-creación, se puede ofrecer una visión 
holística de la creación de valor que incluye las 
necesidades de todos los grupos de interés. Al 
usar este enfoque, las ARH pueden facilitar la 
identificación y medición de estas necesidades.

Uno de los grupos de interés que requiere más 
atención son los trabajadores (Werbel y Balkin, 
2010). Por ello, es interesante analizar el efecto de 

la adopción e implementación de las ARH des-
de perspectivas directivas y de los trabajadores 
(Sung y Choi, 2014). A partir de teorías como la 
de la atribución (Martinko et al., 2011), se pueden 
proponer modelos de liderazgo y motivación más 
adecuados para introducir los cambios necesarios 
en el comportamiento de los trabajadores. Thakral 
et al. (2023) han identificado que uno de los temas 
relevantes es el papel de las ARH para identificar 
los comportamientos de los empleados que favo-
recen su bienestar y la eficacia de la organización. 
Las características de los empleados que Thakral 
et al. (2023) han citado son: comportamiento, per-
cepción, actitud, personalidad, habilidad, compe-
tencia, adecuación al puesto, perfeccionamiento, 
compromiso, trabajo en equipo, colaboración, 
valor, confianza, estrés, bienestar, ética, justicia, 
moralidad, equidad y satisfacción laboral.

Algunas empresas han comprobado que el 
aumento de la felicidad de los empleados se tra-
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duce en una mayor productividad, mayor calidad 
de servicio, mayores ventas, mayor creatividad y 
mayores niveles de innovación; también observan 
una mayor apertura al cambio, un mayor espíritu 
colaborativo y, en definitiva, un mejor rendimien-
to general (Ravina-Ripoll et al., 2019a; 2019b). En 
este contexto que considera como núcleo princi-
pal el talento, se desarrolla un nuevo estilo de 
gestión del talento y de la cultura empresarial, 
denominado gestión de la felicidad (happiness 
management) (Ravina-Ripoll et al., 2017; 2019a; 
2019b; 2021a; 2021b; 2023a). Las aplicaciones de 
las ARH para la gestión de la felicidad pueden 
estar condicionadas por el papel de los líderes en 
su adopción y puesta en práctica. En la actuali-
dad, los líderes deben ser auténticos entrenadores 
del talento, potenciando el crecimiento personal 
de los empleados y velando por mantener un 
clima de trabajo adecuado, en sintonía con la ne-
cesidad de buscar la felicidad en medio del caos 
(Sánchez-Bayón, 2020). Por ello, el liderazgo debe 
basarse en la confianza, la seguridad, la lealtad, el 
compromiso, el espíritu de equipo y, sobre todo, 
en la mejora del bienestar del trabajador. En ese 
sentido, Díaz-García et al. (2024) han definido un 
nuevo estilo de liderazgo asociado a la gestión de 
la felicidad, el liderazgo feliz (happy leadership). Y, 
Ruiz-Rodríguez et al. (2024) han desarrollado el 
concepto de neuroliderazgo feliz y responsable 
(Happy-Ne-R leadership).

Recientemente se ha empezado a prestar 
atención a las aplicaciones de los RR. HH. para 
la gestión de la felicidad. En este sentido, Abe-
llán-Sevilla y Ortiz-de-Urbina-Criado (2023) han 
propuesto un modelo que relaciona las analíticas 
de los RR. HH. inteligentes (Smart Human Resour-
ce Analytics) con la gestión de la felicidad. Los 
autores han señalado el interés de desarrollar 
indicadores de medida y de rendimiento (KPI) 
para cuantificar el efecto sobre la felicidad de cada 
uno de los procesos de RR. HH. Abellán-Sevilla y 
Ortiz-de-Urbina-Criado (2023) han sugerido que 
la combinación de RR. HH. inteligentes y gestión 
de la felicidad puede ayudar a identificar dimen-
siones y factores para medir la creación de valor. 
En este sentido, se han propuesto tres niveles de 
análisis: 1) el organizativo, considerando factores 
como el gobierno corporativo, el emprendimiento 
y la innovación; 2) el individual, destacando fac-

tores como la creatividad, el intraemprendimiento 
y la gestión de los trabajadores; y 3) el relacional, 
en el que los clientes y la responsabilidad social 
tienen su mayor protagonismo. 

Partiendo de la idea de que la felicidad en las 
organizaciones es un reflejo del bienestar subjeti-
vo del trabajador (Ravina-Ripoll et al., 2017; 2019a; 
2019b), la felicidad se puede considerar como 
un recurso intangible que facilita los cambios 
organizativos ayudando a reducir o a evitar las 
resistencias de los trabajadores frente a los nue-
vos retos tecnológicos, empresariales y sociales. 
Una buena gestión de la felicidad puede ayudar 
a atraer y retener el talento, pero, para ello, es ne-
cesario mostrar de la forma más objetiva posible 
cómo gestionar los RR. HH. para lograr entornos 
de trabajo más sanos y felices. Estas ideas abren 
una novedosa línea de investigación futura para 
profundizar y validar la aplicación de las ARH 
para la gestión de la felicidad. Por ello, uno de los 
temas novedosos que se han identificado y que no 
ha sido desarrollado en la literatura previa es la 
aplicación de ARH para poder medir la felicidad 
de los trabajadores.

Conclusiones
En este trabajo se ha realizado un análisis de 

los principales temas estudiados en la literatura 
sobre ARH. Para ello, se ha respondido a dos 
preguntas de investigación. Con relación a la pri-
mera pregunta, se ha observado que la literatura 
previa ha analizado diversos temas que pueden 
ser agrupados en varias categorías: el contexto, 
los aspectos internos, las herramientas utilizadas, 
las aplicaciones y los efectos. Esta es una de las 
contribuciones académicas de este trabajo, ya 
que se han identificado cuestiones clave en la 
literatura sobre las ARH como las prácticas de 
RR. HH. en las que se están aplicando las ARH, 
las herramientas se utilizan para su desarrollo y 
adopción, y sus utilidades. Para dar respuesta a 
la segunda pregunta, se han propuesto dos temas 
novedosos y dos modelos teóricos que pueden ser 
de interés para académicos y directivos. Las ARH 
pueden ayudar a gestionar dos de los grandes 
retos que tienen las empresas en la actualidad: 
la gestión del cambio y el bienestar de los em-
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pleados. Esta es la mayor contribución académica 
de este trabajo.

Las analíticas de recursos humanos son herra-
mientas que ayudan a mejorar el rendimiento in-
dividual y organizativo y pueden aportar un gran 
valor para la toma de decisiones. La adopción de 
analíticas de recursos humanos es un fenómeno 
relativamente nuevo en las empresas que se ha 
convertido en una herramienta complementaria 
para adaptarse al cambio. De los aspectos desa-
rrollados en este trabajo, es destacable el hecho 
de que, en el contexto actual, las empresas están 
sometidas a grandes procesos de cambios que 
influyen de forma importante en el bienestar y 
rendimiento de los trabajadores. En este sentido, 
respecto a la evolución de temáticas, se observa 
que en los últimos años se han desarrollado es-
tudios sobre el papel de las ARH en los procesos 
de salida de los empleados de la organización. 
Esto procesos afectan de manera importante al 
clima laboral y de manera más específica a la 
felicidad del trabajador. Por ello, es fundamen-
tal considerar la gestión de la felicidad cuando 
se adoptan e implementan ARH y analizar los 
procesos de cambio que hay que realizar para 
tener plantillas felices. 

Con respecto a las implicaciones prácticas, 
siguiendo la sugerencia de Edwards et al. (2024), 
se ha buscado la conexión entre la investigación 
de ARH y el mundo real. Aunque se suelen uti-
lizar sistemas cualitativos de evaluación de los 
RR. HH., en la actualidad se ha observado una 
tendencia en el uso de indicadores de medición 
cuantitativos. En este sentido, la investigación en 
materia de ARH puede servir para desarrollar 
indicadores de medición que ayuden a evaluar 
la creación de valor en las empresas. Los nuevos 
temas propuestos y, en especial, los modelos teó-
ricos presentados en este trabajo pueden servir 
de guía a los directivos generales y de RR. HH. 
para comprender mejor cómo adoptar e imple-
mentar las ARH. También pueden servir para 
hacer análisis predictivos como apoyo para la 
toma de decisiones. La gestión del cambio y el 
bienestar de los empleados pueden beneficiarse 
enormemente del uso de las ARH y su desarrollo 
puede ayudar a reducir la rotación de personal 
en las empresas y a conseguir trabajadores más 

felices. Por ello, puede resultar interesante que, 
en la investigación futura, se analice la utilidad 
de las ARH para la gestión de la felicidad de los 
empleados, así como los cambios necesarios para 
su adopción. 

Otra de las implicaciones prácticas se rela-
ciona con el llamamiento de Markman (2022) 
para que la investigación aborde problemas que 
preocupan a la sociedad para hacer del mundo un 
lugar mejor. Algunas implicaciones sociopolíticas 
de este trabajo se ven en que las ARH plantean 
importantes retos éticos debido al potencial im-
pacto negativo que las malas prácticas de gestión 
pueden tener en los empleados y en la sociedad. 
Bajo el lema people analytics for good se está pro-
moviendo una aplicación ética de las ARH (Ed-
wards et al., 2024). Además, Álvarez-Gutiérrez et 
al. (2022) proponen un marco para el desarrollo 
de ARH desde el enfoque de la sostenibilidad. 
En este contexto, muchas empresas se preocupan 
por temas como la diversidad, los modelos de 
trabajo híbridos y la gestión de la felicidad. Este 
documento puede ayudar a los profesionales a 
gestionar los procesos de cambio necesarios para 
implantar las ARH de forma ética y sostenible. 

Esta investigación tiene algunas limitacio-
nes relacionadas con la metodología utilizada; 
no obstante, las futuras investigaciones pueden 
considerar técnicas complementarias como el aná-
lisis de contenidos o el estudio de casos. También 
pueden utilizarse modelos estadísticos como los 
árboles de decisión y los modelos de ecuaciones 
estructurales para estudiar los procesos de toma 
de decisiones y sus efectos sobre la felicidad en 
el lugar de trabajo.

Finalmente, a partir de las ideas presentadas 
en las figuras 4 y 5, se proponen nuevas líneas 
de investigación para dar respuesta a cuestio-
nes como: ¿Cómo se pueden utilizar las teorías 
y modelos de comportamiento organizativo 
para mejorar la implantación de ARH? ¿Cómo 
se puede gestionar el cambio para la adopción 
e implantación de ARH? ¿Qué utilidad pueden 
tener las ARH para la consecución de los objetivos 
de los diferentes grupos de interés? ¿En qué pro-
cesos de RR. HH. puede aplicarse ARH? ¿Cómo 
se puede medir el valor creado por la adopción 
y aplicación de la ARH? Por otra parte, la rele-
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vancia, actualidad e interés que tiene la gestión 
de la felicidad lleva a plantearse otra pregunta 
más: ¿Cómo pueden emplearse las ARH para 
la gestión de la felicidad en el lugar de trabajo?
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Resumen: esta investigación analiza los factores críticos que influyen en la satisfacción y retención de los empleados en el contexto de la Gran 
Renuncia, explorando los elementos organizacionales clave que impactan significativamente en la satisfacción y la lealtad de los empleados. 
Existe la necesidad de que las organizaciones comprendan los problemas que conducen a altas tasas de rotación, insatisfacción y abandono de 
los empleados. Se identifican los factores clave que contribuyen a la satisfacción de los empleados, proporcionando información sobre cómo 
las organizaciones pueden mejorar sus entornos de trabajo, oportunidades de crecimiento profesional y prácticas de gestión para retener el 
talento. La metodología implica un análisis de redes de 138 764 opiniones de empleados de 136 empresas, publicadas en Glassdoor entre 2021 
y 2023. Estas reseñas se analizaron mediante una herramienta de redes semánticas que permitió identificar temas recurrentes relacionados con 
el entorno laboral, el crecimiento profesional, la carga de trabajo y las prácticas de gestión. Los principales resultados indican que tanto los 
empleados actuales como los exempleados valoran mucho un ambiente de trabajo positivo y de apoyo, y oportunidades de crecimiento profe-
sional. Sin embargo, las desventajas que señalan incluyen el exceso de trabajo, las largas jornadas y las malas prácticas de gestión. El estudio 
destaca que los factores críticos que influyen en la satisfacción y la retención de los empleados incluyen un ambiente positivo, oportunidades 
de crecimiento y prácticas eficaces. 

Palabras clave: Glassdoor, análisis de redes, marketing social, satisfacción, retención, felicidad, ambiente de trabajo, marketing social.

Abstract: this research analyses the critical factors influencing employee satisfaction and retention in the context of the Great Resignation by explo-
ring the key organizational elements that significantly impact employee contentment and loyalty. The justification for this study lies in the need for 
organizations to understand and address the issues leading to high turnover rates and employee dissatisfaction, which have been exacerbated by 
recent global workforce changes. The main objectives are to identify the key factors that contribute to employee satisfaction and to provide insi-
ghts into how organizations can enhance their work environments, career growth opportunities, and management practices to retain talent. The 
methodology involves a semantic network analysis of 138,764 employee reviews from 136 companies, collected via Glassdoor between 2021 and 
2023. These reviews were analyzed using the Semantic Networks Tool to identify recurring themes related to work environment, career growth, 
workload, and management practices. The main results indicate that both current and former employees highly value a supportive and positive 
work environment and career growth opportunities. However, significant disadvantages include overwork, long hours, and poor management 
practices. The study highlights that the critical factors influencing employee satisfaction and retention include a positive work environment, 
opportunities for career growth, and effective management practices.

Keywords: Glassdoor, semantic network analysis, social marketing, satisfaction, retention, happiness management, work environment, social 
marketing.
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Introducción
En la era de la Gran Renuncia, las organizacio-

nes a nivel mundial se ven obligadas a reevaluar 
sus modelos de gestión y liderazgo a medida que 
un gran número de empleados abandonan volun-
tariamente sus trabajos. Este fenómeno ha tenido 
importantes repercusiones en la fuerza de trabajo 
a nivel mundial. Según el informe Perspectivas 
sociales y del empleo en el mundo: Tendencias 2022, de 
la Organización Internacional del Trabajo (OIT), 
la Gran Renuncia ha llevado a una reducción de 
la fuerza laboral mundial de aproximadamente 
4,3 % en 2021 (OIT, 2022). Además, el aumento de 
las renuncias voluntarias ha exacerbado la escasez 
de talento, especialmente en industrias como el 
comercio minorista de ropa, la consultoría de 
gestión, Internet y software, y la comida rápida, 
creando desafíos para la sostenibilidad organiza-
cional (Instituto de Tecnología de Massachusetts, 
2022). Estas estadísticas ponen de relieve la nece-
sidad de que las organizaciones elaboren estra-
tegias que no solo atraigan a su personal, sino 
que también lo conserven, fomentando entornos 
que favorezcan la satisfacción y el compromiso 
de los empleados.

La reciente agitación, caracterizada por un 
número significativo de empleados que aban-
donan voluntariamente sus trabajos, subraya la 
necesidad de que las empresas fomenten entornos 
que no solo atraigan sino que también conserven 
a su fuerza laboral. Este fenómeno ha indicado 
el rol fundamental de la gestión de la felicidad 
y la responsabilidad social en la elaboración de 
estrategias organizativas exitosas que respondan 
a las demandas de un mercado competitivo y 
globalizado (Ravina-Ripoll et al., 2017). 

Existen investigaciones que destacan la com-
pleja interacción entre la felicidad de los emplea-
dos, la cultura organizacional y el liderazgo en 
el contexto de la Gran Renuncia. Por lo tanto, es 
cada vez más claro que la búsqueda de la feli-
cidad corporativa y la gobernanza responsable 
no es simplemente una ventaja estratégica, sino 
una necesidad fundamental (Cuesta-Valiño et al., 
2023). Por ejemplo, las teorías de la responsabi-
lidad social y la gestión de la felicidad son cru-
ciales para explorar nuevas vías de gobernanza 

corporativa que, en última instancia, conducen a 
prácticas comerciales más competitivas y sosteni-
bles en un panorama global en rápida evolución 
(Reyes-Ramírez et al., 2022).

Las teorías de la responsabilidad social y la 
gestión de la felicidad son fundamentales para las 
prácticas comerciales modernas, especialmente 
en el contexto de la creciente conciencia de la 
ética corporativa y el bienestar de los empleados 
(Gutiérrez-Rodríguez et al., 2023). La responsabili-
dad social se refiere a la idea de que las empresas 
deben operar de manera que mejoren la sociedad 
y el medio ambiente en lugar de contribuir ne-
gativamente a ellos. Este concepto se extiende 
más allá de la filantropía y el cumplimiento; se 
integra en las operaciones comerciales centrales 
con la intención de tener un impacto positivo en 
los factores sociales, económicos y ambientales. 

La gestión de la felicidad, a menudo deno-
minada gestión del bienestar o bienestar de los 
empleados, se centra en las estrategias y prácticas 
que priorizan el bienestar psicológico y emocional 
de los empleados (Salvador-Moreno et al., 2021). 
Esta teoría se basa en la comprensión de que los 
empleados felices son más productivos, leales y 
motivados, lo que puede mejorar significativa-
mente el rendimiento organizacional.

La combinación de la responsabilidad social 
con la gestión de la felicidad puede crear una 
gran sinergia que beneficia tanto a la organiza-
ción como a sus empleados. Por ejemplo, una 
empresa que adopta prácticas ecológicas no solo 
contribuye positivamente al medio ambiente, 
sino que también puede aumentar la moral y el 
orgullo de los empleados en su lugar de trabajo. 
Del mismo modo, las iniciativas sociales como el 
voluntariado comunitario proporcionan satisfac-
ción personal a los empleados y promueven una 
imagen corporativa positiva. Estas teorías son 
igualmente relevantes en el contexto de la Gran 
Renuncia. Las empresas que adoptan prácticas 
responsables y se centran en la felicidad de los 
empleados tienen más probabilidades de atraer 
y retener a los mejores talentos, mantener la ren-
tabilidad a largo plazo y fomentar una cultura 
organizacional resiliente. Este enfoque integrado 
no solo aborda las necesidades inmediatas de los 
empleados y la sociedad, sino que también sienta 
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las bases para el éxito duradero en un entorno 
empresarial competitivo.

El análisis de las revisiones de los empleados 
de Glassdoor ofrece información valiosa sobre la 
eficacia con la que las empresas están implemen-
tando las teorías de la responsabilidad social y la 
gestión de la felicidad. Esta plataforma sirve como 
una línea directa de comprensión del sentimiento 
de los empleados y la cultura organizacional, 
reflejando la retroalimentación en tiempo real 
sobre las prácticas corporativas y su impacto en 
la satisfacción y retención de los empleados. Los 
estudios han demostrado que las revisiones de los 
empleados pueden influir significativamente en 
la reputación de la organización y atraer talento 
potencial (Long y Thean, 2011). Por ejemplo, se 
ha observado una correlación positiva entre la 
retroalimentación constructiva en las revisiones 
y las mejoras en las prácticas organizacionales, 
que a su vez aumentan la satisfacción laboral y 
reducen las intenciones de rotación (Klotz y Bo-
lino, 2016). Por lo tanto, al monitorear y analizar 
de cerca la retroalimentación de los empleados 
en estas plataformas, las organizaciones pueden 
medir la efectividad de sus modelos de gobernan-
za y hacer los ajustes necesarios para alinearse 
con los principios de responsabilidad social y 
gestión de la felicidad. Esto no solo mejora su 
ventaja competitiva, sino que también garantiza 
la sostenibilidad en un entorno empresarial que 
está cada vez más impulsado por consideraciones 
éticas y el bienestar de los empleados.

Si bien las investigaciones han explorado va-
rios aspectos del bienestar de los empleados, la 
cultura organizacional y las prácticas de gestión, 
existe una brecha en la literatura cuando se trata 
de vincular de manera integral estos factores con 
el éxito organizacional a largo plazo, particular-
mente en el contexto de cambios significativos 
en la fuerza laboral como la Gran Renuncia. La 
mayoría de los estudios han examinado el bien-
estar de los empleados y los resultados de la or-
ganización de forma aislada, sin tener en cuenta 
la naturaleza interconectada de estas variables y 
su impacto en la resiliencia y la sostenibilidad de 
la organización (Aguinis y Glavas, 2012; Cameron 
et al., 2011). Además, la investigación existente 
normalmente no incluye el rol de las estrategias 

integradas que combinan la responsabilidad so-
cial con la gestión de la felicidad para fomentar un 
entorno propicio tanto para la satisfacción como 
para la retención de los empleados. Este estudio 
aborda estas brechas al proporcionar un análisis 
integrado que no solo examina los factores críticos 
que influyen en la satisfacción y retención de los 
empleados, sino que también demuestra cómo 
estos factores son esenciales para lograr el éxito 
organizacional a largo plazo en un panorama 
global en rápida evolución.

Además, la investigación indica que las estra-
tegias de marketing social pueden influir posi-
tivamente en la satisfacción de los empleados y 
los resultados organizacionales. Aunque el mar-
keting social se centra principalmente en influir 
en el comportamiento para mejorar el bienestar 
social, particularmente en cuestiones relacionadas 
con la salud, sus estrategias de comunicación 
pueden abordar varios problemas sociales (Del 
Rosario Ángel et al., 2024).). En general, estos 
estudios enfatizan la importancia del marketing 
interno y social para mejorar la satisfacción de 
los empleados y el rendimiento organizacional. 
Se ha demostrado que las prácticas internas de 
marketing afectan significativamente a la satis-
facción, el compromiso y la productividad de los 
empleados en los sectores minorista y comercial. 
Estas prácticas crean un entorno de trabajo que 
los empleados valoran mucho, contribuyendo a 
la satisfacción laboral (Lorenzo et al., 2019).

El propósito de este estudio es examinar cómo 
los elementos de la responsabilidad social y la 
gestión de la felicidad pueden integrarse efectiva-
mente en las estrategias corporativas para mejorar 
la satisfacción y la retención de los empleados, 
particularmente durante períodos de alta rotación, 
como la Gran Renuncia. En concreto, esta investi-
gación pretende alcanzar los siguientes objetivos:

•	 Explorar la integración de teorías: explo-
rar cómo el marketing social, las teorías de 
responsabilidad social y la gestión de la 
felicidad pueden aplicarse sinérgicamente 
dentro de las organizaciones para crear un 
entorno de trabajo positivo y sostenible.

•	 Identificar los factores críticos: identificar 
y analizar los factores clave que influyen 
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en la satisfacción y retención de los em-
pleados, con un enfoque en el entorno de 
trabajo, las oportunidades de crecimiento 
profesional y las prácticas de gestión.

•	 Evaluar el impacto en el éxito organizacio-
nal: evaluar cómo la integración de estos 
elementos en las estrategias corporati-
vas puede reducir las tasas de rotación y 
contribuir al éxito organizacional a largo 
plazo en un mercado global competitivo.

Este estudio busca proporcionar un marco in-
tegral que no solo aborde los desafíos inmediatos 
de la retención de empleados, sino que también 
contribuya al discurso más amplio sobre prácticas 
corporativas sostenibles en el contexto de cambios 
globales en la fuerza laboral.

Revisión de la literatura
En esta sección proporcionamos una visión 

general de la literatura pertinente a los factores 
críticos que influyen en la satisfacción y retención 
de los empleados, especialmente en el contexto 
de la Gran Renuncia. La revisión bibliográfica 
se estructura en tres subíndices clave: la Gran 
Renuncia y satisfacción de los empleados, teo-
rías de la responsabilidad social y gestión de la 
felicidad, y marketing social. Cada subíndice 
aborda diferentes aspectos de las estrategias de 
retención de empleados, examinando diversas 
teorías, estudios empíricos y aplicaciones prác-
ticas. Este marco permite un análisis integral de 
los enfoques multifacéticos necesarios para me-
jorar la satisfacción y retención de los empleados, 
destacando la naturaleza interconectada de la 
cultura organizacional, el liderazgo y las prácticas 
de marketing para fomentar un entorno laboral 
propicio y atractivo. 

La Gran Renuncia y la satisfacción de 
los empleados

Las investigaciones han señalado el profundo 
impacto de la cultura organizacional y los estilos 
de liderazgo en la satisfacción de los empleados y 
sus posteriores decisiones de permanecer o aban-

donar una organización. Por ejemplo, Klotz y Bo-
lino (2016) exploran diferentes estilos de renuncia, 
destacando cómo la naturaleza de la relación de 
un empleado con su organización puede dictar su 
enfoque de salida, lo que a su vez afecta el clima 
organizacional y la moral del personal restante. 
Además, el estudio de Rachman et al. (2022) hace 
hincapié en los roles de la satisfacción laboral y el 
compromiso organizacional en la mediación de 
las intenciones de los empleados en renunciar, 
lo que sugiere que la mejora de estos aspectos 
puede reducir las tasas de rotación.

Las implicaciones de las prácticas de gestión 
en los resultados de los empleados también son 
evidentes en el trabajo de Singh (2018), quien ana-
liza las correlaciones positivas entre las prácticas 
de gestión de carrera y la satisfacción profesional. 
Este estudio indica que una gestión de carrera 
bien estructurada puede reducir significativamen-
te las intenciones de los empleados en renunciar, 
promoviendo así una fuerza laboral estable. Ade-
más, MacIntosh y Doherty (2010) argumentan 
que la alineación de la cultura organizacional con 
los valores de los empleados juega un rol funda-
mental en la mejora de la satisfacción laboral y 
la reducción de las intenciones de rotación, abo-
gando por un liderazgo que sea transformador 
y responda a las necesidades de los empleados.

La aplicación estratégica del liderazgo trans-
formacional se explora más en el contexto de los 
empleados de la Generación Y en la industria del 
petróleo y el gas por Jauhar et al. (2017), quienes 
encuentran que los estilos de liderazgo afectan 
significativamente la satisfacción laboral, lo que a 
su vez influye en las intenciones de rotación. Esto 
subraya la necesidad de que los líderes adapten 
sus estilos para cumplir con las expectativas y 
valores de una fuerza laboral diversa, particu-
larmente en industrias que experimentan altas 
tasas de rotación.

Debido a la Gran Renuncia, se ha reconocido 
cada vez más el rol de un liderazgo auténtico para 
fomentar la lealtad organizacional y la seguri-
dad laboral, que son factores clave para mejorar 
la retención y la satisfacción de los empleados 
(Chiang-Vega et al., 2021). Olaniyan y Hystad 
(2016) demuestran que un liderazgo auténtico 
puede reducir significativamente la inseguridad 
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laboral y las intenciones de renunciar al fomentar 
un entorno de trabajo caracterizado por la con-
fianza y la integridad.

Las dimensiones culturales de las renuncias, 
como se discutió en Van et al. (2021), proporcionan 
una visión única de cómo la ética organizacional 
y la integridad del liderazgo afectan las percep-
ciones y la felicidad de los empleados. Estas con-
sideraciones culturales son fundamentales para 
dar forma a las políticas que rigen el compromiso 
y la renuncia de los empleados.

Además, el análisis crítico de las intenciones 
de rotación de Suprani et al. (2022) indica cómo la 
satisfacción laboral y el compromiso organizacio-
nal sirven como mediadores en la relación entre 
el bienestar de los empleados y las intenciones de 
rotación. Esto sugiere que la mejora de la satisfac-
ción laboral puede contribuir significativamente 
a reducir las tasas de rotación, mejorando así la 
estabilidad organizacional.

Las teorías de la responsabilidad 
social y la gestión de la felicidad

Las teorías de la responsabilidad social y la 
gestión de la felicidad son fundamentales en el 
contexto de las prácticas comerciales modernas, 
especialmente dados los desafíos destacados por 
la Gran Renuncia. Este fenómeno ha puesto de 
relieve la necesidad de que las organizaciones 
reconsideren sus modelos de gestión y liderazgo 
para fomentar entornos que no solo atraigan sino 
que también retengan a los empleados. Como se 
señaló en la introducción, la Gran Renuncia ha 
mostrado la importancia de la felicidad institu-
cional y la justicia institucional para el desarrollo 
de una gestión estratégica integral. Las empre-
sas ahora deben cultivar ecosistemas flexibles e 
innovadores que promuevan el bienestar de los 
empleados para seguir siendo competitivas en 
un mercado globalizado (Klotz y Bolino, 2016; 
Rachman et al., 2022).

La responsabilidad social en los negocios va 
más allá de la filantropía y el cumplimiento, inte-
grándose en las operaciones básicas para impac-
tar positivamente los factores sociales, económi-
cos y ambientales. Este enfoque se alinea con el 
concepto de teoría de las partes interesadas, que 

postula que las empresas deben considerar los 
intereses de todas las partes interesadas, incluidos 
los empleados, los accionistas, la comunidad y 
el medio ambiente (Freeman, 2010). Al equili-
brar las ganancias con los desafíos sociales, las 
organizaciones pueden desarrollar estrategias 
éticas que mejoren su reputación y sostenibilidad 
operativa (Porter y Kramer, 2006). La ciudadanía 
corporativa extiende este concepto al ver a las em-
presas como “ciudadanos” sociales que se espera 
promuevan los derechos humanos, la democracia 
y la sostenibilidad ambiental. Esta perspectiva 
anima a las empresas a asumir un papel activo 
en el tratamiento de problemas globales como 
el cambio climático, la pobreza y la desigualdad 
(Matten y Crane, 2005).

La gestión de la felicidad, también conocida 
como gestión del bienestar de los empleados o 
gestión del bienestar, se centra en estrategias y 
prácticas que priorizan el bienestar psicológico y 
emocional de los empleados. Esta teoría se basa 
en la comprensión de que los empleados felices 
son más productivos, leales y motivados, lo que 
puede mejorar significativamente el rendimiento 
organizacional (Seligman, 2002; Cameron et al., 
2011). Por ejemplo, la psicología positiva en el 
lugar de trabajo aplica principios de la psicolo-
gía positiva para mejorar la satisfacción laboral, 
la resiliencia y la felicidad general en el lugar 
de trabajo. Existen técnicas y prácticas comunes 
como ejercicios de gratitud, tareas basadas en 
la fuerza y el fomento de un entorno de trabajo 
positivo (Diener et al., 2015). El garantizar que los 
empleados participen en asuntos organizaciona-
les a través de una comunicación transparente y 
una toma de decisiones inclusiva puede conducir 
a una mayor satisfacción laboral y a menores tasas 
de rotación (Kahn, 1990; Rodas et al., 2022).

El combinar la responsabilidad social con la 
gestión de la felicidad se crea una poderosa si-
nergia que beneficia tanto a la organización como 
a sus empleados. Por ejemplo, una empresa que 
adopta prácticas ecológicas no solo contribuye po-
sitivamente al medio ambiente, sino que también 
aumenta la moral y el orgullo de los empleados 
en su lugar de trabajo (Robertson y Barling, 2013). 
Del mismo modo, las iniciativas sociales como el 
voluntariado comunitario proporcionan satisfac-
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ción personal a los empleados y promueven una 
imagen corporativa positiva. En el contexto de la 
Gran Renuncia, estas teorías son importantes ya 
que las empresas que adoptan prácticas responsa-
bles y se centran en la felicidad de los empleados 
tienen más probabilidades de atraer y retener a 
los mejores talentos, mantener la rentabilidad a 
largo plazo y fomentar una cultura organizacional 
resiliente (Grant et al., 2007).

El análisis de las opiniones de los emplea-
dos en plataformas como Glassdoor ofrece in-
formación valiosa sobre la eficacia con la que 
las empresas están implementando estas teorías. 
Estas revisiones sirven como una línea directa 
al sentimiento de los empleados y la cultura or-
ganizacional, reflejando comentarios en tiempo 
real sobre las prácticas corporativas y su impacto 
en la satisfacción y retención de los empleados. 
Los estudios han demostrado que la retroali-
mentación constructiva en las revisiones puede 
influir significativamente en la reputación de la 
organización y atraer talento potencial (Long y 
Thean, 2011). Al monitorear y analizar de cerca 
la retroalimentación de los empleados, las or-
ganizaciones pueden medir la efectividad de 
sus modelos de gobernanza y hacer los ajustes 
necesarios para alinearse con los principios de 
responsabilidad social y gestión de la felicidad. 
Esto no solo mejora su ventaja competitiva, sino 
que también garantiza la sostenibilidad en un 
entorno empresarial cada vez más impulsado 
por consideraciones éticas y el bienestar de los 
empleados (Aguinis y Glavas, 2012).

Marketing social y marketing social 
interno en un entorno organizacional

El marketing social es una disciplina de mar-
keting que tiene como objetivo influir en el públi-
co objetivo para adoptar o mantener un compor-
tamiento que mejore tanto el bienestar individual 
de las personas como el de la sociedad (Fernández 
Lorenzo, 2019).

Sin embargo, los estudios de marketing so-
cial generalmente han prestado poca atención 
al contexto organizacional (Smith y O’Sullivan, 
2012). En este entorno, se han utilizado enfoques 
basados en conceptos como marketing interno o 

marketing social interno; sin embargo, aunque 
pueden parecer similares al marketing social son 
diferentes. El marketing interno trata de mostrar 
la importancia de las relaciones entre los emplea-
dos y la organización en la búsqueda de ventajas 
competitivas en las empresas. Se puede definir 
como el esfuerzo de la empresa por conocer, ana-
lizar, comprender y responder a las necesida-
des de sus clientes (Park y Tran, 2018; Qiu et al., 
2022). Según Brennan et al. (2015), los conceptos 
de marketing social e interno se pueden combinar, 
dando lugar al término marketing social interno. 
Esta disciplina de marketing aplica el marketing 
interno para influir en el comportamiento de los 
empleados en el entorno organizacional y para 
lograr objetivos sociales en lugar de comerciales. 
En otras palabras, el marketing social interno 
utiliza el marketing social para motivar y coor-
dinar los comportamientos de los empleados con 
respecto a los problemas sociales en un contexto 
organizacional (Previte y Russell-Bennett, 2014; 
Rafiq y Ahmed, 2000; Wells et al., 2016). Los au-
tores anteriores han considerado la aplicación del 
concepto de marketing social interno para lograr 
comportamientos sostenibles en el entorno de 
trabajo relacionados tanto con actitudes pro-am-
bientales, como el reciclaje y el ahorro de recursos, 
así como con comportamientos saludables, como 
la promoción de una nutrición adecuada en el 
entorno de trabajo. Estos comportamientos están 
destinados a involucrar y motivar a los emplea-
dos dentro de una organización para mejorar la 
satisfacción de los empleados, el compromiso y 
el rendimiento general, mejorando el éxito de la 
organización y la satisfacción del cliente. Con 
base en este enfoque, González et al. (2020) reali-
zaron un estudio sobre cooperativas en Ecuador e 
identificaron varias dimensiones para promover 
el bienestar de los empleados y alinear sus metas 
con los objetivos organizacionales: Intercambio 
de valor, segmentación del mercado interno 
(empleados), comunicación interna, liderazgo y 
conciliación familiar. El mismo autor descubrió 
que las estrategias de marketing interno exitosas 
incluyen una comunicación clara de los objetivos 
organizacionales, programas de capacitación y 
desarrollo continuos e iniciativas que equilibran 
el trabajo y la vida familiar. Estas estrategias ayu-
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dan a crear una fuerza laboral motivada alineada 
con la visión y los valores de la empresa.

Además, el marketing social interno influye 
significativamente en la innovación de servicios 
dentro de las organizaciones. Al satisfacer las ne-
cesidades de los empleados, las empresas pueden 
fomentar un entorno propicio para la creatividad 
y la innovación, lo que conduce a mejores ofertas 
de servicios y ventajas competitivas (Raeisi et al., 
2020). En este punto, es necesario comentar todo 
lo anterior, afirmando que un cambio conductual 
voluntario causado por factores de motivación in-
trínsecos puede resultar en efectos positivos, menos 
resistencia de la comunidad y más probabilidades 
de persistir con el tiempo (Geiger et al., 2021).

Comentarios sobre Glassdoor y el rol 
de la Gran Renuncia

Varias investigaciones han demostrado cómo 
las revisiones de los empleados en Glassdoor 
brindan información sobre las prácticas de re-
nuncia, que son cruciales durante los períodos de 
cambios importantes en la fuerza laboral, como 
la Gran Renuncia. La retroalimentación de los 
empleados en línea refleja una variedad de ex-
periencias con la renuncia y el despido, propor-
cionando información valiosa sobre la cultura 
corporativa y las prácticas de gestión.

Por un lado, el estudio de Klotz y Bolino (2016) 
profundiza en la naturaleza matizada de cómo los 
empleados renuncian y sus implicaciones para el 
clima organizacional y la gestión. Su investigación 
utiliza la teoría del intercambio social para analizar 
el impacto de los estilos de renuncia en los geren-
tes y colegas, revelando que la forma en que los 
empleados salen puede afectar significativamen-
te el entorno laboral. Esta idea es crucial, ya que 
las narrativas compartidas en plataformas como 
Glassdoor a menudo destacan estas experiencias 
de renuncia, influyendo en las percepciones de los 
empleados potenciales y actuales.

Por otro lado, Richardson (2001) brinda una 
orientación práctica sobre el despido constructivo. 
Este artículo explica la importancia de manejar 
adecuadamente los despidos para evitar reper-
cusiones legales y dañar la percepción pública, 
como se refleja en las revisiones de Glassdoor. De 

igual forma, subraya la necesidad de procesos de 
terminación transparentes y justos para mantener 
una reputación organizacional positiva.

Neaves (2017) investiga en su estudio explo-
ratorio cuáles son las razones personales detrás 
de las renuncias de los empleados. Neaves en-
cuentra que las diferencias entre las expectativas 
de los empleados y las realidades organizativas a 
menudo conducen a la renuncia, un sentimiento 
que se expresa con frecuencia en las revisiones 
de Glassdoor. Estas ideas destacan la importancia 
de alinear las prácticas organizacionales con las 
expectativas de los empleados para mejorar la 
retención y la satisfacción.

Otra investigación desarrollada por Karl y 
Hancock (1999), que analizó la eficacia del ase-
soramiento de expertos en prácticas de despidos 
descubrió que las desviaciones de las prácticas 
recomendadas en los despidos pueden conducir 
a experiencias negativas de los empleados, que 
a menudo se comparten en Glassdoor, haciendo 
hincapié en la necesidad de adherirse a las mejores 
prácticas en los procesos de despido para fomentar 
una experiencia positiva al final del empleo.

Por último, la investigación de Richter et al. 
(2018) muestra que la forma en que se llevan a cabo 
los despidos influye profundamente en las reaccio-
nes de los empleados y las revisiones posteriores 
en foros públicos como Glassdoor. Los procesos 
de despido respetuosos y considerados pueden 
reducir las reacciones adversas, subrayando la 
importancia de mantener la dignidad y el respeto 
en las transiciones organizacionales difíciles.

Los comentarios de los empleados en Glass-
door no son solo reflejos de experiencias indi-
viduales, sino que son indicativos de prácticas 
organizacionales más amplias. De igual forma, 
enfatizan las implicaciones prácticas de la ges-
tión ética y la comunicación efectiva durante los 
procesos de renuncia y despido, particularmente 
durante tiempos complicados como la Gran Re-
nuncia. Este conjunto de investigaciones subraya 
la necesidad de que las organizaciones gestionen 
las transiciones de manera eficaz, garantizando 
un entorno de trabajo propicio que mantenga una 
imagen corporativa positiva en medio de cambios 
significativos en la fuerza laboral.
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Para las organizaciones resulta fundamental 
comprender los factores que motivan a los em-
pleados a renunciar para de esta forma mejorar 
la retención y administrar la rotación de personal 
de manera efectiva. El estudio de Klotz y Bolino 
(2016) profundiza en la naturaleza, las causas y 
las consecuencias de los estilos de renuncia de los 
empleados, indicando cómo las relaciones entre 
los empleados y sus organizaciones o supervisores 
influyen en los métodos de renuncia. Encontraron 
que los estilos de renuncia afectan significativa-
mente la forma en que los gerentes y compañeros 
de trabajo reaccionan a la salida de un empleado, 
lo que a su vez afecta la atmósfera general del 
lugar de trabajo. Esto apunta a la importancia de 
mantener intercambios relacionales positivos para 
reducir los impactos negativos de las renuncias.

De igual forma, Klotz y Zimmerman (2015) es-
tudian los procesos detallados que los empleados 
experimentan desde la planificación de su salida 
hasta su último día de trabajo. Su investigación 
destaca que las diferencias individuales influyen 
significativamente en la forma en que los emplea-
dos manejan el proceso de renuncia, afectando 
tanto su rendimiento durante el período de aviso 
como la dinámica organizacional.

Sojan (2023) investiga la dinámica más amplia 
del mercado laboral, sugiriendo que el movi-
miento más allá de los límites organizacionales 
y la rotación del mercado laboral interno son fac-
tores significativos que impulsan la rotación de 
los empleados. Sojan sugiere que las estrategias 
como la aplicación de teorías motivacionales y la 
mejora de la satisfacción laboral pueden reducir 
efectivamente la rotación.

Leonardi y Panggabean (2021) examinan cómo 
las percepciones de las oportunidades de ascenso 
profesional afectan el compromiso organizacional 
y la intención de renunciar. Su estudio indica 
que las perspectivas de carrera positivas pueden 
disminuir significativamente las intenciones de 
renuncia de los empleados al reforzar su com-
promiso con la organización.

Por último, Jia y Zhang (2017) se centran en 
la influencia de las normas salariales en las tasas 
de renuncia, especialmente en el sector bancario. 
Sus hallazgos subrayan el rol fundamental de 
las estructuras de compensación competitivas 

para retener a los empleados, particularmente 
en industrias con altas tasas de renucia.

Metodología

Muestra, recopilación de datos y 
análisis descriptivo

Glassdoor es una plataforma ampliamente 
utilizada que proporciona una visión integral de 
varios trabajos y empresas a través de contenido 
generado por el usuario. De igual forma, permi-
te a los empleados actuales y anteriores enviar 
reseñas anónimas sobre sus lugares de trabajo, 
ofreciendo información sobre la cultura de la em-
presa, los salarios, los beneficios y las prácticas de 
gestión. Además, Glassdoor presenta ofertas de 
trabajo, preguntas de entrevistas y calificaciones 
de la compañía. Esta transparencia tiene como 
objetivo ayudar a los solicitantes de empleo a 
tomar decisiones informadas sobre su carrera y 
ayuda a los empleadores a comprender las áreas 
de mejora en el lugar de trabajo. Glassdoor se ha 
convertido en un recurso invaluable en el merca-
do laboral, pero tiene diferentes sesgos, como el 
sesgo de autoselección y el sesgo de respuesta. 
Para mitigar el impacto de estos sesgos, se em-
plearon varias estrategias en este estudio. 

En primer lugar, para esta investigación se 
recogieron un total de 138 764 revisiones de 136 
empresas en el período comprendido entre 2021 
y 2023. Los datos se recogieron mediante técnicas 
de web scraping a través de la versión Octoparse 
8, herramienta que permite descargar todas las 
opiniones de los usuarios, desde la creación del 
perfil de cada empresa en Glassdoor, hasta la 
fecha de descarga. Esta herramienta permitió 
la descarga de grandes volúmenes de datos es-
tructurados, facilitando su limpieza y análisis. 
Los datos se organizaron por filas (cada una re-
presentando una revisión anónima) y columnas 
(cada una detallando las características de las 
revisiones, como la calificación, las ventajas, las 
desventajas, etc.), para los procesos analíticos 
posteriores. Este gran conjunto de datos ayuda 
a equilibrar los extremos y capturar una imagen 
más completa del sentimiento de los empleados.
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En segundo lugar, la selección de la muestra 
se basó en criterios específicos para garantizar un 
conjunto de datos sólido y representativo. Solo se 
incluyeron empresas con más de 10 000 emplea-
dos, lo que garantiza que las revisiones repre-
senten experiencias de organizaciones grandes y 
potencialmente más estructuradas. Las empresas 
seleccionadas abarcaban diversos sectores, como 
la construcción, la consultoría y el asesoramiento, 
los bienes de consumo, los servicios financieros, 
la industria, las tecnologías de la información, la 
publicidad y las relaciones públicas, la atención 
sanitaria, las telecomunicaciones, el transporte y 
el turismo. Esta diversidad tenía como objetivo 
capturar un amplio espectro de experiencias de 
los empleados en diferentes industrias que están 
siendo significativamente afectadas por la Gran 
Renuncia (Instituto de Tecnología de Massachu-
setts, 2022).

Finalmente, para comprender los elementos 
organizacionales clave que impactan significati-

vamente el contento y la lealtad de los empleados, 
las revisiones de Glassdoor se dividieron en cua-
tro grupos antes del análisis de la red semántica: 
ventajas y desventajas tanto para los empleados 
actuales como para los exempleados. Esta clasifi-
cación proporciona una visión clara de los temas 
y sentimientos principales expresados por ambos 
grupos, destacando las similitudes y diferencias 
en sus experiencias y percepciones.

El análisis descriptivo de los datos obtenidos 
muestra que, de las 138 764 revisiones, 121 838 
tenían la sección de ventajas, y 52 694 desventa-
jas. Específicamente, de los 86 113 empleados que 
compartieron su opinión, 76 162 usuarios indicaron 
ventajas y 10 640 desventajas. En cuanto a los 52 
641 exempleados que escribieron reseñas, 45 676 
compartieron las ventajas y 45 676 las desventajas. 
La tabla 1 muestra la distribución de las revisiones 
obtenidas con el raspado de la web por sector.

Tabla 1
Distribución de las revisiones obtenidas con raspado web por sector

Opiniones de Glassdoor

Sector 2021 2022 2023 Total

Contabilidad e impuestos 8937 15 715 14 308 38 960

Restaurantes y cafeterías 3449 10 898 11 640 25 987

Equipo de computación 5539 5669 8058 19 266

Consultoría de Negocios 1976 2240 1767 5983

Fabricación de productos de consumo 1608 1537 1462 4607

Fabricación de electrónica 520 1419 2193 4132

Biotecnología y productos farmacéuticos 1117 1220 1180 3517

Banca y préstamos 1266 1159 1084 3509

Servicios informáticos 1559 1102 730 3391

Servicios de Internet y Web 756 1061 850 2667

Fabricación de alimentos y bebidas 814 912 843 2569

Hospitales y atención médica 466 756 1283 2505

Arquitectura e Ingeniería 738 686 765 2189

Soluciones de red y software empresarial 667 832 676 2175

Grandes almacenes, tiendas de ropa y calzado 575 769 682 2026

Consultoría de RRHH 512 690 706 1908

Servicios de telecomunicaciones 742 593 550 1885

Fabricación de maquinaria 537 603 504 1644
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Opiniones de Glassdoor

Sector 2021 2022 2023 Total

Hoteles y resorts 590 523 450 1563

Energía y servicios públicos 499 530 532 1561

Transporte de carga y envío 126 167 945 1238

Construcción 439 418 366 1223

Fabricación de productos médicos 127 127 881 1135

Gestión de activos e inversiones 362 352 261 975

Fabricación de equipos de transporte 219 274 297 790

Compañías de Seguros 223 216 241 680

Bienes raíces 125 145 149 419

Publicidad y Relaciones Públicas 86 99 75 260

Total 34 574 50 712 53 478 138 764

Análisis de redes semánticas

El análisis realizado para esta investigación 
utilizó un enfoque de análisis de redes semánticas 
para comprender las conexiones y los patrones 
dentro de las revisiones de los empleados de 
Glassdoor.

El análisis de redes semánticas es un gran 
método para examinar las relaciones entre dife-
rentes entidades. En este contexto, las entidades 
se refieren a las palabras y frases utilizadas en las 
revisiones de los empleados. Al crear una red de 
estas entidades, podemos visualizar y analizar 

las conexiones y coincidencias, proporcionando 
información sobre los principales temas y senti-
mientos expresados por los empleados. El análisis 
de las redes semánticas se realizó utilizando la 
herramienta de redes semánticas NoCodeFunc-
tions. Esta herramienta está diseñada para anali-
zar grandes grupos de texto mediante la creación 
de redes semánticas que ilustran las relaciones 
entre los términos. El análisis implicó varios pasos 
y parámetros clave para garantizar la solidez y 
relevancia de los resultados con la ingeniería de 
datos de texto (tabla 2).

Tabla 2
Pasos clave en la ingeniería de datos de texto para el análisis de redes semánticas de palabras

Pasos Explicación Parámetros

Idioma El primer paso en un análisis de red semántica es seleccionar el lenguaje en el que se 
escriben los textos, ya que facilita el siguiente paso, que es la normalización, lo que 
permite una mejor localización de plurales y similitudes semánticas.

Inglés

Normalización Los datos del texto sin procesar fueron sometidos a la normalización, un paso crucial 
para estandarizar el texto para su posterior análisis. Este proceso implica convertir 
todo el texto en minúsculas para garantizar la uniformidad, eliminando la puntuación, 
los números y los caracteres especiales que no contribuyen al significado semántico. 
Además, se eliminaron las palabras de parada comunes (por ejemplo, “el”, “y”, “es”) 
para enfocar el análisis en contenido significativo.

Aplicado

Longitud 
mínima de la 
palabra

Para eliminar las palabras insignificantes y centrarse en el contenido significativo, se 
estableció una longitud mínima de palabra de 4 caracteres. Este parámetro ayuda a 
excluir palabras cortas comunes que no contribuyen significativamente al análisis.

4 caracteres

Frecuencia 
mínima de 
palabras

Se excluyeron las palabras que aparecían menos de dos veces en el conjunto de datos. 
Esto ayuda a filtrar términos raros, asegurando que el análisis se centre en temas co-
múnmente discutidos.

2 ocurrencias
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Pasos Explicación Parámetros

Tokenización y 
longitud de 
n-gramas

Después de la normalización, los datos de texto se tokenizaron. La tokenización se refiere 
al proceso de descomponer el texto en palabras o términos individuales (tokens). Este 
paso es esencial para analizar la frecuencia y la coincidencia de términos específicos 
dentro de las revisiones. El análisis incluyó n-gramas (secuencias de palabras) con una 
longitud máxima de 4. Los N-gramas ayudan a capturar frases y expresiones de varias 
palabras que proporcionan más contexto y significado que las palabras individuales. 
Por ejemplo, el “crecimiento de la carrera” como n-grama es más informativo que la 
“carrera” y el “crecimiento” analizados por separado.

Hasta 4 
palabras

Lematización Para refinar aún más los tokens, se aplicó la lematización. La lematización reduce las 
palabras a su forma base o raíz (lema), lo que permite la agrupación de diferentes for-
mas de una palabra (por ejemplo, “corriendo” y “corrió” a “correr”). Este paso ayuda a 
consolidar términos similares y mejorar la precisión del análisis semántico. La lemati-
zación es el proceso de reducir las palabras a su forma base o raíz. Este paso es crucial 
para estandarizar diferentes formas de una palabra, asegurando que variaciones como 
singular/plural y diferentes tiempos se consideren como la misma entidad. La lemati-
zación mejora la consistencia y claridad del análisis.

Aplicado

Información 
mutua puntual 
(PMI)

Para identificar asociaciones significativas de palabras, se empleó el método de In-
formación Mutua Puntual (PMI). El PMI mide la asociación entre dos palabras al 
comparar la probabilidad de su coocurrencia con la probabilidad de sus ocurrencias 
individuales. Los valores más altos de PMI indican asociaciones más fuertes entre tér-
minos, lo que es fundamental para construir redes semánticas significativas. El PMI es 
una medida estadística utilizada para identificar la asociación entre pares de palabras. 
Ayuda a resaltar las fuertes conexiones entre los términos que son indicativos de coin-
cidencias significativas dentro del texto. La aplicación de PMI a las conexiones de red 
garantiza que la red refleje relaciones significativas entre palabras.

Aplicado

Análisis de 
coocurrencia

El último paso es el análisis de coocurrencia, que realizó para identificar relaciones 
entre términos clave en las revisiones. Este análisis fue crucial para comprender la 
estructura temática de los datos de texto y para construir las visualizaciones de red 
utilizadas en el estudio.

Aplicado

1	 Ver: https://bit.ly/4eoVUer
2	 Ver: https://bit.ly/3Bk5Nvx

La configuración de la herramienta y la apli-
cación de estos parámetros aseguraron que el 
análisis se centrara en términos significativos, 
capturando la esencia de los sentimientos de los 
empleados expresados en las revisiones. El análi-
sis aprovechó el concepto de coocurrencia, que se 
refiere a la frecuencia con la que dos o más pala-
bras aparecen juntas en el texto. La coocurrencia 
es un aspecto fundamental del análisis de redes 
semánticas, ya que ayuda a identificar términos 
relacionados y construir una red que refleje la 
estructura subyacente del texto.1 Mediante el uso 
de coocurrencia y PMI, la herramienta de análisis 
de redes semánticas pudo resaltar los temas clave 
discutidos por empleados actuales y anteriores. 
Los mapas de red resultantes proporcionaron 
una representación visual de estos temas, lo que 
facilitó la identificación de patrones y la obtención 
de información.2

La herramienta construyó redes semánticas 
para las revisiones utilizando estos parámetros. 
El análisis de la red semántica se dividió en dos 
categorías principales: revisiones de empleados 
actuales y revisiones de exempleados. Cada cate-
goría se clasificó además en ventajas y desventajas.

Resultados y discusión
Las cifras presentadas en este estudio y mos-

tradas en esta sección se han generado a partir 
de la extensión VOSviewer que permiten la vi-
sualización de las relaciones entre los términos 
clave y los temas derivados de las revisiones de 
los empleados. En estas visualizaciones de red, 
los nodos representan términos específicos o pala-
bras clave, mientras que el tamaño de cada nodo 
indica la frecuencia de la ocurrencia de ese tér-
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mino en el conjunto de datos (Wang et al., 2024). 
Los nodos más grandes significan términos que 
aparecen con más frecuencia y, por lo tanto, son 
más centrales para la discusión. Las conexiones, 
o aristas, entre nodos ilustran coocurrencias, lo 
que significa que los términos vinculados apa-
recen con frecuencia juntos dentro del mismo 
contexto. La fuerza de estas conexiones se re-
presenta por el grosor de los bordes; las líneas 
más gruesas representan relaciones más fuertes o 
tasas de coincidencia más altas. Al examinar estas 
visualizaciones, los lectores pueden identificar 
rápidamente los temas más destacados y cómo 
se interrelacionan, proporcionando una visión ge-
neral completa de los factores críticos discutidos 
por los empleados. Este enfoque permite incluso 
a los lectores no especializados comprender qué 
elementos influyen más en la configuración de la 
satisfacción y retención de los empleados.

Para los empleados actuales, las revisiones 
frecuentemente destacan un ambiente de tra-
bajo positivo como una ventaja significativa. 
Los términos como “buen ambiente de trabajo”, 
“equipo” y “cultura positiva” se mencionan de 
manera frecuente, lo que indica que estos factores 

juegan un papel crucial en la satisfacción laboral 
(figura 1). El énfasis en la dinámica de equipo 
y una cultura de apoyo subraya la importancia 
de un lugar de trabajo colaborativo y amigable. 
También se valoran mucho las oportunidades de 
promoción y desarrollo profesional. Las frases 
como “crecimiento profesional”, “oportunidad” 
y “aprendizaje” se mencionan comúnmente, lo 
que refleja la importancia del desarrollo profe-
sional y la disponibilidad de oportunidades de 
crecimiento dentro de la empresa. Si bien no se 
hace tanto hincapié en las dos principales ven-
tajas, el equilibrio entre la vida laboral y la vida 
privada sigue siendo un factor importante. Los 
términos como “horas flexibles” y “equilibrio 
entre el trabajo y la vida privada” indican que los 
empleados aprecian la capacidad de equilibrar 
su vida profesional y personal, lo que contribu-
ye a su satisfacción general. Las prestaciones de 
salud y los seguros se citan con frecuencia como 
ventajas, lo que demuestra que los empleados 
valoran las ventajas tangibles proporcionadas por 
sus empleadores, que contribuyen a su sensación 
de seguridad y bienestar.

Figura 1
Ventajas mencionadas por los empleados actuales
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Sin embargo, también hay desventajas no-
tables para los empleados actuales. Una queja 
común es la gran carga de trabajo, con términos 
como “exceso de trabajo” y “horas extras” que 
indican insatisfacción con la cantidad de traba-
jo y las largas horas requeridas, lo que sugiere 
que se trata de un factor de estrés significativo 
(figura 2). Los problemas con las prácticas de 
gestión también son un tema importante. Las 
palabras como “mala gestión” y “microgestión” 
sugieren insatisfacción con el liderazgo y la forma 
en que se administran los empleados. De igual 

forma, se pueden observar las preocupaciones 
sobre la remuneración a través de términos como 
“baja remuneración” y “salario”, lo que indica 
insatisfacción con la remuneración financiera, 
que podría ser un posible factor de riesgo para 
la rotación de los empleados. Las frases como 
“sin promoción” y “trabajo sin salida” sugieren 
frustración con oportunidades limitadas de cre-
cimiento profesional, lo que indica que a pesar 
de apreciar las oportunidades actuales, algunos 
empleados se sienten estancados en sus roles. 

Figura 2
Desventajas mencionadas por los empleados actuales

Para los exempleados, también resultan muy 
valorados un buen ambiente de trabajo y un 
equipo de apoyo, similar a lo que ocurre con los 
empleados actuales (figura 3). El énfasis en estos 
términos indica que estos fueron aspectos positivos 
significativos de su experiencia laboral. Las opor-
tunidades de aprendizaje y el avance profesional 
son ventajas comúnmente mencionadas, lo que 
sugiere que estos factores se valoraron a pesar de 
que finalmente abandonaron la organización, lo 
que indica que el desarrollo profesional es un tema 
importante. Los términos como “horario flexi-

ble” y “trabajo desde casa” son más comúnmente 
mencionados por los exempleados, lo que indica 
que la flexibilidad fue muy valorada y tal vez es 
incluso un factor decisivo en su permanencia. Las 
prestaciones de salud y los seguros también se 
consideran ventajas significativas, lo que refleja 
la importancia constante de estas ventajas.

Las desventajas para los exempleados son 
notablemente similares a las de los empleados 
actuales. Con frecuencia se mencionan temas rela-
cionados con la carga de trabajo, como el “exceso 
de trabajo” y las “largas horas”, lo que sugiere 
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que el exceso de carga de trabajo fue un factor que 
contribuyó a su salida (figura 4). También se des-
tacan los problemas con la gestión, como la “mala 
gestión” y el “favoritismo”, lo que indica que el 
mal liderazgo y la percepción de injusticia fueron 
razones significativas para renunciar. Las quejas 
sobre “salarios bajos” y “sin bonificación” son sig-
nificativas, aunque se enfatizan un poco menos en 
comparación con los empleados actuales, lo que 
refleja la preocupación constante por la compen-
sación financiera. La falta de oportunidades de 
crecimiento profesional es más enfatizada por los 
exempleados, con frases como “sin crecimiento 
profesional” y “oportunidades limitadas”, lo que 
sugiere que la falta de perspectivas de avance fue 
una razón importante para su salida.

En el tabla 3 se destacan varias observaciones 
clave. Tanto los empleados actuales como los an-
tiguos valoran un entorno de trabajo positivo y 
las oportunidades de crecimiento profesional, lo 
que indica que estas son áreas críticas para la sa-
tisfacción y retención de los empleados. La carga 
de trabajo y los problemas de gestión son preo-
cupaciones importantes para ambos grupos, lo 
que sugiere que estas áreas necesitan ayuda para 
mejorar la satisfacción de los empleados y reducir 
la rotación. Los empleados actuales enfatizan más 
los problemas de compensación, mientras que 
los exempleados destacan más la falta de avance 
profesional, lo que indica diferentes factores que 
influyen en su estado actual y las razones para irse. 
La flexibilidad es una ventaja más fuerte para los 
antiguos empleados, lo que indica su importancia 
en la retención y la satisfacción.

Figura 3
Ventajas mencionadas por los antiguos empleados

El abordar estos problemas mejorando las 
prácticas de gestión, proporcionando mejores 
oportunidades de crecimiento profesional y ga-
rantizando una compensación justa puede mejorar 

la satisfacción de los empleados y reducir la rota-
ción. Además, ofrecer acuerdos de trabajo flexibles 
puede mejorar significativamente la retención de 
los empleados y atraer a los mejores talentos.
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Figura 4
Desventajas mencionadas por los antiguos empleados

En la tabla 4 se clasifican las similitudes y di-
ferencias entre las revisiones de los empleados 
actuales y anteriores y se ofrece una visión deta-
llada de sus experiencias y percepciones. Ambos 
grupos valoran un ambiente de trabajo positivo, 
destacando términos como “buen ambiente de 
trabajo”, “equipo de apoyo” y “cultura positiva”. 
Esto indica que un lugar de trabajo de apoyo y 

colaboración es crucial para la satisfacción de los 
empleados en general. Además, las oportunidades 
de crecimiento profesional son muy valoradas 
por los empleados actuales y anteriores, con men-
ciones frecuentes de “crecimiento profesional”, 
“oportunidad” y “aprendizaje”. Esto demuestra la 
importancia de proporcionar caminos claros para 
el avance y el desarrollo profesional para mantener 
el compromiso y la retención de los empleados.

Tabla 3
Clasificación de revisiones por ventajas y desventajas: empleados actuales vs. antiguos
  Empleados actuales Antiguos empleados

Ventajas

Equilibrio entre 
vida laboral y 
personal

En este aspecto resaltan frases como “ho-
rario flexible” y “equilibrio entre la vida 
laboral y personal”.

Los antiguos empleados valoran el “hora-
rio flexible” y el “trabajo desde casa”. 

Entorno de 
trabajo

Los temas prominentes son “buen am-
biente de trabajo”, “equipo” y “cultura 
positiva”. 

Al igual que los empleados actuales, los 
exempleados valoran un “buen ambiente 
de trabajo” y un “equipo de apoyo”. 

Crecimiento 
profesional

Los términos como “oportunidad”, 
“crecimiento profesional” y “aprendiza-
je” indican que los empleados valoran las 
oportunidades de avance y desarrollo. 

Son comunes los términos como “opor-
tunidades de aprendizaje” y “avance 
profesional”.

Ventajas

Los términos como “beneficios de salud” 
y “seguro” muestran que los empleados 
valoran los beneficios proporcionados 
por sus empleadores. 

Los antiguos empleados también men-
cionan “beneficios de salud” y “seguro” 
como ventajas. 
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  Empleados actuales Antiguos empleados

Desventajas

Carga de trabajo
Los temas como el “exceso de trabajo” y 
las “horas extras” indican insatisfacción 
con la carga de trabajo.

Al igual que los empleados actuales, 
los exempleados mencionan “exceso de 
trabajo” y “largas horas”.

Falta de avance
Las frases como “sin ascenso” y “trabajo 
sin salida” indican preocupaciones sobre 
el crecimiento de la carrera.

Los temas de preocupación son “sin cre-
cimiento profesional” y “oportunidades 
limitadas”.

Gestión
Los temas como “gestión deficiente” y 
“microgestión” sugieren insatisfacción 
con el liderazgo. 

Los problemas con la “mala gestión” y el 
“favoritismo” son significativos.

Compensación
Los términos como “sueldo bajo” y “sala-
rio” resaltan las preocupaciones sobre la 
compensación. 

Resultan comunes las quejas sobre “baja 
paga” y “sin bonificación”.

Sin embargo, hay diferencias notables en la 
forma en que estos grupos perciben el equilibrio 
entre la vida laboral y la vida privada y la flexibi-
lidad. Los empleados actuales tienden a enfatizar 
más el equilibrio entre la vida laboral y la vida 
privada, mencionando términos como “horas 
flexibles” y “equilibrio entre la vida laboral y 
la vida privada” como ventajas significativas. 
Esto sugiere que lograr un equilibrio entre la vida 
profesional y personal es un factor clave para su 
satisfacción y una razón por la que podrían optar 
por quedarse en la empresa. Por otro lado, los 
antiguos empleados destacan más la flexibilidad, 
siendo comunes términos como “horario flexible” 
y “trabajo desde casa”. Esto indica que las con-
diciones de trabajo flexibles eran muy valoradas 
y que su ausencia podría haber sido un factor en 
su decisión de marcharse.

La compensación es otra área donde las per-
cepciones difieren entre los dos grupos. Los 
empleados actuales parecen más centrados en 
las preocupaciones sobre el salario y la falta de 
bonos, que son desventajas que se mencionan con 
frecuencia. Esto podría indicar una insatisfacción 
con la remuneración financiera que, de no abor-

darse, podría llevar a un desgaste. Los antiguos 
empleados también mencionan cuestiones de 
compensación, pero tienden a enfatizar más la 
falta de crecimiento profesional. Términos como 
“sin crecimiento profesional” y “oportunidades 
limitadas” son significativos, lo que sugiere que 
la falta de perspectivas de avance fue una razón 
importante para su salida.

La carga de trabajo y los problemas de ges-
tión son temas importantes para ambos grupos. 
Tanto los empleados actuales como los antiguos 
destacan con frecuencia como desventajas el ex-
ceso de trabajo y las largas horas, lo que indica la 
necesidad de que las empresas aborden el equi-
librio entre la vida laboral y personal de manera 
más efectiva. Los problemas de gestión, como el 
liderazgo deficiente y el favoritismo, son quejas 
comunes entre ambos grupos, lo que subraya la 
importancia de un liderazgo eficaz y un trato 
justo en el lugar de trabajo. Estas preocupaciones 
comunes sugieren que al mejorar las prácticas 
de gestión y abordar los problemas de carga de 
trabajo podría mejorar la satisfacción de los em-
pleados y reducir la rotación.

Tabla 4
Análisis comparativo de similitudes y diferencias en las revisiones: empleados actuales vs. exempleados

Similitudes Diferencias

Ambiente de trabajo: tanto los em-
pleados actuales como los antiguos 
valoran un buen ambiente de tra-
bajo, equipos de apoyo y una cul-
tura positiva.

Equilibrio entre la vida laboral y personal: los empleados actuales enfatizan más el 
equilibrio entre la vida laboral y personal como una ventaja, mientras que los exem-
pleados destacan más la flexibilidad. Los empleados actuales destacan el equilibrio 
entre la vida laboral y personal con más frecuencia como una ventaja, diferencias 
ligeramente más grandes para términos relacionados. Esto podría indicar que los em-
pleados actuales valoran su equilibrio actual entre la vida laboral y la vida privada, 
lo que podría ser una razón por la que se queden.
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Similitudes Diferencias

Crecimiento profesional: ambos 
grupos aprecian las oportunidades 
de avance y aprendizaje.

Compensación: los empleados actuales parecen estar más centrados en las preocu-
paciones sobre el salario y la falta de bonos, mientras que los exempleados también 
mencionan estos pero enfatizan más el crecimiento de la carrera. Los empleados ac-
tuales enfatizan más los problemas de compensación, lo que podría indicar una insa-
tisfacción que podría conducir a un desgaste si no se aborda a tiempo.

Carga de trabajo: ambos grupos 
destacan el exceso de trabajo y las 
largas horas como desventajas.

Flexibilidad: los antiguos empleados enfatizan la flexibilidad más fuertemente como 
una ventaja, con diferencias más grandes para términos como “horario flexible” y 
“trabajo desde casa”. Esto indica que los antiguos empleados valoraban especial-
mente las condiciones de trabajo flexibles, y su ausencia podría haber sido un factor 
en su decisión de irse.

Administración: los problemas con 
la administración, como el lideraz-
go deficiente y el favoritismo, son 
quejas comunes.

Falta de avance: los exempleados destacan la falta de avance y las oportunidades 
limitadas de manera más prominente, con diferencias más grandes para términos 
relacionados. Esto sugiere que los antiguos empleados se fueron debido al estanca-
miento en su crecimiento profesional.

Por último, la tabla 5 que clasifica las razones 
por las que los empleados se van y no se que-
dan proporciona información valiosa sobre los 
factores clave que influyen en estas decisiones. 
Para los empleados que deciden quedarse, se 
observa que un ambiente de trabajo positivo y 
de apoyo son factores cruciales. Los empleados 
actuales destacan con frecuencia la importancia 
de la dinámica de equipo y una cultura positiva, 
lo que sugiere que un lugar de trabajo armonio-
so y colaborativo es una razón importante para 
el empleo continuo. Además, se mencionan de 
manera significativa las oportunidades para el 
crecimiento y el aprendizaje profesional, lo que 
indica que el acceso al desarrollo profesional y 
las oportunidades de ascenso desempeñan un 
papel fundamental en la retención de los em-
pleados. Además, el equilibrio entre el trabajo 
y la vida personal se cita frecuentemente como 
una razón para quedarse, haciendo hincapié en 
la importancia del equilibrio entre el trabajo y la 

vida personal en la satisfacción y retención de 
los empleados. 

Por otro lado, las razones para irse son notable-
mente diferentes. La falta de promoción profesio-
nal es una de las principales razones mencionadas 
por los antiguos empleados. Los términos como 
“sin crecimiento profesional” y “oportunidades 
limitadas” se mencionan con frecuencia, lo que 
indica que es probable que los empleados se vayan 
si sienten que su crecimiento profesional está es-
tancado. Los problemas de gestión también son un 
factor importante que contribuye al desgaste. Las 
quejas sobre la “mala gestión” y el “favoritismo” 
sugieren que un liderazgo deficiente y la percep-
ción de injusticia pueden llevar a los empleados a 
buscar oportunidades en otros lugares. Además, 
la carga de trabajo es un tema importante entre 
los que se van. Los temas de “exceso de trabajo” 
y “largas horas” indican que la carga de trabajo 
excesiva puede conducir al agotamiento, lo que 
lleva a los empleados a renunciar.

Tabla 5
Ranking de razones para la retención de empleados vs. desgaste

Razones para renunciar vs. quedarse

Renunciar Quedarse

Falta de avance: los exempleados a menudo citan 
“ningún crecimiento profesional” y “oportunidades 
limitadas” como razones para irse, lo que indica 
que la falta de progreso profesional puede conducir 
a la deserción.

Ambiente de trabajo: tanto los empleados actuales como los anti-
guos aprecian un ambiente de trabajo positivo y de apoyo, pero 
los empleados actuales enfatizan particularmente el “equipo” y la 
“cultura positiva”, lo que indica que un buen ambiente de trabajo 
es una razón para quedarse.

Problemas de gestión: las quejas sobre “mala ges-
tión” y “favoritismo” sugieren que el mal liderazgo 
contribuye a que los empleados se vayan.

Crecimiento de la carrera: las oportunidades de avance y aprendi-
zaje se destacan como razones para permanecer por los empleados 
actuales.
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Razones para renunciar vs. quedarse

Renunciar Quedarse

Carga de trabajo: el exceso de trabajo y las largas 
horas son quejas comunes entre los exempleados, lo 
que sugiere que la carga de trabajo excesiva puede 
conducir al agotamiento y las renuncias.

Equilibrio entre la vida laboral y la vida privada: los empleados ac-
tuales mencionan con frecuencia el equilibrio entre la vida laboral 
y la vida privada como una ventaja, lo que indica que lograr este 
equilibrio es una razón para quedarse.

Conclusiones
Los hallazgos de esta investigación propor-

cionan información crucial sobre los factores que 
influyen en la satisfacción y retención de los em-
pleados, destacando varias áreas clave que las 
organizaciones deben abordar para mejorar las 
condiciones laborales.

Tanto los empleados actuales como los anti-
guos subrayan la importancia de un entorno de 
trabajo positivo y de apoyo. Esto es evidente por 
las frecuentes menciones de términos como “buen 
ambiente de trabajo”, “cultura positiva” y “equi-
po de apoyo” (Klotz y Bolino, 2016). Estos ele-
mentos son cruciales para fomentar la satisfacción 
y el compromiso de los empleados. Un entorno 
de trabajo armonioso promueve la colaboración y 
el sentido de pertenencia, que son esenciales para 
mantener una alta moral y productividad. Esta 
alineación con la cultura organizacional puede 
mejorar significativamente la satisfacción laboral 
y reducir las intenciones de rotación, como lo 
señalaron MacIntosh y Doherty (2010). Por lo 
tanto, mantener una cultura de equipo positiva 
y un ambiente de trabajo no solo es beneficioso, 
sino que es esencial para retener el talento y ga-
rantizar la estabilidad organizacional.

El deseo de crecimiento profesional y oportu-
nidades de aprendizaje es un tema fundamental 
entre los empleados actuales y anteriores. Esta 
tendencia destaca la importancia de proporcio-
nar caminos claros para el avance y el desarrollo 
profesional. Singh (2018) encontró una fuerte 
correlación positiva entre las prácticas de gestión 
de carrera y la satisfacción profesional, lo que 
indica que las oportunidades estructuradas de 
crecimiento profesional pueden reducir signi-
ficativamente las tasas de rotación. Además, el 
énfasis en términos como “crecimiento profesio-
nal”, “oportunidades de aprendizaje” y “avance” 
refleja la necesidad de los empleados de un de-

sarrollo profesional continuo (Leonardi y Pang-
gabean, 2021). Las organizaciones que invierten 
en el desarrollo profesional de sus empleados 
no solo mejoran la satisfacción laboral, sino que 
también crean una fuerza laboral más calificada 
y comprometida.

El problema del exceso de trabajo y las largas 
horas de trabajo se presenta como una desventaja 
importante tanto para los empleados actuales 
como para los antiguos, lo que indica un área 
crítica para la mejora de la organización. Los tér-
minos como “exceso de trabajo” y “largas ho-
ras” se mencionan con frecuencia, lo que sugiere 
que las cargas de trabajo excesivas contribuyen 
significativamente a la insatisfacción y el agota-
miento de los empleados (Spagnoli et al., 2020). 
Esto se alinea con los hallazgos de Suprani et al. 
(2022), quien señaló que las altas cargas de tra-
bajo y el escaso equilibrio entre la vida laboral y 
la vida privada son factores clave que impulsan 
las intenciones de rotación. El hecho de abordar 
estos problemas mediante la implementación 
de políticas que promuevan un mejor equilibrio 
entre la vida laboral y personal, como horarios de 
trabajo flexibles y cargas de trabajo manejables, 
puede mejorar significativamente el bienestar y 
la retención de los empleados.

Ambos grupos expresan su insatisfacción con 
la mala gestión y el favoritismo, destacando la 
importancia de un liderazgo eficaz y un trato 
justo en el lugar de trabajo. Las frases como “mala 
gestión”, “microgestión” y “favoritismo” apuntan 
a problemas significativos que afectan la moral 
de los empleados y la confianza en el liderazgo 
(Rachman et al., 2022). Se necesita un liderazgo 
eficaz para fomentar un clima organizacional po-
sitivo y la participación de los empleados. Como 
demostraron Olaniyan y Hystad (2016), un lide-
razgo auténtico que promueva la confianza y la 
integridad puede reducir significativamente la 
inseguridad laboral y las intenciones de rotación. 
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Por lo tanto, las organizaciones deben centrar-
se en desarrollar prácticas de gestión que sean 
transparentes, justas y de apoyo para mejorar la 
satisfacción y la lealtad de los empleados.

El liderazgo ha sido un factor considerado 
crucial en las situaciones de renuncia de los tra-
bajadores. Desde el punto de vista del marketing 
social interno, se considera uno de los factores 
críticos para lograr un mayor rendimiento de 
los empleados, como lo demuestran las inves-
tigaciones de Almaslukh et al. (2022) y Akbari 
et al. (2017). El primero identifica el liderazgo 
participativo y de apoyo como componentes crí-
ticos del marketing social interno que mejoran 
significativamente la satisfacción laboral. Estos 
estilos de liderazgo facilitan la comunicación, la 
capacitación y el desarrollo efectivo, vitales para 
mantener una alta moral y rendimiento de los 
empleados. El segundo propone que el liderazgo 
transformacional puede mejorar los esfuerzos 
de marketing interno al fomentar un entorno de 
trabajo motivador y de apoyo. A su vez, fortalece 
el capital social y la lealtad de los empleados. 
También, el favoritismo hacia algunos empleados 
específicos está relacionado con el liderazgo. 

Como indicaron Almaslukh et al. (2022), el 
favoritismo puede conducir a una disminución 
de la moral de los empleados. Cuando ciertos 
empleados reciben un trato preferencial, otros 
pueden sentirse infravalorados y desmotivados, 
lo que lleva al resentimiento y la desmotivación. 
Además, la percepción de injusticia puede ero-
sionar la confianza en la administración. Los em-
pleados deben creer que sus esfuerzos y contribu-
ciones son reconocidos. El favoritismo altera esta 
creencia y crea una división entre la gerencia y el 
personal. Además, cuando se percibe el favoritis-
mo, se anulan los efectos positivos de los esfuer-
zos internos de marketing social para mejorar la 
satisfacción laboral. Otro aspecto destacado por 
los exempleados es la falta de promoción laboral. 
El marketing social interno puede fomentar la 
satisfacción y la preparación de los empleados 
para el avance profesional, beneficiando a la or-
ganización a través de un mejor rendimiento y 
una menor rotación (Raeisi et al., 2020). 

Por último, la carga de trabajo aparece como 
otro factor crítico para tener en cuenta en la re-

nuncia de los empleados, que coincide con estu-
dios como el de Spagnoli et al. (2020), que des-
cubrieron que una carga de trabajo alta, cuando 
se gestiona bien, puede mejorar el rendimiento 
al motivar a los empleados, pero también puede 
causar adicción al trabajo, lo que perjudica la 
salud y la vida personal. El estudio hace hincapié 
en la necesidad de que los gestores vigilen y equi-
libren cuidadosamente la carga de trabajo para 
evitar resultados adversos, como el agotamiento 
y la disminución del rendimiento laboral.

Por lo tanto, esta investigación ha cumplido 
con los tres objetivos propuestos. El primero se 
relacionó con la exploración de la integración de 
teorías. El análisis de las revisiones de los emplea-
dos revela que las organizaciones que integran 
con éxito estas teorías en sus prácticas ven una 
mejora en la moral de los empleados y las tasas 
de retención, lo que destaca el impacto práctico 
de estas estrategias integradas. La segunda era 
identificar los factores críticos. Los resultados 
del análisis de la red semántica demuestran cla-
ramente que un entorno de trabajo propicio y las 
oportunidades de crecimiento profesional son 
muy valoradas por los empleados, mientras que 
los temas como la carga de trabajo excesiva y las 
malas prácticas de gestión contribuyen signifi-
cativamente a la insatisfacción y la rotación. Por 
último, el tercero consistió en evaluar el impacto 
en el éxito de la organización. Los resultados del 
estudio indican que las empresas que priorizan 
estos factores no solo reducen la rotación, sino 
que también crean una fuerza laboral más resi-
liente, contribuyendo en última instancia al éxito 
organizacional sostenido en un mercado global 
competitivo.

Esta investigación proporciona evidencia em-
pírica y conocimientos prácticos sobre cómo mejo-
rar los entornos de trabajo y adoptar prácticas de 
gestión éticas que pueden mejorar directamente 
la retención y satisfacción de los empleados. En el 
contexto de la Gran Renuncia, donde las tasas de 
rotación son alarmantemente altas, es crucial en-
tender estos factores para los gerentes que buscan 
mantener una ventaja competitiva. Los hallazgos 
destacan la importancia de crear un entorno de 
trabajo positivo, ofrecer oportunidades claras de 
avance profesional e implementar prácticas de 
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gestión efectivas, elementos fundamentales para 
fomentar la lealtad de los empleados y reducir la 
rotación. Al integrar estos conocimientos en sus 
estrategias organizacionales, los gerentes no solo 
pueden retener a los mejores talentos, sino tam-
bién construir una fuerza laboral más resiliente y 
motivada, lo cual es esencial para el éxito a largo 
plazo en un mercado global competitivo. 

Además, este estudio ofrece una exploración 
novedosa entre el bienestar de los empleados y 
la responsabilidad corporativa, contribuyendo 
al creciente cuerpo de literatura sobre prácticas 
comerciales sostenibles. También, aborda la brecha 
en la investigación al proporcionar un análisis inte-
grado que vincula la satisfacción de los empleados 
con el éxito organizacional a largo plazo, particu-
larmente frente a los cambios globales en la fuerza 
laboral. Los conceptos teóricos como la responsa-
bilidad social y la gestión de la felicidad se ponen 
en práctica dentro de entornos organizacionales 
reales, proporcionando una valiosa información 
para la investigación empírica futura. Este estudio 
no solo avanza en nuestra comprensión de cómo 
estos conceptos se pueden aplicar de manera efec-
tiva en la práctica, sino que también abre nuevas 
vías teóricas para explorar las sinergias entre el 
bienestar de los empleados, la ética corporativa 
y el rendimiento organizacional. Al cerrar la bre-
cha entre la teoría y la práctica, esta investigación 
sienta las bases para futuros estudios que puedan 
explorar estas dinámicas en diferentes industrias 
y contextos culturales.

Aunque este estudio proporciona informa-
ción valiosa sobre los factores que influyen en la 
satisfacción y retención de los empleados, parti-
cularmente durante la Gran Renuncia, es esencial 
reconocer las limitaciones relacionadas con la 
fuente de datos y el alcance del estudio. Si bien 
el uso de las revisiones de Glassdoor proporcio-
na información valiosa sobre la satisfacción de 
los empleados y las prácticas organizativas, es 
importante reconocer los posibles sesgos inhe-
rentes a esta fuente de datos. Una preocupación 
importante es el sesgo de autoselección, que surge 
porque las personas que eligen dejar reseñas en 
plataformas como Glassdoor suelen ser aquellas 
que están altamente satisfechas o profundamente 
insatisfechas con su experiencia laboral. Como 

resultado, el conjunto de datos puede sobre-
rrepresentar puntos de vista extremos, poten-
cialmente sesgando el análisis hacia opiniones 
más polarizadas. Además, el sesgo de respuesta 
puede ocurrir cuando los revisores proporcionan 
comentarios que creen que esperan de otros, en 
lugar de un reflejo objetivo de su experiencia. 
Esto podría verse influenciado por la naturaleza 
pública de las revisiones y el conocimiento de que 
los empleadores potenciales u otros empleados 
pueden verlas. Debido a eso, una limitación de 
esta investigación es su dependencia de los datos 
autoinformados de Glassdoor, que pueden intro-
ducir sesgos ya que las revisiones son subjetivas 
y pueden estar influenciadas por las experiencias 
y percepciones individuales. Además, el alcance 
del estudio, centrado en grandes empresas con 
más de 10 000 empleados, limita la aplicabilidad 
de los resultados a organizaciones más pequeñas 
o de diferentes sectores. La dinámica organizativa 
en las empresas o industrias más pequeñas no 
representadas en la muestra podría diferir sig-
nificativamente, lo que significa que los factores 
identificados aquí pueden no ser tan relevantes 
o impactantes en esos contextos. 

Las limitaciones relacionadas con la autoselec-
ción y los sesgos de respuesta se reconocen explí-
citamente en la interpretación de los resultados. Si 
bien las revisiones de Glassdoor ofrecen informa-
ción única y en tiempo real sobre las experiencias 
de los empleados, los hallazgos deben entenderse 
dentro del contexto de estas limitaciones. Para 
mitigar estas limitaciones, la investigación futura 
podría adoptar un enfoque de múltiples métodos, 
al combinar el análisis cuantitativo de las revisio-
nes de Glassdoor con métodos cualitativos, como 
entrevistas o grupos focales con empleados de 
diferentes tamaños organizacionales e industrias. 
Este enfoque de métodos mixtos permitiría una 
comprensión más integral de la satisfacción y 
retención de los empleados, capturando un espec-
tro más amplio de experiencias y perspectivas. A 
través del enfoque de método mixto propuesto, 
la investigación futura puede profundizar en los 
mecanismos específicos por los cuales los diferen-
tes estilos de liderazgo, como el liderazgo trans-
formacional, auténtico y participativo, impactan 
de manera única en la cultura organizacional, la 
participación de los empleados y la retención. Al 
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integrar el análisis cuantitativo de conjuntos de 
datos amplios como las revisiones de Glassdoor 
con los conocimientos cualitativos recopilados a 
partir de entrevistas o grupos focales, los inves-
tigadores pueden explorar cómo estos modelos 
de liderazgo fomentan climas organizacionales 
positivos o, por el contrario, contribuyen a la in-
satisfacción y la rotación de los empleados. Este 
examen exhaustivo proporcionará información 
útil para las organizaciones que buscan optimizar 
sus enfoques de liderazgo para obtener mejo-
res resultados. Abordará una brecha crítica en 
la literatura actual y mejorará la comprensión 
del rol que desempeña el liderazgo en la confi-
guración de las experiencias de los empleados 
y el éxito organizacional. Además, ampliar la 
muestra para incluir empresas más pequeñas y 
diferentes industrias podría proporcionar una 
comprensión más completa de las experiencias 
de los empleados. Investigar el impacto de in-
tervenciones específicas, como los programas 
de capacitación de liderazgo o las políticas de 
gestión de la carga de trabajo, en el bienestar de 
los empleados y los resultados organizacionales 
también podría proporcionar información valiosa 
para mejorar las prácticas en el lugar de trabajo.

Referencias bibliográficas
Aguinis, H. y Glavas, A. (2012). What we know and 

don’t know about corporate social responsi-
bility: A review and research agenda. Journal 
of management, 38(4), 932-968. https://doi.
org/10.1177/0149206311436079 

Akbari, M., Seyyed Amiri, N., Imani, S., Rezaeei, N. 
y Foroudi, P. (2017). Why leadership style 
matters: a closer look at transformational lea-
dership and internal marketing. The Bottom 
Line, 30(4), 258-278. https://doi.org/10.1108/
BL-08-2017-0021

Almaslukh, F., Khalid, H. y Sahi, A. (2022). The impact 
of internal marketing practices on employees’ 
Job satisfaction during the COVID-19 pande-
mic: The case of the Saudi Arabian banking 
sector. Sustainability, 14(15), 9301. https://doi.
org/10.3390/su14159301

Brennan, L., Binney, W. y Hall, J. (2015). Internal social 
marketing, servicescapes and sustainability: 
a behavioural infrastructure approach. En W. 
Wymer (ed.), Innovations in Social Marketing and 
Public Health Communication, (87-105). Springer.

Cameron, K., Mora, C., Leutscher, T. y Calarco, M. 
(2011). Effects of positive practices on orga-
nizational effectiveness. The Journal of Applied 
Behavioral Science, 47(3), 266-308. https://doi.
org/10.1177/0021886310395514

Chiang-Vega, M., Hidalgo-Ortiz, M. J. P. y Gómez-
Fuentealba, M. N. (2021). Effect of job satis-
faction and confidence on the organizational 
climate, through structural equations. Retos, 
11(22), 347-352. https://doi.org/10.17163/
ret.n22.2021.10

Cuesta-Valiño, P., Gutiérrez-Rodríguez, P. y Contreras-
Contreras, P. (2023). Consumer Happiness: 
Origin and Development of the Concept. 
ANDULI. Revista Andaluza de Ciencias Sociales, 
(23), 83-98. https://doi.org/10.12795/andu-
li.2023.i23.05 

Del Rosario Ángel, L. A., Feijoo Jaramillo, I. M., 
Sarmiento Chugcho, C. B. y Ramón Ramón, 
D. I. (2024). El marketing interno, satisfacción 
laboral y compromiso de los empleados en las 
empresas comerciales. Revista Universidad de 
Guayaquil, 138(1), 13-24. https://bit.ly/3XjjS4W

Diener, E., Kanazawa, S., Suh, E. M. y Oishi, S. 
(2015). Why people are in a generally good 
mood. Personality and Social Psychology 
Review ,  19(3),  235-256. https://doi.
org/10.1177/1088868314544467 

Fernández Lorenzo, A., Pérez Rico, C., Méndez Rojas, 
V., Fernández García, C., Méndez Rojas, A. y 
Calero Morales, S. (2019). El marketing social 
y su influencia en la solución de problemas 
de salud. Revista Cubana de Investigaciones 
Biomédicas, 36(3). https://bit.ly/4g2RCuO

Freeman, R. E. (2010). Strategic management: A stake-
holder approach. Cambridge university press. 
ISBN: 9780521151740

Geiger, S.J., Brick, C., Nalborczyk, L., Bosshard, A. y 
Jostmann, N.B. (2021). More green than gray? 
Toward a sustainable overview of environmen-
tal spillover effects: a Bayesian meta-analysis. 
Journal of Environmental Psychology, 78, 101694. 
https://doi.org/10.1016/jjenvp.2021.101694

González Santa Cruz, F., Moreira Mero, N., Loor 
Alcívar, M. I. e Hidalgo Fernández, A. (2020). 
Analysis of the internal marketing dimen-
sions in social economy organizations: 
Study applied to co-operativism in Ecuador. 
Frontiers in Psychology, 11, 580673. https://
doi.org/10.3389/fpsyg.2020.580673

Grant, A. M., Christianson, M. K. y Price, R. H. 
(2007). Happiness, health, or relationships? 
Managerial practices and employee well-being 
tradeoffs. Academy of Management Perspectives, 



© 2024, Universidad Politécnica Salesiana, Ecuador 
ISSN impreso: 1390-6291; ISSN electrónico: 1390-8618

258 Araceli Galiano-Coronil y Sofía Blanco-Moreno

21(3), 51-63. https://doi.org/10.5465/
amp.2007.26421238 

Gutiérrez-Rodríguez, P., Cuesta-Valiño, P., Ravina-
Ripoll, R. y García-Henche, B. (2023). Purchase 
intention of fashion brand retailers: a journey 
through consumer engagement and happi-
ness. Management Decision, 62(2), 381-402. 
https://doi.org/10.1108/md-04-2023-0541

ILO (International Labour Organization). (2022). World 
Employment and Social Outlook: Trends 2022. 
https://bit.ly/3X9SuFA

Jauhar, J., Ting, C. S. y Abdul Rahim, N. F. (2017). 
The impact of reward and transformational 
leadership on the intention to quit of gene-
ration Y employees in oil and gas industry: 
Moderating role of job satisfaction. Global 
Business & Management Research, 9, 426-441. 
https://bit.ly/473lEui

Jia, L. y Zhang, H. (2017, December). Improving 
managerial efficiency through analyzing 
and mining resigned staff data. In 2017 13th 
International Conference on Computational 
Intelligence and Security (CIS) (pp. 331-335). 
IEEE. https://doi.org/10.1109/CIS.2017.00078

Kahn, W. A. (1990). Psychological conditions of perso-
nal engagement and disengagement at work. 
Academy of Management Journal, 33(4), 692-724. 
https://doi.org/10.5465/256287

Karl, K. A. y Hancock, B. W. (1999). Expert advi-
ce on employment termination practi-
ces: How expert is it? Public Personnel 
Management, 28(1), 51-62. https://doi.
org/10.1177/009102609902800105

Klotz, A. C. y Zimmerman, R. D. (2015). On the tur-
ning away: An exploration of the employee 
resignation process. En Research in Personnel 
and Human Resources Management (Vol. 33, pp. 
51-119), Emerald Group Publishing Limited, 
Leeds. https://doi.org/10.1108/S0742-
730120150000033004

Klotz, A. C. y Bolino, M. C. (2016). Saying goodbye: The 
nature, causes, and consequences of employee 
resignation styles. Journal of Applied Psychology, 
101(10), 1386–1404. https://doi.org/10.1037/
apl0000135

Leonardi, V. y Panggabean, H. R. G. (2021). The impact 
of perceived career opportunity to employees 
turnover intention mediated by organizational 
commitment. Jurnal Psikologi Ulayat, 8(2), 227-
246. https://doi.org/10.24854/jpu123

Long, C. S. y Thean, L. Y. (2011). Relationship between 
leadership style, job satisfaction and emplo-
yees’ turnover intention: A literature review. 
Research Journal of Business Management, 

5(3), 91-100. https://doi.org/10.3923/
rjbm.2011.91.100 

MacIntosh, E. W. y Doherty, A. (2010). The influence of 
organizational culture on job satisfaction and 
intention to leave. Sport Management Review, 
13(2), 106-117. https://doi.org/10.1016/j.
smr.2009.04.006

Massachusetts Institute of Technology. (2022). Toxic cul-
ture is driving the Great Resignation. https://
bit.ly/3Mp2OEo

Matten, D. y Crane, A. (2005). Corporate citizenship: 
Toward an extended theoretical conceptua-
lization. Academy of Management Review, 
30(1), 166-179. https://doi.org/10.5465/
amr.2005.15281448 

Neaves, E. (2017). It’s not you, it’s me: An inductive explo-
ration of employee accounts for quitting. https://
bit.ly/4bNDLoW 

Olaniyan, O. S. y Hystad, S. W. (2016). Employees’ 
psychological capital, job satisfaction, inse-
curity, and intentions to quit: The direct and 
indirect effects of authentic leadership. Revista 
de Psicología del Trabajo y de las Organizaciones, 
32(3), 163-171. https://doi.org/10.1016/j.
rpto.2016.09.003 

Park, J. y Tran T., B. H. (2018). Internal marketing, 
employee customer‐oriented behaviors, and 
customer behavioral responses. Psychology & 
Marketing, 35(6), 412-426. https://doi.org/10
.1080/14783363.2018.1446754

Porter, M. E. y Kramer, M. R. (2006). The link between 
competitive advantage and corporate social 
responsibility. Harvard business review, 84(12), 
78-92.

Previte, J. y Russell-Bennett, R. (2014). The need for 
Internal Social Marketing (ISM): Extending the 
people focus to service employees. In Social 
Marketing from Tunes to Symphonies, 326-333. 
https://doi.org/10.4324/9780203380925-25

Qiu, J., Boukis, A. y Storey, C. (2022). Internal marke-
ting: A systematic review. Journal of Marketing 
Theory and Practice, 30(1), 53-67. https://doi.
org/10.1080/10696679.2021.1886588

Rachman, M. M., Handayani, C. M. S. y Sugijanto, S. 
(2022). The mediating role of job satisfaction: 
the impact of organizational commitment 
on employee intention to quit. Asia Pacific 
Management and Business Application, 11(2), 
201-220. https://doi.org/10.21776/ub.apm-
ba.2022.011.02.5 

Raeisi, S., SuhailiRamli, N. y Lingjie, M. (2020). A 
Systematic Review of the Influence of Internal 
Marketing on Service Innovation. Journal of 
Risk and Financial Management 13(9), 207. 
https://doi.org/10.3390/jrfm13090207



Satisfacción y retención de empleados:marketing social y felicidad

Retos, 14(28), 237-259 
ISSN impreso: 1390-6291; ISSN electrónico: 1390-8618

259

Rafiq, M. y Ahmed, P.K. (2000). Advances in the 
internal marketing concept: definition, 
synthesis and extension. Journal of Services 
Marketing, 14(6), 449-462. https://doi.
org/10.1108/08876040010347589

Ravina-Ripoll, R., Villena-Manzanares, F. y Gutiérrez-
Montoya, G. A. (2017). Una aproximación 
teórica para mejorar los resultados de inno-
vación en las empresas desde la perspectiva 
del “Happiness Management”. Retos, 7(14), 
113. https://doi.org/10.17163/ret.n14.2017.06

Reyes-Ramírez, L. A., Leyva-del Toro, C., Pérez-
Campdesuñer, R. y Sánchez-Rodríguez, A. 
(2022). Variables de la responsabilidad social 
corporativa. Un modelo de ecuaciones estruc-
turales. Retos, 12(24), 286-305. https://doi.
org/10.17163/ret.n24.2022.06

Richardson, B. (2001). Constructive dismissal: a guide 
for employers and employees. Nursing and 
Residential Care, 3(10), 496-498. https://doi.
org/10.12968/nrec.2001.3.10.9279

Richter, M., König, C. J., Geiger, M., Schieren, S., 
Lothschütz, J. y Zobel, Y. (2018). “Just a little 
respect”: Effects of a layoff agent’s actions on 
employees’ reactions to a dismissal notifica-
tion meeting. Journal of Business Ethics, 153, 
741-761. https://doi.org/10.1007/s10551-
016-3372-7

Robertson, J. L. y Barling, J. (2013). Greening organi-
zations through leaders’ influence on emplo-
yees’ pro‐environmental behaviors. Journal 
of Organizational Behavior, 34(2), 176-194. 
https://doi.org/10.1002/job.1820

Rodas, M., Andrés-Romero, M. P. & Astudillo-Guillén, 
D. B. (2022). Proyecto de inserción laboral 
inclusivo: formulación de su gestión organi-
zacional. Retos, 12(24), 368-384. https://doi.
org/10.17163/ret.n24.2022.10

Salvador-Moreno, J. E., Torrens-Pérez, M. E., Vega-
Falcón, V. y Noroña-Salcedo, D. R. (2021). 
Diseño y validación de instrumento para 
la inserción del salario emocional ante la 
COVID-19. Retos, 11(21), 41-52. https://doi.
org/10.17163/ret.n21.2021.03

Seligman, M. E. (2002). Authentic happiness: Using the 
new positive psychology to realize your potential 
for lasting fulfillment. Simon and Schuster.

Singh, S. (2018). Organizational career management 
practices, career satisfaction, and intention 

to quit among Indian employee: Examining 
the moderating effect of ‘four types of work 
experience’. Australian Journal of Career 
Development, 27(3), 150-159. https://doi.
org/10.1177/1038416218768896

Smith, A. M. y O’Sullivan, T. (2012). Environmentally 
responsible behaviour in the workplace: 
An internal social marketing approach. 
Journal of Marketing Management, 28(3-4), 
469-493. https://doi.org/10.1080/026725
7X.2012.658837

Sojan, T. (2023). A study on the causes of emplo-
yee turnover and different retention tactics 
developed by business. International Scientific 
Journal of Engineering and Management, 2(3), 
1-8. https://doi.org/10.55041/ISJEM00126

Spagnoli, P., Haynes, N., Kovalchuk, L., Clark, M., 
Buono, C. y Balducci C. (2020). Workload, 
Workaholism, and Job Performance: 
Uncovering Their Complex Relationship. 
International Journal of Environmental Research 
and Public Health17, (18), 6536. https://doi.
org/10.3390/ijerph17186536

Suprani, Y., Hakimah, Y. y Said, M. (2022). 
Intensi Turnover Sebagai Mediasi Yang 
Mempengaruhi Komitmen Organisasi 
Terhadap Kepuasan Kerja Karyawan BBC. 
EKOMBIS REVIEW: Jurnal Ilmiah Ekonomi 
dan Bisnis, 10(2), 841-850. https://doi.
org/10.37676/ekombis.v10i2.2166 

Van, V. H., Phong, N. X., Vinh, L. N. y Hoa, P. T. 
(2022). Resignation culture in Vietnam today: 
Issues and recommendations. Linguistics and 
Culture Review, 6(S2), 210-221. https://doi.
org/10.21744/lingcure.v6nS2.2028

Wang, G., Noorhidawati, A. y Aspura, Y. I. (2024). 
Job advertisements for data visualization in 
academic libraries: A content analysis of job 
postings. The Journal of Academic Librarianship, 
50(4), 102896. https://doi.org/10.1016/j.aca-
lib.2024.102896 

Wells, V. K., Taheri, B., Gregory-Smith, D. y Manika, 
D. (2016). The role of generativity and atti-
tudes on employees home and workpla-
ce water and energy saving behaviours. 
Tourism Management, (56), 63-74. https://doi.
org/10.1016/j.tourman.2016.03.027 





Retos, 14(28), 2024 Revista de Ciencias de la Administración y Economía
ISSN impreso: 1390-6291; ISSN electrónico: 1390-8618  

www.retos.ups.edu.ec

octubre 2024-marzo 2025
pp. 261-275 

https://doi.org/10.17163/ret.n28.2024.05Revista de Ciencias de Revista de Ciencias de 
Administración y EconomíaAdministración y Economía

Gestión de la felicidad y emprendimiento universitario:  
revisión de la literatura

Happiness management and university entrepreneurship: 
literature review

Pedro Cuesta-Valiño 
Catedrático del Departamento de Economía y Dirección de Empresas de la Universidad de Alcalá, España 
pedro.cuesta@uah.es  
https://orcid.org/0000-0001-9521-333X

Pilar Yustres-Duro 
Becaria predoctoral de la Escuela Internacional de Doctorado de la Universidad Camilo José Cela, España 
pilar.yustres@ucjc.edu  
https://orcid.org/0000-0003-4250-0575

Laura Melendo-Rodríguez-Carmona
Profesora contratada de la Facultad de Comunicación y Humanidades de la Universidad Camilo José Cela, España 
lmelendo@ucjc.edu 
https://orcid.org/0000-0003-1111-1905

Estela Núñez-Barriopedro
Profesora titular del Departamento de Economía y Dirección de Empresas de la Universidad de Alcalá, España 
estela.nunezb@uah.es 
https://orcid.org/0000-0002-2292-8147

Recibido: 14/05/24 Revisado: 16/08/24 Aprobado: 26/08/24 Publicado: 01/10/24

Resumen: el incremento de la importancia del concepto de gestión de la felicidad en los 10 últimos años hace necesario una revisión de la 
literatura que permita valorar las principales líneas de investigación y posibles gaps. Adicionalmente existe la necesidad de mayor educación 
empresarial dentro de las universidades. Por lo que el presente trabajo pretende contribuir al avance de gestión de la felicidad en el contexto 
del emprendimiento universitario, donde se identifican las relaciones existentes entre los constructos gestión de la felicidad y emprendimiento 
y felicidad y emprendimiento. En este trabajo se hace una revisión de la literatura, donde a través de cinco procesos de filtrado se llega a un 
total de 391 artículos seleccionados como objeto de estudio. Posteriormente se debate sobre el estado de la cuestión y se identifican las áreas 
temáticas de investigación del emprendimiento universitario en relación con la gestión de la felicidad, las cuales son: el análisis de la gestión y 
organización empresarial, modelos de negocio, tipos de emprendimiento, financiación y capacidades y formación como temáticas más destaca-
das. Por último, se mencionan las aportaciones de este estudio al estado de la cuestión y las conclusiones alcanzadas, determinando, mediante 
la identificación de las distintas áreas de temáticas, la hoja de ruta para la implementación de futuras estrategias de gestión de la felicidad 
dentro de los emprendimientos en la universidad.
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Abstract: the increasing importance of the concept of happiness management in the last 10 years makes it necessary to review the literature to 
assess the main lines of research and the possible gaps. Additionally, there is a need for more business and entrepreneurship education within 
universities. Therefore, this paper aims to contribute to the advancement of happiness management in the context of university entrepreneurship, 
where the existing relationships between the constructs happiness management and entrepreneurship and happiness and entrepreneurship are 
identified. In this work a literature review is made, where through five filtering processes a total of 391 articles selected as object of study are 
reached. Subsequently, the state of the art is discussed and the thematic areas of research on university entrepreneurship in relation to happiness 
management are identified, which are: the analysis of management and business organization, the business models, the types of entrepreneurs-
hips, the financing and the capabilities and training as the most prominent topics. In the end, the contributions of this study to the state of the art 
and the conclusions reached are mentioned, determining, through the identification of the different thematic areas, the roadmap for the imple-
mentation of future happiness management strategies within university entrepreneurship.

Keywords: entrepreneurship, economic development, job satisfaction, urban, rural, and regional economics, regional economic activity: growth, 
development, environmental issues, changes.

Introducción 
Este trabajo consiste en una revisión de la 

literatura sobre el emprendimiento en la uni-
versidad y como el “happiness management” 
influye en la actividad emprendedora. Su punto 
de partida son anteriores revisiones de la litera-
tura (Alonso-García et al., 2021; Ravina-Ripoll 
et al., 2023; Cuevas-Estrada y Sánchez-Bayón, 
2024; Sierra-Casanova et al., 2024; Melendo Ro-
dríguez-Carmona et al., 2024). 

La gestión de la felicidad se ha convertido en 
un elemento indispensable dentro del funciona-
miento de la empresa, puede aplicarse en diversas 
áreas o departamentos y sirve para impulsar el 
crecimiento empresarial. También es importante 
resaltar que se ha incrementado la demanda de 
formación relacionada con el emprendimiento 
dentro de la Universidad (Piperopoulos y Dimov, 
2015). Esta necesidad surge por la dificultad que 
tiene la constitución de una empresa para los 
posibles emprendedores, quienes escasean en la 
formación y conocimiento necesario en materia 
empresarial (Martínez Martín et al., 2019), es decir, 
aun teniendo una idea de negocio innovadora y 
potencialmente exitosa, se percibe como difícil 
emprender, especialmente si es en el mundo rural 
(Martínez-Campillo et al., 2019). Frente a esto y con 
una orientación universitaria adecuada se coloca 
al estudiante en el corazón del ecosistema em-
presarial, para que tome decisiones e incida en la 
actividad empresarial (Audretsch y Belitski, 2017). 

En línea con lo anterior, Ruiz-Navarro et al. 
(2021) encuentran que un 11,6 % de los estudian-
tes universitarios nacientes y un 20,8 % de los 
estudiantes universitarios consolidados tienen 

intención de emprender. Esto es debido al efec-
to mediador de la proactividad y el optimismo 
que se ha dado desde el 2022, aumentando la 
intención emprendedora (Cardella et al., 2024). 
Esta situación evidencia la necesidad de apoyar 
a la educación empresarial en las universidades, 
donde la mano de obra con formación académica 
alta se convierte en el núcleo de la innovación y 
transferencia de conocimiento de la economía 
actual (Ravina-Ripoll et al., 2017). Es aquí donde 
las universidades aumentan su rango de actua-
ción asumiendo nuevas misiones y relaciones 
para contribuir al desarrollo económico y social 
del territorio en el que operan con base en la in-
novación y el espíritu emprendedor (González 
Moreno et al., 2019), fomentando la gestión de la 
felicidad dentro de la empresa y lo que esta ges-
tión puede aportar a empresarios y trabajadores. 

Conviene subrayar lo expuesto por La Rubia et 
al. (2021) y Bel Durán et al. (2023), quienes resaltan 
la necesidad de fomentar la cultura emprende-
dora en todas las etapas educativas, dado que 
cuando los alumnos llegan a la universidad es 
demasiado tarde para fomentar dicha cultura. 
Asimismo, es fundamental, orientar las carreras 
que no tengan una vinculación directa con las 
ciencias empresariales hacia la inclusión de mó-
dulos formativos sobre emprendimiento dentro 
de su programación (Salas-Velasco, 2023) y ha-
cerlo con formación especializada en los distintos 
requerimientos para ser emprendedor, así como 
en la forma de gestionar la felicidad dentro de 
su vida laboral, esto como una tendencia nueva 
dentro de las ciencias de la gestión. 

Todo lo anterior demuestra cómo el espíritu 
empresarial gana fuerza y cómo la gestión de la 
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felicidad a su vez adquiere protagonismo, viéndo-
se involucrada en distintas partes de la empresa, 
como en estrategias de marketing social (Elías 
Zambrano et al., 2021; Jiménez-Marín et al., 2020). 
Otra manera de tratar la gestión de la felicidad 
sería centrando sus esfuerzos en incentivar la 
creatividad y la innovación (Ravina-Ripoll et 
al., 2019). Además, este concepto de la gestión 
de la felicidad también se liga con la gestión del 
talento humano (Ravina-Ripoll et al., 2021a) de 
la empresa teniendo muy presente el capital del 
personal. También se considera la gestión de la 
felicidad un elemento de progreso económico 
(Ravina-Ripoll et al., 2022), ya que impulsa com-
plejas acciones productivas o de sostenibilidad 
dentro de la empresa. 

A continuación, se presenta, en primer lugar, 
el cambio económico tradicional y el empren-
dimiento y la gestión de la felicidad en este; 
después, los criterios de selección del corpus; 
después, se exponen los debates; a continuación, 
las aportaciones en el estado de la cuestión y, por 
último, las conclusiones.

Cambio económico tradicional y 
emprendimiento

El apoyo y fomento del espíritu emprendedor 
en la universidad es una acción para avanzar 
en el cambio de modelo económico tradicional, 
al permitir el crecimiento de un reciente tejido 
productivo más innovador e intensivo en el uso 
de tecnologías y competitivo internacionalmente 
(La Rubia et al., 2021). Esta acción emprendedora 
dentro de la universidad puede darse desde el 
enfoque académico y el universitario. Las dife-
rencias entre ambos enfoques emprendedores 
son: la asunción de riesgos por parte del empre-
sario, el esfuerzo organizativo y que el objeto de 
emprendimiento ha de ser una tarea innovadora 
(Abreau y Grinevich, 2013). Ambos enfoques se 
caracterizan por la limitación de recursos con 
los que cuenta la propia universidad (Bezanilla 
et al., 2020) que serán con los que tendrán que 
desarrollar su proyecto.

Por un lado, está el emprendimiento acadé-
mico (Abreau y Grinevich, 2013) definido como 
un acto que va más allá de los roles académicos 

tradicionales de enseñanza y/o investigación, 
entendiéndose como una actividad innovadora, 
que conlleva un riesgo y que aporta recompensas 
financieras para el académico o la institución en 
la que trabaja. También, se amplía la definición 
para que enfatice el valor comercial del empren-
dimiento con el carácter social de la tarea empren-
dedora, para dotar de un mayor valor intangible 
al emprendimiento académico, como el estímulo 
del aprendizaje en entornos emprendedores, la 
sostenibilidad de las instituciones, etc. Este tipo 
de emprendimiento facilita la transferencia aca-
démica y la creación de spin-offs universitarias 
(Vega Gómez et al., 2019).

Además, existe el emprendimiento universi-
tario, que cada vez gana más peso (Bel Durán et 
al., 2023), está liderado por la masa estudiantil, 
resulta interesante en universidades con menos 
capacidad de investigación al centrar su enfo-
que en la creación de empresas por parte de sus 
estudiantes (Siegel y Wright, 2015). Se fomen-
tan los talleres empresariales y complementos 
formativos que incentivan el emprendimiento 
y el espíritu empresarial (Escalante Castro et al., 
2024). La universidad emprendedora perfec-
ciona la universidad de investigación al unir la 
búsqueda de soluciones de los problemas de la 
industria y la sociedad con el ámbito académico 
(Etzkowitz, 2017) utilizando el modelo de investi-
gación básica con el que trabaja tradicionalmente 
la universidad. 

Las empresas nacidas en la universidad se 
entienden como genuinamente innovadoras, no 
solo por nacer de grupos de investigación sino 
por transferir el conocimiento de la universidad 
a la sociedad (Bel Durán et al., 2023), por ejemplo, 
la implementación de la realidad virtual en un 
negocio puede afectar a los consumidores, crean-
do un valor experiencial (Li et al., 2023). Además, 
la universidad emprendedora adquiere un fuerte 
carácter social, entendiendo que la generación de 
riqueza que se produzca a través de esta función 
tiene que contribuir a la creación de valor social 
(Bel Durán et al., 2023), lo que llevaría a considerar 
al emprendimiento el motor de la innovación y 
crecimiento social (Ward et al., 2019; Aparicio et 
al., 2021) de un país. Se puede considerar a los 
emprendedores como una fuente de innovación, 



© 2024, Universidad Politécnica Salesiana, Ecuador 
ISSN impreso: 1390-6291; ISSN electrónico: 1390-8618

264 Pedro Cuesta-Valiño, Pilar Yustres-Duro, Laura Melendo-Rodríguez-Carmona y Estela Núñez-Barriopedro

creación de empleo, adopción de prácticas res-
ponsables y promotores del concepto empresas 
sostenible (Boscán Carroz et al., 2023).

Gestión de la felicidad en el 
emprendimiento

El cambio social que busca producir el em-
prendimiento se refleja en la creación de empleo, 
crecimiento económico, impulso de la producti-
vidad, aumento de la competitividad, incenti-
vación de las empresas a mejorar la eficiencia y 
la introducción de la innovación (Mortan et al., 
2014; Robb y Robinson, 2014). Este cambio social 
al afectar a las personas se liga con la gestión de la 
felicidad dentro del ecosistema emprendedor. La 
empresa busca adaptarse a la sociedad al adoptar 
estrategias de gestión de la felicidad orientadas a 
las cambiantes demandas sociales. Por ejemplo, 
a través de la creación de empresas sociales (Bull 
y Ridley-Duff, 2019) que desafían la conceptuali-
zación tradicional de la empresa en aras de una 
orientación moral del sistema económico y del 
valor social que esta genera. Otro ejemplo es el 
“ecopreneurship” orientado al desarrollo sostenible 
(Del Brío González et al., 2022). 

Estos movimientos se enmarcan en la “eco-
nomía verde” que otorga especial entidad al 
carácter sostenible de la actividad productiva 
para preservar los ecosistemas (González-Argote 
et al., 2024). La economía verde se ve influen-
ciada por los cambios comportamentales de los 
consumidores, ya que, se está produciendo un 
aumento en la preferencia de los clientes por 
marcas sostenibles (Ravina-Ripoll et al., 2021b). 
La “economía verde” también se extrapola al 
ámbito de los recursos humanos junto con la ges-
tión de la felicidad (Martínez-Falcó et al., 2024), 
evidenciando que estas prácticas perfeccionan el 
compromiso laboral, bienestar de los empleados 
y rendimiento sostenible. 

Además, la implementación y el uso de la 
cultura sostenible de la organización orientada 
a prácticas de responsabilidad social corporativa 
puede hacer que se alcance un mayor nivel de 
desempeño financiero y que la propia empresa 
escale puestos dentro del ranking empresarial 
(Pinzón-Castro y Maldonado-Guzmán, 2023). 

También, este tipo de proyectos causa un efecto 
directo dentro del crecimiento regional del sitio en 
el que se desarrollan, contribuyendo al incremen-
to de la riqueza regional (Aparicio et al., 2023).

Resulta interesante incentivar aspectos sos-
tenibles o de responsabilidad social corporati-
va dentro de la empresa para influenciar en la 
felicidad tanto de la propia empresa como del 
consumidor (Cuesta-Valiño et al., 2023a), al ser 
coherentes con los actuales valores y fines socia-
les que busca el emprendedor. Esta felicidad del 
consumidor, provocada por ver satisfechas sus 
demandas sociales y sostenibles, influye en su 
lealtad y supone una alineación con la gestión 
de la felicidad de la empresa, ya que incentiva 
la adopción de hábitos o conductas sociales y 
sostenibles dentro de la organización para satis-
facer las demandas de sus consumidores (Gutié-
rrez-Rodríguez et al., 2023).

Asimismo, se entiende que el inicio de la acti-
vidad emprendedora genera una utilidad proce-
sal o procedimental (Frey y Benz, 2003; Kautonen 
et al., 2015), es decir, siguiendo con la línea de 
conseguir un fin más allá del económico, se tra-
baja con un enfoque orientado a los resultados de 
bienestar. Así, se puede identificar que el hecho de 
ser emprendedor, trabajando en jerarquías redu-
cidas, puede aumentar la felicidad en el trabajo, 
lo que se relaciona con una mejor comunicación 
interna de estas empresas ya que se ha demos-
trado una vinculación estrecha entre la felicidad 
y esta (Castro-Martínez y Díaz-Morilla, 2020). Al 
igual que puede ser beneficioso trabajar la comu-
nicación de la empresa en general, el contenido 
informativo de calidad por redes sociales puede 
ser muy eficaz, impactando directamente en la 
intención de compra y la lealtad de los consumi-
dores (Çil et al., 2023). Además, utilizar técnicas 
de comunicación y marketing de contenidos por 
parte de la empresa crea valor funcional, social 
y emocional a nivel consumidor (Repovienė y 
Pažėraitė, 2023).

Otro de los aspectos que puede aumentar la 
felicidad del emprendedor es la autonomía, en-
tendiéndola también como la autoorganización 
individual (Shir et al., 2019; Rosenblat y Stark, 
2016), ya que se consideran “sus propios jefes”, 
esta característica se tiene en tan alta estima que 
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compensa con creces las dificultades asociadas al 
trabajo por cuenta propia (Binder y Coad, 2010), 
además los emprendedores también se carac-
terizan por su mentalidad compartida, talento, 
innovación y flexibilidad en el trabajo (Ravina-Ri-
poll et al., 2017; Teece, 2014a), lo que también se 
entiende como componentes fundamentales del 
salario emocional (Madero-Gómez et al., 2021). 
Este salario emocional tiene un impacto directo 
sobre la felicidad en el trabajo y, además, me-
dia entre la justicia organizativa y la felicidad 
en el trabajo, por lo que se vuelve un elemento 
fundamental dentro de la gestión de la felicidad 
(Ravina-Ripoll et al., 2024).

También, la felicidad derivada de las parti-
cularidades emprendedoras puede contribuir a 

maximizar los logros del propio sujeto y los de la 
organización (Cuesta-Valiño et al., 2023b; Stam et 
al., 2014). Por lo tanto, el “happiness management” 
dentro del entorno empresarial, a través de em-
presas sociales (Battilana et al., 2015) o sostenibles, 
por ejemplo, puede generar beneficios a nivel 
personal y profesional dentro de los empleados 
y empleadores, pero que repercuten en la entidad 
en la que estas personas trabajan (Ravina-Ripoll 
et al., 2022; Rando-Cueto et al., 2023) lo que ter-
minaría incrementando la calidad de vida de la 
población en general. 

La tabla 1 sintetiza la relación entre los cons-
tructos objeto de estudio, la gestión de la felici-
dad con el emprendimiento y la felicidad con el 
emprendimiento.

Tabla 1
Análisis de la relación entre la gestión de la felicidad-emprendimiento y felicidad- emprendimiento

Constructos relacionados Relación entre constructos

Gestión de la felicidad- emprendimiento
En los emprendimientos la gestión de la felicidad tiene un papel crucial, 
ya que se aplica a conceptos como el salario, el horario, la autonomía del 
emprendedor, entre otros. 

Felicidad-emprendimiento
La felicidad dentro de los emprendimientos se ve reflejada en los resultados 
del emprendimiento, debido a que el bienestar del emprendedor repercute 
en los beneficios de la empresa.

Criterios de selección del corpus
Con el propósito de contribuir al estudio de 

la gestión de la felicidad dentro del contexto del 
emprendimiento universitario se realiza una re-
visión sistemática de la literatura. Para ello se 
sigue una metodología PRISMA donde se recaban 
datos de la base de datos Web of Science el 17 de 
junio de 2024. Los criterios de búsqueda se basan 
en escoger artículos que contuvieran como Topic: 
“happiness management” AND “entrepreneur” 
AND “university” AND “happiness manage-
ment” OR “happiness at work” OR “workpla-
ce happiness” OR “happiness” OR “happiness 
index” OR “employee happiness” OR “entre-
preneur happiness” OR “subjective happiness” 
AND “wellbeing management” OR “wellbeing at 
work” OR “wellbeing happiness” OR “wellbeing” 
OR “wellbeing index” OR “employee wellbeing” 
OR “entrepreneur wellbeing” OR “subjective 
wellbeing” AND “well-being management” OR 

“well-being at work” OR “well-being happi-
ness” OR “well-being” OR “well-being index” 
OR “employee well-being” OR “entrepreneur 
well-being” OR “subjective well-being” AND 
“entrepreneur” OR “entrepreneurial” OR “entre-
preneurship” OR “entrepreneurs” OR “university 
entrepreneur” OR “university entrepreneurial” 
OR “university entrepreneurship” OR “university 
entrepreneurs”. 

Posteriormente se realiza un primer filtrado 
en el que se limita por Document type, Article. Des-
pués se filtra por segunda vez por idioma limitan-
do a inglés y español la búsqueda y también se 
hace un tercer filtrado por fecha de publicación, 
del 2014-2024, debido a que es el periodo en el 
que se ha identificado el grueso de los artículos 
de esta temática. 

Más adelante se vuelve a filtrar por cuarta vez 
por Área de investigación: Business, Economics, 
Behavioral Sciences, Social Issues, Social Sciences 
Other Topics, Social Work y Development Studies. Y, 
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por último, se hace un quinto filtro por Highly 
Cited Papers. Tras este proceso de búsqueda se 
obtienen 391 artículos. A continuación, se inclu-

ye un diagrama de flujo para explicar de forma 
visual el proceso de búsqueda y filtrado de los 
artículos (ilustración 1).

Ilustración 1
Diagrama de flujo de la revisión sistemática de la literatura

Debates en el estado 
de la cuestión

A continuación, se describen los artículos se-
leccionados a fin de determinar cuáles son las 
áreas temáticas que abordaron el tema en cues-
tión, con el fin de exponer las contribuciones prin-
cipales y la aplicación de estos artículos al objeto 
de estudio. Por razones de espacio se realiza una 
tabla donde se sintetizan los artículos más rele-

vantes de esta revisión según su número de citas 
y área temática, y las principales contribuciones 
y aplicaciones de la gestión de la felicidad en el 
emprendimiento universitario.

Áreas temáticas 

Con el análisis de esta sección se pretende 
exponer cuáles son las áreas que suscitan más 
interés en el estudio de la gestión de la felicidad 
en el emprendimiento universitario. En la tabla 



Gestión de la felicidad y emprendimiento universitario: revisión de la literatura

Retos, 14(28), 261-275 
ISSN impreso: 1390-6291; ISSN electrónico: 1390-8618

267

2 se pueden ver las distintas áreas ordenadas 
por número de artículos, gestión y organización 
empresarial agrupa 181 artículos de los 391, lo que 
representa el 46,29 % del total, modelos de nego-
cio incluye 66 artículos, 16,88 % del total, tipos de 

emprendimiento cuenta con 59 investigaciones, 
15,09 % del total, financiación empresarial tiene 
44 estudios, 11,25 % del total, y capacidades y 
formación incluye 41 artículos, 10,49 % del total.

Tabla 2
Áreas temáticas por número de artículos y porcentaje del total de los 391 artículos

Área temática Número de artículos Porcentaje del total
Gestión y organización empresarial 181 46,29 %
Modelos de negocio 66 16,88 %
Tipos de emprendimiento 59 15,09 %
Financiación empresarial 44 11,25 %
Capacidades y formación 41 10,49 %

Nota. Elaboración propia a través de la revisión de 391 artículos.

La gestión y la organización empresarial es el 
área temática más relevante en este estudio, inclu-
ye 181 artículos de los 391 que se han analizado. Se 
muestran los aspectos relacionados con la creativi-
dad y la innovación y métodos de evaluación de 
las distintas estrategias de gestión y organización 
empresarial, donde se identifica la oportunidad 
para implementar estrategias de gestión de la feli-
cidad de una forma más concreta y eficaz. También 
se exponen cuáles son los pasos para aventurarse 
a la internacionalización y se estudia la creación de 
sentido empresarial, identificando sentimientos, 
emociones y procesos que están involucrados en 

la creación de sentido en una empresa. Estos tra-
bajos dan un punto de vista desde el cual tratar la 
gestión de la felicidad desde la empresa

En la tabla 3 se identifican los tres artículos más 
relevantes dentro de esta área, se puede ver cómo se 
busca crear una referencia para la gestión y organi-
zación empresarial, la creatividad, innovación, crea-
ción de sentido y aplicar métodos experimentales 
dentro de este campo. Asimismo, se proporcionan 
una serie de propuestas de aplicación de la gestión 
de la felicidad para cada uno de estos contextos. 

Tabla 3
Artículos más citados de gestión y organización empresarial, contribución principal y aplicación de la gestión 
de la felicidad en el emprendimiento de los artículos más citados de la revisión de la literatura

Autores N.º 
citas Contribución principal Aplicación de la gestión de la  

felicidad en el emprendimiento

Zupic y Čater 
(2015) 2420

Ser una fuente de referencia para 
especialistas en gestión y organización 
empresarial.

Detectar con rapidez nuevos temas emergen-
tes en cuanto a la gestión de la felicidad en el 
emprendimiento.

Anderson et al. 
(2014) 2023

Identificación de los temas principales 
en materia de creatividad e innovación 
organizacional.

Introducir la gestión de la felicidad dentro de la creati-
vidad y la innovación organizacional.

Maitlis y Chris-
tianson (2014) 1391 Creación de sentido para afrontar pro-

blemas dentro de una organización.

Se identifican emociones, procesos cognitivos, etc. 
dentro del proceso de crear sentido en la organización, 
en nuestro caso sería extrapolable a la emoción de 
felicidad y a la gestión de esta dentro de la empresa.

Nota. Elaboración propia a través de la revisión de 391 artículos.

En la segunda área temática más destacada se 
encuentran los artículos orientados a conocer más 

sobre los modelos de negocio, aquí se incluyen 66 
de los 391 artículos analizados. Se estudia cómo 
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los factores afectan en los modelos de negocio, ya 
sean asuntos sociales, relacionados con la trans-
formación digital o de otra índole y que cada vez 
ganan más validez dentro del planteamiento de 
modelo de negocio. También se encuentran dis-
tintas preocupaciones como el efecto de cambios y 
corrientes actuales en la economía, como el impac-
to del coronavirus dentro de la economía o cómo 
les ha afectado a las empresas esta nueva realidad.

En la tabla 4 se encuentran las tres investiga-
ciones más relevantes del estudio de los mode-
los de negocio, entre estos se encuentran los que 
profundizan en la innovación en los modelos de 
negocio, la composición del ecosistema empren-
dedor, la economía colaborativa y el efecto de 
crear Sistemas Nacionales de Emprendimiento. 
En la tabla 4 se muestra cómo estos estudios pue-
den contribuir a la aplicación de la gestión de la 
felicidad en el emprendimiento.

Tabla 4
Artículos más citados de modelos de negocio, contribución principal y aplicación de la gestión de la felicidad en 
el emprendimiento de los artículos más citados de la revisión de la literatura

Autores N.º 
citas Contribución principal Aplicación de la gestión de la  

felicidad en el emprendimiento
Foss y Saebi 
(2017) 1179 Estudio sobre la innovación de modelos de nego-

cio aplicado orientado a la gestión empresarial.
Incluir la gestión de la felicidad dentro de la 
innovación de modelos de negocio.

Spigel (2017) 989 Estudian la composición del ecosistema 
emprendedor.

Estudiar el ecosistema emprendedor desde la 
perspectiva de la gestión de la felicidad.

Martin 
(2016) 889 Analizar la economía colaborativa. Considerar los factores de gestión de la felici-

dad que componen la economía colaborativa.

Nota. Elaboración propia a través de la revisión de 391 artículos.

La tercera área temática es la que estudia los 
tipos de emprendimiento. En esta área se encuen-
tran 59 artículos de los 391. Analiza los tipos de 
emprendimiento y cómo ganan protagonismo las 
empresas de carácter social, digitales y sostenibles. 
Estos artículos evidencian la necesidad de gestio-
nar este tipo de organizaciones con la singularidad 
que merecen dando lugar al uso de estrategias de 
gestión de la felicidad desde estas empresas.

Además, en la tabla 5 se ubican los artículos 
más destacables dentro de esta área temática, 
resaltando el emprendimiento digital, social, hí-
brido y el nuevo concepto de emprendimiento 
dentro de una empresa grande. Identificar estas 
contribuciones a la literatura pretende exponer 
ejemplos sobre cómo y de qué manera la gestión 
de la felicidad puede aplicarse dentro de cada 
tipo de emprendimiento.

Tabla 5
Artículos más citados de tipos de emprendimiento, contribución principal y aplicación de la gestión de la 
felicidad en el emprendimiento de los artículos más citados de la revisión de la literatura

Autores N.º 
citas Contribución principal Aplicación de la gestión de la  

felicidad en el emprendimiento
Nambisan 
(2017) 1155 Estudio del emprendimiento digital. Ver cómo la gestión de la felicidad puede introducir-

se dentro del emprendimiento digital.
Battilana y Lee 
(2014) 1086 Análisis sobre las organizaciones híbridas 

con especial foco en las empresas sociales.
Utilizar la gestión de la felicidad como herramienta para 
afrontar los desafíos organizativos de carácter social.

Doherty et al. 
(2014) 1015 Estudiar la empresa social a través de la 

organización híbrida.
Estudiar cómo se implementa la gestión de la felici-
dad dentro de la empresa social.

Nota. Elaboración propia a través de la revisión de 391 artículos.

La cuarta área temática comprende 44 artícu-
los de los 391 que se han analizado y estudia la 

financiación empresarial. Buscan extrapolar la 
creación de beneficios en las primeras partes del 
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emprendimiento para generar beneficios sociales 
tanto para el emprendedor como para el finan-
ciador, gestionando de esta manera la felicidad 
a diferentes niveles del proceso emprendedor.

En la tabla 6 se encuentran los tres artículos 
más relevantes dentro de esta área. Estos desta-

can la importancia del crowdfounding, el impulso 
de los mercados financieros, el capital social y 
la estructura de capital dentro de las empresas. 
Además, se incluyen ejemplos de aplicación con-
creta de la gestión de la felicidad vinculados con 
los estudios analizados.

Tabla 6
Artículos más citados de financiación empresarial, contribución principal y aplicación de la gestión de la 
felicidad en el emprendimiento de los artículos más citados de la revisión de la literatura

Autores N.º 
citas Contribución principal Aplicación de la gestión de la  

felicidad en el emprendimiento

Belleflamme et 
al. (2014) 1381 Analizar el crowdfunding como método de 

financiación emprendedora.

Implementar mecanismos de gestión de la felicidad 
dentro de las primeras etapas de vida de una empre-
sa, tratando de generar beneficios comunes para los 
financiadores y para el emprendedor.

Ahlers et al. 
(2015) 1000 Investigar para ver cómo se introducen 

pequeños inversores en un crowdfounding.
Atraer inversiones a través de la aplicación de la 
gestión de la felicidad.

Hsu et al. (2014) 964 Investigan el desarrollo de los mercados 
financieros en la innovación tecnológica.

Aplicar la gestión de la felicidad a la innovación 
tecnológica dentro de los mercados financieros.

Nota. Elaboración propia a través de la revisión de 391 artículos.

Por último, se encuentra el área temática de 
capacidades y formación donde se identifican 41 
artículos de los 391 analizados. En esta área se evi-
dencia que el capital humano ha ganado relevancia 
dentro de la literatura de la gestión de la felicidad 
en el emprendimiento, volviéndose fundamental 
vigilar las capacidades y formación de los em-
prendedores y sus trabajadores. Su adaptación al 
cambio y la adecuación de estos a las nuevas exi-
gencias empresariales, en todo momento poniendo 
el foco en el bienestar individual del trabajador o 
emprendedor, para identificar las capacidades con 
las que cuentan y las carencias o limitaciones para 

ayudarles a superarlas y que se encuentren bien en 
su puesto de trabajo. También se muestra el papel 
de las universidades como promotoras del espíritu 
emprendedor dentro del entorno académico y del 
fomento de la intención emprendedora.

La tabla 7 expone los tres artículos principales 
dentro de esta área, en ellos se puede destacar el 
interés por cómo las empresas se capacitan para la 
trasformación digital, las capacidades dinámicas 
y las intenciones emprendedoras. Además, se 
incluyen propuestas de cómo se podría aplicar 
la gestión de la felicidad en el contexto de cada 
una de estas investigaciones.

Tabla 7
Artículos más citados de capacidades y formación, contribución principal y aplicación de la gestión de la 
felicidad en el emprendimiento de los artículos más citados de la revisión de la literatura

Autores N.º citas Contribución principal Aplicación de la gestión de la  
felicidad en el emprendimiento

Warner y  
Wäger (2019) 1012

Investigar cómo las empresas tradicionales 
se capacitan para adaptarse a la transfor-
mación digital.

Ver cómo se adaptan las capacidades a la trans-
formación digital integrando la gestión de la 
felicidad en este proceso.

Teece (2014b) 1006 Analizan las capacidades dinámicas de los 
emprendedores.

Introducir formación sobre gestión de la felicidad 
dentro de las capacidades dinámicas de los 
emprendedores.

Bae et al.  
(2014) 938

Estudiar la relación entre la educación 
en emprendimiento y las intenciones 
emprendedoras.

Añadir el estudio de cómo influye la gestión de la 
felicidad desde la educación emprendedora y su 
efecto en las intenciones emprendedoras.

Nota. Elaboración propia a través de la revisión de 391 artículos.
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Aportaciones al estado 
de la cuestión

Esta investigación arroja datos sobre los artícu-
los de referencia dentro de este campo de estudio. 
A su vez evidencia la progresión del ámbito de 
investigación a lo largo de los últimos diez años 
y cómo ha ganado peso progresivamente, contri-
buye aportando información valiosa sobre cuáles 
son los tópicos más populares en este campo, 
principalmente los trabajos relacionados con la 
gestión y la organización empresarial (Besharov 
y Smith, 2014; Nambisan et al., 2019) y los trabajos 
relacionados con los distintos modelos de negocio 
(Falk et al., 2018; Schot y Steinmueller, 2018; Acs 
et al., 2015). 

Entre las aportaciones gerenciales de este tra-
bajo, se observa un creciente interés en asuntos 
como la creatividad e innovación (Anderson et 
al., 2014) dentro de las estrategias de gestión de 
la felicidad en la empresa. Asimismo, se destaca 
la necesidad de crear sentido empresarial (Mait-
lis y Christianson, 2014; Nambisan et al., 2017) a 
través de emociones y complejos procesos que 
involucran al empleado y emprendedor. También 
suscita interés la forma en la que se puede obte-
ner financiación (Navarro et al., 2024) para estos 
emprendimientos. En este caso, se identifican 
alternativas puestas en marcha por empresas que 
se salen de las fuentes de financiación convencio-
nales, ligando el concepto de la financiación a la 
innovación que se comentaba con anterioridad 
dentro de la esfera de la propia gestión de la em-
presa. Igualmente, resulta interesante vigilar las 
capacidades y la formación que tiene el capital 
humano a la hora de emprender (Liñán y Fayolle, 
2015; Schlaegel y Koenig, 2014).

Destaca la consideración que tienen los tipos 
de emprendimiento, ya que el carácter social (Ba-
ttilana y Lee, 2014) y digital (Nambisan, 2017) es 
un punto clave para los nuevos emprendimien-
tos, por ello la gestión de la felicidad dentro de 
la empresa debe alinearse con estas realidades 
si quiere ser exitosa. Para finalizar estarían las 
aportaciones sociales, dentro de este tipo de apor-
taciones cabe destacar que el aspecto social es un 
elemento fundamental dentro de la gestión de la 
felicidad en los emprendimientos universitarios. 

Lo que da lugar a que los emprendimientos están 
adquiriendo un fuerte carácter social (Doherty et 
al., 2014) con la finalidad adaptarse a las deman-
das de la sociedad. Además, este carácter social 
de los emprendimientos se liga directamente con 
la gestión de la felicidad dentro de la empresa 
y, consecuentemente, con la propia felicidad de 
los clientes, lo que hace que todo el ecosistema 
empresarial termine estando en armonía.

Conclusiones
Esta investigación concluye de forma teórica 

la importancia de la gestión de la felicidad en 
el panorama emprendedor universitario. Por lo 
que determina que esta temática ha ganado rele-
vancia en los últimos diez años, evidenciando la 
necesidad de incorporar mecanismos de apoyo y 
fomento del emprendimiento desde las distintas 
partes de la universidad. A su vez, también se 
destaca el valor de contar y trabajar con los meca-
nismos de gestión de la felicidad que a lo largo de 
los años se han ido dejando entrever sutilmente 
enmascarados con otras nomenclaturas, como 
por ejemplo con la gestión de las emociones o la 
valoración del bienestar del inversor de acuerdo 
con los beneficios esperados. Esta necesidad se 
suple con revisiones de la literatura, ya que es-
tos textos sirven como guía para académicos y 
profesionales.

A nivel práctico, la falta de implementación 
de mecanismos claros de gestión de la felicidad 
deja ver, por un lado, la necesidad de contemplar 
este tipo de gestión dentro de la formación y ca-
pacitación de los emprendedores, empresarios y 
trabajadores, con el fin de que se familiaricen con 
el concepto y sean capaces de contribuir en el creci-
miento de esta felicidad en el ámbito laboral. Esto 
puede llevarse a cabo desde la propia universidad. 
Esta revisión de la literatura tiene implicaciones 
prácticas al presentar distintos casos sobre cómo 
afrontar problemáticas de los emprendedores 
universitarios mediante la implementación de 
mecanismos de gestión de la felicidad.

Por otro lado, también muestra carencias inter-
nas a nivel empresarial, ya que no se le ha dado el 
reconocimiento que merece a la felicidad, término 
que según Aristóteles se denomina el principal fin 
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del ser humano, es decir, es el concepto en el que 
deberían girar las ciencias de la administración y 
economía. Por lo que exponiendo distintas apli-
caciones en contextos concretos, como se puede 
apreciar en la tabla 2, 3, 4, 5 y 6, se facilita al 
empresariado la aplicación de estas estrategias 
de gestión de la felicidad dentro de su entorno 
laboral. De este modo, es más sencillo abordar la 
inclusión de estrategias de gestión de la felicidad 
dentro del emprendimiento universitario.

Esta investigación cuenta con una limitación 
principal, se ha realizado tan solo contando con 
la base de datos de Web of Science. Por esto se 
proponen futuras líneas de investigación para pre-
sentar un trabajo paralelo con las bases de datos 
de Scopus y ProQuest a fin de comparar y enri-
quecer los resultados. También se propone tratar 
la gestión de la felicidad ligándola a la felicidad 
del consumidor, realizando estudios trasversales.
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Resumen: los cambios, producto de la pandemia, impulsaron a las organizaciones a mantenerse vigentes y competitivas. Por ello fue necesaria 
la capacidad para responder a las nuevas demandas para adaptarse al cambio, lo que implica innovar en el desarrollo de sus procesos. En ese 
sentido, la creciente importancia del comportamiento laboral innovador en el desarrollo de las organizaciones impulsó a los investigadores a 
buscar los mecanismos que estimulen dicho comportamiento en los trabajadores. Por lo expuesto, esta investigación tuvo como objetivo anali-
zar las propiedades psicométricas de la Escala de Clima de Innovación (ECI). El estudio instrumental se realizó en 273 trabajadores peruanos 
(50.916 % hombres) entre 22 y 76 años (Media = 45.224) pertenecientes en su mayoría a empresas privadas (75.092 %). En cuanto al análisis 
psicométrico se exploró claridad y relevancia de los ítems por medio de la valoración de jueces expertos (validez de contenido), la estructura 
interna se evaluó mediante el análisis factorial confirmatorio tanto de los modelos oblicuos como bifactor, y por último se estimó la confia-
bilidad de las puntuaciones (coeficiente alfa) y del constructo (coeficiente omega). En cuanto a los hallazgos, los ítems de la ECI son claros y 
relevantes, el modelo unidimensional tiene mayor respaldo empírico como estructura interna, y la confiabilidad es adecuada. Se concluye que 
la ECI tiene evidencias favorables de validez y confiabilidad para su aplicación en empresas peruanas, constituyendo una herramienta útil para 
conocer el clima innovador percibido por sus trabajadores, aportando información para la toma de decisiones y planeamiento de estrategias 
de innovación y creatividad organizacional.

Palabras clave: innovación, clima de innovación, trabajadores, análisis de contenido, análisis factorial, análisis multivariado, modelos de ecuacio-
nes estructurales, análisis de confiabilidad.

Cómo citar: Dominguez-Lara, S., Fernández-Arata, M. y Bárrig-Jó, P. (2024). Escala de Clima de Innovación: análisis psi-
cométrico en trabajadores peruanos. Retos Revista de Ciencias de la Administración y Economía, 14(28), 277-292. https://doi.
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Abstract: the changes caused by the COVID-19 pandemic pushed organizations to attempt to remain current and competitive. Thus, the ability 
to respond to new demands and adapt to shifting conditions was an unavoidable requirement, which implies innovating in the development of 
their processes. In that sense, the growing importance of innovative work behaviors in the development of organizations has driven researchers 
to investigate mechanisms that foster such behaviors in workers. The objective of this study was to analyze the psychometric properties of the 
Innovation Climate Scale (ICS). The instrumental study involved 273 Peruvian workers (50.916 % male) ranging in age between 22 and 76 years 
old (Mean = 45.224), employed for the most part in the private sector (75.092 %). The psychometric analysis explored item clarity and relevance 
by means of assessment by expert judges (content validity). Internal structure was assessed via confirmatory factorial analyses, both of oblique 
models and bi-factor. Finally, scoring reliability (alpha coefficient) and construct reliability (omega coefficient) were estimated. This study finds 
the ICS items to be clear and relevant, a greater empirical support for the unidimensional model as its internal structure, and an adequate relia-
bility. In conclusion there is favorable evidence of validity and reliability for the application of the ICS in Peruvian companies as a useful tool to 
measure the innovative climate perceived by its workers, providing information for decision making and planning of innovation strategies and 
organizational creativity.

Keywords: innovation, innovation climate, workers, content analysis, factorial analysis, multivariate analysis, structural equation models, relia-
bility analysis.

Introducción
Las medidas de emergencia establecidas para 

hacer frente a la pandemia por COVID-19 deman-
daron una serie de cambios en las actividades y 
procesos de empresas e instituciones públicas, 
así como en el comportamiento de consumidores 
y usuarios. Por ejemplo, el distanciamiento so-
cial y las restricciones de movilidad alteraron las 
transacciones comerciales y propiciaron despidos 
y pérdida de trabajos. Si bien algunos rubros la-
borales, como los de servicios sanitarios y venta 
de productos básicos, mantuvieron la atención 
presencial aunque con limitaciones, otros em-
pleos se trasladaron a la modalidad virtual. Por 
su parte, el comercio electrónico tuvo un impulso 
al implementarse plataformas digitales para aten-
der la actividad económica y las necesidades del 
consumidor (Cámara Peruana de Comercio Elec-
trónico, 2021; Lizarzaburu, 2023; United Nations 
Conference on Trade and Development, 2021).

La innovación es fundamental para la pro-
ductividad, la rentabilidad y el desarrollo sos-
tenible de toda organización; la globalización, 
el desarrollo tecnológico y la tendencia a aso-
ciarse que tienen los sectores público y privado 
ha incrementado significativamente la impor-
tancia de la innovación (Chan et al., 2014). Para 
que las organizaciones se mantengan vigentes y 
competitivas en entornos en constante cambio, 
deben contar con la capacidad para responder 
a las nuevas demandas y con la habilidad para 
innovar y adaptarse a estos cambios (Kodden, 
2020). La innovación en las organizaciones puede 
entenderse tanto por los resultados innovadores 

en sí mismos, como por el proceso por el cual se 
desarrollan y establecen prácticas innovadoras 
en la organización (Pichlak, 2016).

El clima de innovación podría ser afectado 
positivamente por un clima de apoyo, por la res-
puesta emocional positiva al cambio y por estar 
sujeto a toma de riesgos en el lugar de trabajo 
(Ye et al., 2022). Existen factores que apoyan o 
limitan el desarrollo de climas de innovación 
dentro de las empresas, cuya identificación pue-
de ayudarnos a comprender los beneficios que 
un clima de innovación ofrece a la organización 
y sus trabajadores, así como a conocer también 
aquellas contingencias que se presentan entre el 
clima de innovación, el equipo, factores y resul-
tados organizacionales (Newman et al., 2020). 
Precisamente, uno de estos factores es el clima 
organizacional, que se refiere a los lineamientos 
de interacción establecidos en la organización y al 
ambiente psicosocial que la caracteriza, mientras 
que, a nivel individual, o psicológico, denota la 
percepción que tienen los trabajadores sobre el 
clima del centro de labores en general, o del área 
en el que se desempeñan, en particular (Ehrhart 
y Schneider, 2016; Patterson et al., 2005)

A nivel organizacional, el clima innovador 
se refiere a organizaciones que promueven y 
orientan sus esfuerzos para incentivar el com-
portamiento innovador de sus trabajadores, re-
compensando su desempeño e invirtiendo en sus 
propuestas innovadoras (Newman et al., 2020). A 
nivel individual el clima innovador es definido 
como las representaciones cognitivas del entor-
no organizacional que tienen los trabajadores 
producto de interpretaciones psicológicamente 
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significativas del contexto (Baltes et al., 2009). 
Así, la persona se comportaría de acuerdo con 
aquello que considera relevante y esperado de 
ella en el centro de labores. 

Considerando la perspectiva individual-psi-
cológica, Scott y Bruce (1994) definieron al clima 
organizacional innovador como el grado en que 
los integrantes de un centro laboral perciben un 
clima que apoya la innovación. Estos autores 
evaluaron un modelo explicativo del comporta-
miento innovador del trabajador, encontrando 
que las percepciones de un clima organizacional 
que apoya la innovación tienen un efecto en dicho 
comportamiento, y actúan como una variable 
mediadora en la influencia que tienen las inte-
racciones líder-trabajador y el estilo sistemático 
de solución de problemas en el comportamiento 
innovador de los individuos. 

Para West y Sacramento (2012), las organi-
zaciones creativas e innovadoras son lugares en 
los que la mayoría de sus miembros comparte 
la firme creencia en la visión inspiradora de la 
organización y los logros que quiere alcanzar. 
Algunos de los aspectos que caracterizan a las 
organizaciones innovadoras son la consistencia, 
las normas que fomentan la diversidad, el desa-
rrollo continuo, la participación de sus miembros 
y el liderazgo (Kanter, 1996; Siegel y Kaemmerer, 
1978). Más aún, existe evidencia de que el clima 
innovador depende, en parte, de las interaccio-
nes con el líder y colegas así como de la cultura 
organizacional (Sarros et al., 2008). Además, el 
liderazgo transformacional está relacionado con 
el desempeño laboral del trabajador a través del 
clima de innovación (Brimhall, 2019) y la crea-
tividad (Mumford et al., 2023). Otros elementos 
que promueven la innovación y creatividad en 
una organización son las estrategias (misión 
institucional, medios para alcanzar metas), los 
estímulos para innovar (reconocimiento, dispo-
nibilidad de recursos, consideración de ideas) y 
la comunicación compartida en la organización 
(entre áreas y grupos de trabajo, información de 
toma de decisiones) (Carmona et al., 2020).

Es por las características propias de las orga-
nizaciones, así como por la perspectiva desde la 
cual se define el clima organizacional innovador, 
que existen diversas maneras de medir el cons-

tructo (Isaksen, 2023). Por ejemplo, Patterson et 
al. (2005) elaboraron y validaron una medida del 
clima organizacional que incluye las prácticas 
administrativas de la institución, así como la 
productividad e innovación de la organización, 
mientras que Siegel y Kaemmerer (1978) constru-
yeron una escala para evaluar la percepción de 
trabajadores sobre el apoyo a la innovación en sus 
centros de labores identificando tres dimensiones, 
apoyo a la creatividad, tolerancia de diferencias 
y compromiso personal.

Por su parte, Scott y Bruce (1994) propusieron la 
Escala de Clima de Innovación (ECI) para evaluar 
el apoyo organizacional a la innovación con una 
versión propia modificada con base a dos dimen-
siones de la escala de Siegel y Kaemmerer (1978), 
apoyo a la creatividad y tolerancia a las diferencias. 
Además, los autores agregaron preguntas para eva-
luar la percepción de recompensas a la innovación 
en el ámbito organizacional y el grado en el que 
las personas creen que los recursos disponibles 
son adecuados para lograr las metas de innova-
ción. Para evaluar la estructura de los 26 ítems 
de su escala ejecutaron un análisis factorial con 
enfoque exploratorio con el método de extracción 
de componentes principales y rotación Varimax. 

Al evaluar una estructura de dos dimensiones 
retuvieron 22 de los 26 ítems iniciales, ya que con-
taron con cargas factoriales por encima de .40 y 
fueron factorialmente complejos, es decir, que car-
guen en más de un factor a la vez. En ese sentido, 
identificaron un primer factor compuesto por 16 
ítems, al que denominaron apoyo a la innovación el 
cual explicó el 31.67 % de la varianza. Esta dimen-
sión evalúa si los miembros de una organización 
la perciben como abierta al cambio, tolerante de 
la diversidad y que apoya la búsqueda de nuevas 
ideas. El segundo factor, suministro de recursos, con-
tó con seis ítems que midieron el grado en que los 
recursos humanos, de financiamiento y de tiempo 
en la organización son percibidos como adecuados 
por los trabajadores, explicando el 15.74 % de la 
varianza. Todos los ítems presentaron cargas fac-
toriales entre .52 a .80 y el alfa de Cronbach fue 
de .92 en la dimensión de apoyo a la innovación 
y .77 en la de suministro de recursos.

La ECI es uno de los instrumentos más solicita-
dos para evaluar el clima de innovación (Newman 
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et al., 2020), y fue utilizado de forma conjunta con 
otras variables, como liderazgo transformacional e 
innovación organizacional (Jung et al., 2003), cultu-
ra organizacional (Sarros et al., 2008), o creatividad 
y clima de apoyo a la innovación (Khalili, 2016). 
Si bien no tiene estudios psicométricos conocidos, 
en un trabajo se reportaron coeficientes alfa de 
Cronbach de .94 para apoyo a la innovación y .76 
para suministro de recursos (Sarros et al., 2008), 
mientras que otros asumieron su unidimensio-
nalidad, reportando coeficientes de confiabilidad 
adecuados (Chan et al., 2014; Dhar, 2015). 

De acuerdo con lo expuesto, el objetivo de 
este estudio fue analizar las propiedades psi-
cométricas de la ECI en trabajadores peruanos 
debido a que en los últimos años las empresas 
están orientando su atención a la creación de un 
clima organizacional más propicio para promo-
ver el comportamiento innovador de sus traba-
jadores, esto es, cómo los trabajadores perciben 
su ambiente de trabajo (Ye et al., 2022). Entre las 
variadas implicancias de esta situación, se en-
cuentra la necesidad de disponer de instrumen-
tos de evaluación con evidencias psicométricas, 
validez y confiabilidad, para valorar el clima de 
innovación presente en las organizaciones.

En este orden de ideas, el estudio es impor-
tante a nivel aplicado porque el uso de un ins-
trumento, en un contexto y población distintos a 
los del estudio original, requiere evidencias tanto 
de validez como de confiabilidad para garantizar 
su aplicabilidad. Además, contar con una escala 
de medición del clima de innovación constituye 
un recurso importante para el desarrollo de la 
conducta innovadora de sus miembros (Dhar, 
2015), y puede contribuir a conocer el grado en 
que los empleados en el país perciben a sus or-
ganizaciones como abiertas al cambio, que apo-
yan nuevas ideas con tolerancia a la diversidad 
de sus miembros, así como el grado de acuerdo 
con la adecuación de los recursos con los que 
disponen. Se puede conocer también los factores 
que apoyan o limitan el desarrollo de los climas 
de innovación, lo cual facilitaría comprender los 
beneficios y desventajas del clima de innovación, 
y sus implicancias organizacionales e individua-
les. De ese modo, una medida con propiedades 
psicométricas apropiadas permitiría conocer y 
comprender el clima de innovación de una em-
presa a fin de que los profesionales desarrollen 

acciones que fomenten la innovación al interior 
de la organización (Newman et al., 2020).

La creciente y significativa importancia del 
comportamiento laboral innovador en el desarrollo 
y supervivencia de las organizaciones competiti-
vas ha impulsado a los investigadores a buscar 
los mecanismos que estimulen este tipo de com-
portamiento en los empleados (Afsar y Umrani, 
2019). En ese sentido, diversos estudios destacan la 
necesidad de crear una estructura organizacional 
de clima que apoye y proporcione los recursos 
para el desarrollo de la innovación, tolerando el 
riesgo, por su significativa influencia en el com-
portamiento laboral innovador de los empleados 
(Afsar y Umrani, 2019; Shanker et al., 2017). El 
modelo de interaccionismo social en que se basa 
el estudio enfatiza que el liderazgo, las relaciones 
en grupo de trabajo y la resolución de problemas 
afecta directa o indirectamente el comportamiento 
innovador individual mediante las percepciones 
de clima de innovación (Scott y Bruce, 1994).

Por otra parte, se justifica a nivel metodológico 
porque, además del estudio original, no existen 
otras publicaciones científicas sobre evidencias 
de validez psicométrica de la Escala de Clima 
de Innovación (Scott y Bruce,1994) en contextos 
nacionales internacionales, por lo que brindar 
evidencia psicométrica legitimaría su uso tanto 
en el contexto de aplicación profesional como 
en el académico, ya que solo se encontraron 
estudios empíricos cuyo uso de la ECI no sería 
concluyente debido a que las evidencias de va-
lidez son condiciones necesarias para interpre-
tar apropiadamente los resultados (American 
Educational Research Association et al., 2014), 
y la estimación de confiabilidad no reemplaza 
a la validez (Cortina, 1993). Asimismo, aunque 
algunos instrumentos usen ítems invertidos, es 
relevante el estudio de su impacto sobre su es-
tructura factorial (Dominguez-Lara et al., 2019), 
ya que la literatura recomienda prescindir de 
ese tipo de ítems (Suárez-Álvarez et al., 2018), 
porque en ocasiones suelen eliminarse durante el 
proceso de investigación (Sánchez-Villena et al., 
2021). Asimismo, en vista de la potencial asocia-
ción entre dimensiones es necesario explorar la 
posible presencia de un factor global mediante 
modelamiento bifactor (Rodríguez et al., 2016). 

Con base en lo expuesto, como hipótesis de 
investigación se establece que los ítems son repre-



Escala de Clima de Innovación: análisis psicométrico en trabajadores peruanos

Retos, 14(28), 277-292 
ISSN impreso: 1390-6291; ISSN electrónico: 1390-8618

281

sentativos del constructo (hipótesis 1), predomina 
una estructura interna de dos dimensiones (hipó-
tesis 2), y presenta magnitudes de confiabilidad 
adecuadas (hipótesis 3).

Materiales y método
Diseño

Se trata de un estudio no experimental y 
transversal. De manera específica, es un estu-
dio instrumental (Ato et al., 2013) que analiza 
las propiedades psicométricas, particularmente 
evidencias de validez de contenido y de estruc-

tura interna, así como de confiabilidad, de la ECI 
en trabajadores peruanos.

Participantes

Fueron evaluados 273 trabajadores peruanos 
entre 22 y 76 años de edad (Media = 45.224; Des-
viación estándar = 12.794). Del total, el 75.092 % 
(n = 205) laboraba en empresas privadas con fines 
de lucro. Se muestran las características de género, 
ocupación de los participantes, tipo de contrato 
laboral, rango de años laborando en la institución, 
modalidad de trabajo y cantidad de trabajadores 
en la empresa (tabla 1). 

Tabla 1
Características de los participantes

Variable sociodemográfica Categorías Frecuencia (n) Porcentaje (%)

Género

Masculino 139 50.9

Femenino 133 48.7

Prefiero no decirlo 1  0.4

Ocupación

Analista 16  5.9

Asistente 29 10.6

Especialista 62 22.7

Coordinador / Supervisor 37 13.6

Jefe de área 34 12.4

Gerente / Directivo 94 34.4

Otro 1  0.4

Contrato laboral

Contrato plazo determinado 71 26.0

Contrato plazo indeterminado 130 47.6

Emprendedor 37 13.6

Freelance o por producto 18  6.6

Otro 17  6.2

Años laborando en empresa o 
institución

De 1 a 5 años 114 41.7

De 6 a 10 años 67 24.5

De 11 a 15 años 39 14.2

De 16 a 20 años 20  7.3

Mas de 20 años 33 12.3

Modalidad de trabajo

Presencial 100 % 26 51.3

Mixto o híbrido no flexible 26  9.5

Híbrido flexible 68 24.9

Remoto 100 % 37 13.6

Otro 2  0.7
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Variable sociodemográfica Categorías Frecuencia (n) Porcentaje (%)

Cantidad de trabajadores en 
empresa

Trabajadores independientes 7  2.6

Hasta 10 (microempresa) 47 17.2

Hasta 50 (pequeña empresa) 51 18.7

Hasta 200 (empresa mediana) 45 16.5

Más de 200 (empresa grande) 123 45.0

Instrumentos

Se utilizó la Escala de Clima de Innovación 
creada por Scott y Bruce (1994), que mide cómo 
los empleados perciben el clima de innovación 
organizacional. Está conformada por 22 ítems 
(anexo 1) que se integran en las dimensiones de-
nominadas soporte de innovación (16 ítems), que 
evalúa si los empleados ven a la organización 
como abierta al cambio, apoyo a nuevas ideas y 
tolerancia a la diversidad de miembros, y sumi-
nistro de recursos (6 ítems), que mide el grado 
en que se percibe que los recursos en la organi-
zación son adecuados. Cada ítem se responde en 
un rango ordinal desde totalmente en desacuerdo 
(1) hasta totalmente de acuerdo (5).

Procedimiento 

La traducción se realizó conforme a reco-
mendaciones especializadas (Muñiz et al., 2013). 
Inicialmente se solicitó el permiso a los autores 
del instrumento para traducirlo al idioma espa-
ñol como se habla en Perú. Posteriormente se 
usó el método back-translation, que consiste en 
tener una primera traducción del instrumento, 
incluyendo instrucciones, redacción de ítems y 
opciones de respuesta de dos profesionales de 
nacionalidad peruana, y luego esa versión se tra-
dujo nuevamente al inglés con dos traductores 
de lengua materna inglesa. 

El protocolo de evaluación se construyó como 
formulario de Google. En su primera página figu-
raba el consentimiento informado, donde además 
del objetivo de la investigación se mencionaban 
otros aspectos del proceso de recolección de da-
tos, como la confidencialidad en el manejo de 
datos, la participación voluntaria y anónima, así 
como la posibilidad de abandonar la evaluación 

si así lo considera la persona. La segunda sección 
comprendía la escala objetivo de este trabajo. 

La evaluación se realizó siguiendo las normas 
de la declaración de Helsinki (Asociación Médica 
Mundial, 2017), así como el código de ética del 
Colegio de Psicólogos del Perú (2018), y del Stan-
dards for Educational and Psychological Testing 
(American Educational Research Association et 
al., 2014).

Análisis de datos

Las evidencias de validez basadas en el con-
tenido de los ítems se exploraron con base en la 
opinión de jueces expertos respecto a la claridad 
y relevancia, y dicha opinión se cuantificó usando 
el coeficiente V de Aiken incluyendo intervalos 
de confianza (IC; Penfield y Giacobbi, 2004). En 
ambos casos, la claridad y relevancia percibidas 
fueron significativas cuando el límite inferior del 
IC estuvo por encima de .50 y el cálculo se reali-
zó con un módulo especializado (Merino-Soto y 
Livia-Segovia, 2009).

La estructura interna de la escala se analizó 
bajo un enfoque analítico factorial, pero de forma 
preliminar se exploró la presencia de puntajes 
atípicos (outliers) multivariados con la distancia 
de Mahalanobis y aquellos casos con p-valores 
menores que .001 se eliminaron de la base de 
datos. Por otro lado, se exploró la normalidad 
univariada de los ítems con la asimetría (< 2; Fin-
ney y DiStefano, 2006) y curtosis (< 7; Finney y 
DiStefano, 2006), y la normalidad multivariada se 
valoró con el coeficiente de curtosis multivariada 
de Mardia (G2 < 70; Dominguez-Lara et al., 2022). 

Se implementó un análisis factorial confirma-
torio (AFC), y los modelos se estimaron con el 
método WLSMV ya que es un método orientado 
al análisis de variables ordinales (Li, 2016) y es 
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útil en un amplio rango de tamaños muestrales 
(Bovaird y Koziol, 2012), y con correlaciones po-
licóricas con el programa Mplus versión 8.4. Se 
evaluó el modelo original de la ECI (dos factores 
oblicuos; Scott y Bruce, 1994), en adelante modelo 
1 (figura 1a); adicionalmente se implementó un 

modelo que incluye un factor de método (FM) que 
agrupa los ítems invertidos de cada dimensión 
(modelo 2; figura 1b), y por último un modelo 
bifactor que incluye un factor general (FG) de 
base (Rodríguez et al., 2016) nombrado modelo 
3 (figura 1c).

Figura 1
Representación abreviada de los modelos de medición

Para evaluar el ajuste general de los modelos 
se consideró la magnitud del CFI (> .90; McDo-
nald y Ho, 2002), el RMSEA (< .08; Browne y 
Cudeck, 1993), y el SRMR (< .08; Hu y Bentler, 
1999). De forma complementaria, la validez inter-
na convergente se valoró con las cargas factoriales 
(> .50; Dominguez-Lara, 2018) y con la varianza 
media extraída por factor (vme > .37; Moral-de la 
Rubia, 2019), que representa la proporción de la 
varianza explicada por el constructo. Asimismo, 
la validez interna discriminante se valoró según 
la magnitud de las correlaciones interfactoriales 
(ϕ < .80; Brown, 2015), y la comparación entre 
el cuadrado de la correlación interfactorial (ϕ2), 
que indica la varianza compartida entre factores, 
y la VME 

Por otro lado, la relevancia del FG en el mode-
lo bifactor, es decir, si este explica más varianza 
que los factores específicos se analizó con indi-
cadores complementarios: omega jerárquico del 
FG (ωH; > .75; Rodríguez et al., 2016), omega je-
rárquico de los factores específicos (ωHS; < .30; 
Smits et al., 2015), y varianza común explicada 
(ECV > .60; Rodríguez et al., 2016).

Finalmente, se usó el coeficiente α (> .70; Pon-
terotto y Charter, 2009) para valorar la confiabili-
dad de las puntuaciones, mientras que la confia-
bilidad del constructo se estimó con el coeficiente 
ω (> .80; Raykov y Hancock, 2005)
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Resultados y discusión 
En cuanto a la evidencia de validez de conte-

nido de los ítems, los jueces indican que los ítems 
son claros y relevantes para la evaluación del 
constructo (tabla 2). La hipótesis 1 (los ítems son re-

presentativos del constructo) recibió respaldo, y ello 
aportaría a la operacionalización del constructo 
en Perú, ya que de acuerdo con los expertos los 
ítems reflejan apropiadamente las características 
principales del clima de innovación.

Tabla 2
Validez de contenido de la Escala de Clima de Innovación

Clima de innovación
V de Aiken

Claridad (IC 95%) Relevancia
Apoyo a la innovación

Ítem 1 .925 (.823, .970) .980 (.900, .996)
Ítem 2 .888 (.777, .948) .962 (.873, .989)
Ítem 3 .852 (.734, .923) .980 (.900, .996)
Ítem 4 .852 (.734, .923) .685 (.552, .793)
Ítem 5 .667 (.534, .778) .740 (.610, .838)
Ítem 6 .962 (.873, .989) .943 (.847, .980)
Ítem 7 .795 (.670, .881) .777 (.649, .867)
Ítem 8 .907 (.800, .959) .962 (.873, .989)
Ítem 9 .907 (.800, .959) .925 (.823, .970)
Ítem 10 .980 (.900, 996) .870 (.755, .936)
Ítem 11 .925 (.823, .970) .740 (.610, .838)
Ítem 12 .925 (.823, .970) .980 (.900, 996)
Ítem 13 .833 (.713, .910) .907 (.800, .959)
Ítem 14 .943 (.847, .980) .962 (.873, .989)
Ítem 15 .925 (.823, .970) .943 (.847, .980)
Ítem 16 .777 (.649, .867) .907 (.800, .959)

Suministro de recursos
Ítem 1 .943 (.847, .980) .943 (.847, .980)
Ítem 2 .943 (.847, .980) .980 (.900, 996)
Ítem 3 .925 (.823, .970) .925 (.823, .970)
Ítem 4 .925 (.823, .970) .925 (.823, .970)
Ítem 5 .888 (.777, .948) .777 (.649, .867)
Ítem 6 .907 (.800, .959) .925 (.823, .970)

Nota. IC= Intervalos de confianza

El análisis preliminar al AFC sugiere eliminar 
11 casos que se consideraron como outliers multi-
variados. Luego de ello, los ítems se aproximan a 
la normalidad univariada (tabla 3) y multivariada 

(G2 = 72.502). Esto informa que los ítems, por lo 
general, no evidencian distribuciones empíricas 
que afecten de forma significativa la estimación 
de los modelos de medición.
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Tabla 3
Estadísticos descriptivos de la Escala de Clima de Innovación

M DE g1 g2 M DE g1 g2

Ítem 1 3.879 1.009 -0.620 -0.231 Ítem 12 2.795 1.321 0.142 -1.084

Ítem 2 4.048 0.932 -0.863 0.339 Ítem 13 2.674 1.364 0.256 -1.228

Ítem 3 4.103 0.893 -0.857 0.352 Ítem 14 3.271 1.188 -0.286 -0.676

Ítem 4 3.905 0.882 -0.331 -0.727 Ítem 15 3.425 1.253 -0.416 -0.877

Ítem 5 2.974 1.341 0.056 -1.191 Ítem 16 2.777 1.282 0.130 -1.021

Ítem 6 3.934 1.012 -0.874 0.330 Ítem 17 3.656 1.053 -0.645 -0.162

Ítem 7 2.766 1.354 0.245 -1.065 Ítem 18 3.260 1.145 -0.227 -0.643

Ítem 8 2.853 1.317 0.098 -1.062 Ítem 19 3.278 1.155 -0.228 -0.762

Ítem 9 2.901 1.321 0.010 -1.111 Ítem 20 3.176 1.215 -0.217 -0.796

Ítem 10 3.923 1.049 -0.808 0.010 Ítem 21 3.015 1.200 0.010 -0.826

Ítem 11 3.198 1.280 -0.312 -0.966 Ítem 22 3.267 1.178 -0.274 -0.709

Nota. M: Media; DE: Desviación estándar; g1: asimetría; g2: curtosis.

El primer modelo, de dos factores oblicuos 
(modelo 1), obtuvo índices de ajuste inaceptables 
(tabla 4), así como cargas factoriales por debajo 
de lo esperado (tabla 5). Posteriormente se eva-
luó el modelo que incluyó un FM (modelo 2) y 
si bien obtuvo índices de ajuste con magnitudes 
adecuadas respecto al modelo anterior (tabla 4), 
resalta que en presencia del FM algunos ítems 
disminuyen su carga factorial de forma drástica 
(e. g., ítem 4; tabla 5) e incluso llegan a magnitudes 
negativas (e. g., ítem 5; tabla 5), lo que refleja la 
fortaleza empírica del FM. En ese caso, al tratarse 
de un artefacto metodológico, se eliminaron los 
ítems que componen el FM. En este sentido, se 
corroboró que los ítems invertidos suelen tener 

evidencia psicométrica insuficiente para retener-
los como elementos de valoración del constructo 
(Dominguez-Lara et al., 2019; Sánchez-Villena et 
al., 2021; Suárez-Álvarez et al., 2018).

Además, cabe precisar que si bien los exper-
tos sostuvieron la pertinencia de los ítems para 
evaluar las dos dimensiones del clima de innova-
ción (apoyo a la innovación y suministro de recursos), 
al momento de someterlos a prueba empírica 
algunos no evidenciaron la asociación con los 
otros ítems que permiten inferir la presencia de 
dimensiones bien definidas. Por este motivo es 
necesario analizar los datos más allá del juicio de 
expertos, ya que es solo una fuente de evidencia 
y no determina la configuración del instrumento.

Tabla 4
Índices de ajuste de los modelos de medición

Modelo de medición CFI RMSEA IC 90% SRMR

Modelo 1 .391 .346 .339, .353 .333

Modelo 2 .921 .128 .121, .136 .067

Modelo 2 modificado .971 .142 .126, .158 .043

Modelo 3 .993 .080 .061, .100 .019
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Tabla 5
Parámetros factoriales de los ítems de la Escala de Clima de Innovación: Modelo oblicuo y con factor de método

Modelo de dos factores oblicuos Modelo de dos factores con un factor de método
F1 F2 F1 F2 FM

Ítem 1 .770 .864

Ítem 2 .796  .896

Ítem 3 .592  .756

Ítem 4 .369  .168 .520

Ítem 5 .441 -.255 .739

Ítem 6 .761  .880

Ítem 7 .552 -.402 .806

Ítem 8 .678 -.308 .841

Ítem 9 .669 -.259 .836

Ítem 10 .772  .900

Ítem 11 .402  .228 .560

Ítem 12 .420 -.359 .777

Ítem 13 .412 -.342 .783

Ítem 14 .793  .813

Ítem 15 .818  .864

Ítem 16 .445 -.066 .737

Ítem 17 .861  .887

Ítem 18 .912  .899

Ítem 19 .882  .894

Ítem 20 .138 -.107 .539

Ítem 21 .189 -.046 .530

Ítem 22 .629  .622

r .771 .885

VME .394 .467 .365 .466 .502

Nota. F1: Apoyo a la innovación; F2: Suministro de recursos; FM: Factor de método; VME: Varianza media extraída 
por factor.

El ajuste del modelo oblicuo sin los ítems in-
versos (modelo 2 modificado) mejoró, excepto por 
el RMSEA (tabla 4), y si bien las cargas factoriales 
fueron moderadas y elevadas en todos los casos 
(tabla 6), la correlación interfactorial fue elevada 
y no existe una distinción empírica entre factores 
(ϕ2 > VME; tabla 6). El modelo bifactor (modelo 3) 
presentó el mejor ajuste entre todos los modelos 
evaluados (tabla 4), y los estadísticos asociados al 
FG indican que tiene el suficiente respaldo como 
para considerar una puntuación total obtenida 
a partir de los 11 ítems (tabla 6). La hipótesis 2 

(predomina una estructura interna de dos dimensio-
nes) no recibió soporte empírico, ya que se trata 
de una escala unidimensional. De este modo, 
se infiere que algunos ítems (e. g., ítem 20) no 
guardaban relación empírica con el constructo, 
mientras que los ítems positivos que se mantu-
vieron luego de eliminar los ítems invertidos, 
debido a su mal funcionamiento psicométrico, 
configuraban factores que presentaban una aso-
ciación elevada. Se obtuvo evidencia mediante 
modelamiento bifactor que es recomendable una 
versión más abreviada y unidimensional de 11 
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ítems, la cual sería la versión definitiva. En este 
sentido, al menos en la muestra de estudio, las 
dimensiones originales (apoyo a la innovación 
y suministro de recursos) aparecen de forma 

conjunta, por lo que se deduce que el clima de 
innovación requiere tanto del apoyo como de los 
recursos de la empresa para que se ejecuten las 
ideas innovadoras.

Tabla 6
Parámetros factoriales de los ítems de la Escala de Clima de Innovación: Modelo oblicuo modificado y bifactor

Modelo modificado de dos factores 
oblicuos Modelo bifactorial

F1 F2  FG   F1 F2

Ítem 1 .858 .822 .822

Ítem 2 .891 .802 .802

Ítem 3 .742 .640 .640

Ítem 6 .869 .826 .826

Ítem 10 .887 .854 .854

Ítem 14 .826 .859 .859

Ítem 15 .864 .884 .884

Ítem 17 .876 .837 .837 .160

Ítem 18 .903 .831 .831 .356

Ítem 19 .894 .810 .810 .471

Ítem 22 .642 .594 .594 .258

VME
φ
φ2
ECV
ωh
ωhs

.722

.903

.815

.699

.851

.921

.064 .128

Nota. F1: Apoyo a la innovación; F2: Suministro de recursos; FG: Factor general; VME: varianza media extraída por 
factor; φ: correlación interfactorial; φ2: varianza compartida entre factores; ECV: varianza común explicada; ωH: 
omega jerárquico; ωHS: omega jerárquico de los factores específicos.

Para terminar, la confiabilidad fue elevada a 
nivel de puntuaciones (α = .939) y de constructo 
(ω = .960), lo que da apoyo a la hipótesis 3 (pre-
senta magnitudes de confiabilidad adecuadas), lo que 
indica que la medida es precisa para valorar el 
clima de innovación.

En cuanto a las implicaciones para el ámbito 
aplicado, la evaluación del clima de innovación 
mediante una medida breve, unidimensional y de 
sólidas propiedades psicométricas, es importante 
porque proporciona a la empresa una información 
que le permitiría tomar decisiones con respecto 
al desarrollo de estrategias efectivas para crear 
contextos laborales que promuevan la creatividad 
y la innovación, incluyendo el diseño del trabajo 

autónomo y desafiante, apoyando las activida-
des creativas, así como otorgando beneficios y 
recompensas, todo dentro de un entorno positivo 
y clima efectivo para la mejora de la calidad del 
liderazgo y un ambiente de trabajo sin condicio-
nes negativas (Ye et al., 2022). 

Es por ello que las personas en puestos direc-
tivos podrían invertir en el desarrollo de sus re-
cursos humanos para una rápida adaptación de la 
empresa a entornos cambiantes, inspirando a los 
empleados a través de la explicación y creación 
de objetivos colectivos, promoviendo las metas 
de logro, y construyendo relaciones amistosas y 
de confianza (Usmanova et al., 2023). Entonces, 
también se podría diseñar prácticas empresariales 
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que permita a los empleados elaborar un sistema 
de gestión del conocimiento asociado a un com-
portamiento innovador positivo (Huang y Li, 
2021), dado el impacto que tiene el intercambio 
de conocimientos en el comportamiento inno-
vador, en donde la tecnología de la información 
puede ayudar a reducir o eliminar las barreras 
de comunicación entre los empleados, a través 
de una plataforma interactiva para compartir 
conocimientos (Ye et al., 2022).

De esta forma, los miembros de una institu-
ción que cuenta con un clima de innovación fa-
vorable estarían más dispuestos a difundir sus 
ideas innovadoras, promover comportamientos 
innovadores y participar en programas de in-
novación (Jiang et al., 2023). En resumen, en un 
clima de innovación organizacional favorable, 
el comportamiento de compartir y difundir co-
nocimientos suele ser valorado y reconocido por 
los líderes y las organizaciones (Liu et al., 2019).

Conclusiones
Se concluye que la ECI es una herramienta 

que tiene evidencias favorables de validez en 
cuanto a su contenido y a su estructura inter-
na, así como una confiabilidad elevada. A pesar 
de la relevancia del clima de innovación en el 
comportamiento innovador de los trabajadores 
y en la adaptabilidad de las empresas, no exis-
tirían instrumentos adaptados en el medio pe-
ruano que permitan evaluarlo, por lo que para 
su estudio se recurre a escalas con información 
psicométrica del momento y contexto en el que 
fueron construidas. Entonces, al ser la ECI una 
medida breve y robusta que se basa en el modelo 
interaccionismo social, su aplicación podría per-
mitir a las empresas comprender los beneficios 
y desventajas que el clima de innovación ejerce 
sobre las organizaciones y sus empleados, y de-
sarrollar acciones a fin de fomentar la innovación 
al interior de la organización, mediante las áreas 
de recursos humanos y la gestión de negocios 
(Newman et al., 2020). 

En cuanto a las limitaciones, la muestra no 
pertenece a un solo rubro de actuación laboral, 
profesional o de servicios, y en vista de que las 
características muestrales e institucionales son 

aspectos influyentes en el comportamiento psi-
cométrico de los ítems, ello puede reflejarse en 
la estructura interna definitiva del instrumento. 
Igualmente, debido a que los datos se recolectaron 
mediante cuestionario y de manera online, me-
diante la plataforma Google Forms, podría haberse 
presentado algún sesgo (e. g., deseabilidad social) 
en la respuesta de los encuestados.

Para futuros estudios se recomienda contar 
con muestras ocupacionales específicas, así como 
utilizar estrategias adicionales para obtener otras 
evidencias de validez (e. g., por su relación con 
otras variables), que respalden la adecuación de 
sus propiedades psicométricas y su poder pre-
dictivo. Por otro lado, el clima de innovación ha 
sido evaluado a un nivel individual de análisis, es 
decir, considerando cómo los empleados perciben 
el clima de innovación en sus organizaciones, por 
lo que sería pertinente además la comparación 
con una medida de la evaluación del clima a ni-
vel organizacional para contar con información 
acerca de la correspondencia con las percepcio-
nes compartidas de los trabajadores. Igualmente, 
resulta necesario desarrollar trabajos empíricos 
que incluyan aspectos relacionados como el clima 
creativo y la cultura organizacional de la institu-
ción (Newman et al., 2020).
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Anexo 1
Escala de Clima de Innovación

Responda su acuerdo o desacuerdo con las 
siguientes afirmaciones referidas a su centro la-

boral, considerando la escala que se le presenta 
a continuación. 

1 2 3 4 5
Completamente en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Completamente de acuerdo

En esta empresa, se promueve la creatividad. 1 2 3 4 5

Los jefes respetan nuestra capacidad de trabajar creativamente. 1 2 3 4 5

En esta empresa se permite a las personas tratar de resolver problemas de distintas maneras. 1 2 3 4 5

La principal función de los miembros de esta organización es seguir las directivas que llegan por los 
medios establecidos. 1 2 3 4 5

En esta empresa, uno puede meterse en muchos problemas por hacer su trabajo de manera diferente. 1 2 3 4 5

Esta organización puede describirse como flexible porque continuamente se adapta al cambio. 1 2 3 4 5

Uno no puede hacer cosas que sean muy diferentes en esta empresa porque provoca enojo/ira. 1 2 3 4 5

La mejor manera de llevarse bien en esta organización es pensar como el resto del grupo. 1 2 3 4 5

En esta empresa, se espera que todas las personas enfrenten los problemas de la misma manera. 1 2 3 4 5

Esta organización es abierta y receptiva al cambio. 1 2 3 4 5

Las personas a cargo en esta empresa generalmente reciben reconocimiento por las ideas de otros. 1 2 3 4 5

En esta organización hacemos las cosas como se hicieron en el pasado. 1 2 3 4 5

Esta empresa parece más interesada en continuar con el estado actual de las cosas que en el cambio. 1 2 3 4 5

En esta organización el sistema de recompensas promueve la innovación. 1 2 3 4 5

Esta organización reconoce públicamente a los innovadores. 1 2 3 4 5
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En esta empresa el sistema de recompensas beneficia principalmente a los que no van en contra de lo 
establecido. 1 2 3 4 5

El apoyo para desarrollar nuevas ideas está disponible cuando se necesita. 1 2 3 4 5

En esta organización se destinan recursos suficientes para la innovación. 1 2 3 4 5

En esta empresa se dispone de tiempo suficiente para desarrollar ideas creativas. 1 2 3 4 5

En esta organización la falta de fondos para explorar ideas creativas es un problema. 1 2 3 4 5

En esta organización la escasez de personal dificulta la innovación. 1 2 3 4 5

Durante la jornada laboral tengo tiempo libre para desarrollar ideas creativas. 1 2 3 4 5
165-174
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Resumen: a principios del presente siglo, la economía mundial experimentó varios eventos de crisis que afectaron negativamente el desem-
peño empresarial. Muchas empresas han atravesado largos períodos de reducción de las ventas. Este artículo continúa la serie de trabajos 
científicos sobre el estudio del reinicio del crecimiento, es decir, el crecimiento de las empresas después de un largo período de estancamiento 
o caída de las ventas, y contribuye con la literatura mediante el análisis del impacto de diferentes tipos de reactivación del crecimiento en el 
desempeño de las empresas (rendimiento sobre el capital de la empresa-ROE). Los datos de panel incluyen 7528 observaciones (1882 empresas 
* 4 años). Para el análisis de datos se utilizan modelos de regresión con efectos fijos. El estudio reveló un impacto positivo del crecimiento a 
largo plazo sobre el ROE, pero no confirmó el impacto del crecimiento a corto plazo sobre el ROE. Los máximos beneficios los obtienen las 
empresas jóvenes con un rápido crecimiento de las ventas a largo plazo. Los estudios empíricos arrojan resultados variables sobre el impacto 
del crecimiento en la rentabilidad de las empresas. Nuestro enfoque muestra que el crecimiento sostenible a largo plazo permite a las empresas 
lograr una mayor rentabilidad. Estos resultados serán de interés para los inversores que deberían centrarse en encontrar empresas que puedan 
demostrar un crecimiento anual de las ventas durante varios años. También se recomienda que los propietarios y gerentes se esfuercen por 
lograr un crecimiento anual a largo plazo en las ventas de la empresa.

Palabras clave: empresas de rápido crecimiento, reactivación del crecimiento, desempeño empresarial, ROE, análisis de datos de panel.

Cómo citar: Spitsin, V., Ryzhkova, M., Spitsina, L. y Leonova, V. (2024). Crecimiento empresarial post-recesión: impacto en 
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Abstract: at the beginning of the current century, the world economy experienced several crisis events that negatively influenced business per-
formance. Many businesses have experienced long periods of declining sales. This paper continues the series of scientific works on the study of 
restarting growth, i.e., the growth of companies after a long period of stagnation or falling sales. The paper contributes to the world literature 
by analyzing the impact of different types of restarting growth on firm performance (firm’s return on equity – ROE). The panel data includes 
7528 observations (1882 firms * 4 years). Regression models with fixed effects are used for data analysis. The study revealed a positive impact of 
long-term growth on ROE, but it did not confirm the impact of short-term growth on ROE. The maximum benefits accrue to young companies 
with long-term fast sales growth. Empirical studies provide varying results on the impact of growth on firm profitability. Our approach reconciles 
these contradictions and shows that sustainable long-term growth allows firms to achieve higher profitability. These results will be of interest for 
investors, who should focus on finding companies that can demonstrate annual sales growth for several years. It is also advisable for owners and 
managers to strive for long-term annual growth in firm sales. 

Keywords: fast-growing firms, restarting growth, firm performance, ROE, panel data analysis.

Introducción
Muchos académicos se centran en el estudio 

de empresas recientes y de rápido crecimiento. 
Este enfoque se justifica en una economía en cre-
cimiento, cuando las nuevas empresas son pro-
metedoras y están reemplazando gradualmente 
a las empresas fallidas y a las empresas más an-
tiguas (Boscán Carroz et al., 2023). Sin embargo, 
a principios del siglo XXI, la economía mundial y 
muchos países experimentaron largos períodos de 
estancamiento y una serie de eventos de crisis que 
influyeron negativamente en el rendimiento em-
presarial. Muchas empresas han experimentado 
largos períodos de reducción de las ventas (Sabek 
y Horák, 2023), y no pueden ser reemplazadas 
por nuevas empresas porque su capacidad para 
generar nuevos negocios es limitada.

Por lo tanto, surge la necesidad científica en 
el estudio de reiniciar el crecimiento, es decir, 
el crecimiento de las empresas después de un 
largo período de estancamiento o caída de las 
ventas. Este problema no está suficientemente 
estudiado en la literatura económica a nivel mun-
dial. De acuerdo con la teoría del ciclo de vida 
organizacional, tradicionalmente se cree que el 
período de crecimiento pasa a un período de ma-
durez, seguido por la disminución de las ventas 
y el colapso de la empresa (Adizes, 2004). Sin 
embargo, muchos estudios presuponen que las 
empresas tienen la oportunidad de reanudar el 
crecimiento. Estos estudios están fragmentados 
y solo consideran factores individuales de reini-
cio del crecimiento: personalidad emprendedora 
(Hegarty et al., 2020; Saadi et al., 2023), innovación 
tecnológica y mejora de procesos de negocio (Süß 
et al., 2021; Nyvall et al., 2023), colaboraciones 

y grandes proyectos (Ullberg, 2023), etc. Tales 
factores de trabajo y crecimiento se sistematizan 
en Spitsin et al. (2024). 

Este artículo continúa la serie de trabajos cien-
tíficos sobre el estudio de reiniciar el crecimiento, 
es decir, el crecimiento de las empresas después 
de un largo período de estancamiento o caída de 
las ventas. Se identifican y analizan cuatro tipos 
de reactivación del crecimiento de las empresas: 
crecimiento moderado a largo plazo (CMLP), cre-
cimiento rápido a largo plazo (CRLP), crecimiento 
moderado a corto plazo (CMCP), crecimiento 
rápido a corto plazo (CRCP). El artículo investiga 
el impacto de estos tipos de reinicio del crecimien-
to en el rendimiento financiero de una empresa 
(retorno sobre el capital (ROE)). Utilizando una 
muestra de 1882 empresas, este estudio modela 
tanto los efectos directos de los diferentes tipos de 
reinicio del crecimiento en ROE como los efectos 
de moderación de la interacción de los tipos de 
crecimiento con la edad.

La novedad científica del trabajo es que desa-
rrolla un área científica nueva y poco explorada, 
relacionada con el reinicio del crecimiento de 
las empresas después de un largo período de 
caída de las ventas, y evalúa el impacto de los 
diferentes tipos de crecimiento en la rentabilidad 
de la empresa. La contribución teórica ocurre 
en la identificación de patrones de la influencia 
de reiniciar el crecimiento en la rentabilidad de 
la empresa. En la práctica, estos patrones serán 
de interés para las economías de los países que 
han experimentado episodios agudos de crisis o 
largos períodos de estancamiento o recesión, así 
como para los inversores que están evaluando la 
viabilidad de invertir en empresas que reanuden 
el crecimiento.
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Revisión de la literatura
El alcance de este trabajo se encuentra en la 

unión de dos áreas de investigación. Por un lado, 
la teoría del rápido crecimiento de las empresas; 
por otro lado, el impacto del crecimiento en la 
rentabilidad de la empresa. 

Empresas de rápido crecimiento y 
empresas con reinicio del crecimiento

Las empresas de rápido crecimiento han sido 
el foco de la economía durante mucho tiempo 
(Grover Goswami et al., 2018; Nightingale y Coad, 
2014). Los científicos identifican y estudian varios 
tipos de empresas de este tipo: empresas recien-
tes, empresas en expansión, etc. (Piaskowska et al., 
2021). Sin embargo, el fenómeno del crecimiento 
firme después del estancamiento o la caída de 
las ventas (reinicio del crecimiento) sigue siendo 
poco estudiado en la ciencia moderna. Los econo-
mistas consideran el desarrollo cíclico en relación 
con los países o las áreas locales. Sin embargo, 
en el caso de las empresas, utilizan el concepto 
del ciclo de vida organizacional del desarrollo de 
una empresa, que tradicionalmente asume que el 
ciclo de vida termina con el cierre de la empresa 
(Adizes, 2004). Algunos científicos consideran la 
posibilidad de una empresa, avanzando hacia el 
reinicio del crecimiento, y destacando ciertos fac-
tores que pueden determinar dicho crecimiento:

•	 Personalidad emprendedora (Hegarty et 
al., 2020; Saadi et al., 2023).

•	 Innovación tecnológica y mejora de los 
procesos empresariales (Süß et al., 2021; 
Nyvall et al., 2023).

•	 Expansión del mercado (Vertakova et al., 
2016).

•	 Redes sociales empresariales (Anis et al., 
2018).

•	 Colaboraciones y grandes proyectos 
(Forrest et al., 2021; Beria, 2022; Ullberg, 
2023); etc.

Se trata de estudios fragmentarios de los facto-
res de crecimiento individuales, mientras que un 
estudio exhaustivo y detallado del fenómeno de 
reiniciar el crecimiento apenas está comenzando 
(Spitsin et al., 2024). La importancia de este fenó-
meno se debe a la naturaleza cíclica y los eventos 
de crisis de la economía mundial que se manifes-
taron a principios del siglo XXI (crisis financiera 
mundial, mayor tensión política, sanciones eco-
nómicas, pandemia de COVID-19, etc.) (Vuković 
et al., 2017; Kohler y Stockhammer, 2021). 

En estas condiciones, muchas empresas expe-
rimentaron largos períodos de disminución de 
las ventas. La proporción de estas empresas es 
grande (en el caso de Rusia, superó el 25 % según 
Spitsin et al., 2022), y no pueden ser reemplaza-
das rápidamente por la generación de nuevos 
negocios. La transición de estas empresas a un 
nuevo crecimiento contribuirá a la recuperación 
económica de los países y las zonas locales y será 
de interés para los inversores, que recibirán nue-
vos objetos de financiación.

Hay una serie de mitos sobre cuáles son las 
características de las empresas de alto crecimien-
to (Brown et al., 2017). Particularmente, son: 1) 
recientes y pequeñas, 2) orientadas a la alta tec-
nología, 3) originadas en una universidad, 4) ba-
sadas en capital de riesgo. Pero cuando se trata 
de analizar los datos sobre empresas de rápido 
crecimiento en países desarrollados, somos cons-
cientes de que estos mitos no se confirman.

Existen dos problemas científicos importantes: 
identificar los factores de crecimiento y evaluar 
los resultados financieros del crecimiento. Este 
artículo se centra en el segundo tema y evalúa 
el impacto de reiniciar el crecimiento en la ren-
tabilidad de la empresa. El estudio sugiere que 
los diferentes tipos de reinicio del crecimiento, 
descritos anteriormente, pueden tener diferentes 
impactos en la rentabilidad.

De igual forma, existen varios enfoques para 
identificar las empresas de rápido crecimiento. 
Principalmente, los investigadores utilizan el en-
foque Absoluto (OCDE, 2008), el enfoque Relativo 
(Haltiwanger et al., 2016) y el enfoque de distribu-
ción del crecimiento de las empresas (Halvarsson, 
2013). Implementamos el primero e identificamos 
un crecimiento alto como un crecimiento anual de 
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las ventas con tasas que superan el 20 % anual. 
Estos criterios se modificaron, teniendo en cuenta 
los problemas económicos en Rusia, causados por 
tensiones políticas y sanciones económicas. Desa-
rrollando los criterios y tipos de crecimiento, pro-
puestos por (Spitsin et al., 2022), el estudio abarca 
cuatro tipos de crecimiento post-estancamiento:

•	 Crecimiento rápido a largo plazo (CRLP): 
las empresas de este tipo muestran un 
crecimiento anual de las ventas de más 
del 20 % anual durante tres o cuatro de 
cada cuatro años después de un período 
de estancamiento. El crecimiento total de 
las ventas para estos cuatro años es de 
más del 60 %.

•	 Crecimiento moderado a largo plazo 
(CMLP): las ventas anuales de estas em-
presas crecen a una tasa superior al 10 
% durante el mismo período, como en el 
caso de CRLP, pero sus tasas de ventas 

totales durante cuatro años están en el 
rango del 30-60 %.

•	 Crecimiento rápido a corto plazo (CRCP): 
el crecimiento total de las ventas de estas 
empresas en los cuatro años posteriores al 
estancamiento debe superar el 60% a una 
tasa de crecimiento anual de las ventas de 
más del 20 % durante no más de dos de los 
cuatro años posteriores al estancamiento.

•	 Crecimiento moderado a corto plazo 
(CMLP): el crecimiento total de las ventas 
durante cuatro años supera el 30 % a una 
tasa de crecimiento anual de las ventas, 
superando el 10 % durante no más de dos 
de los cuatro años posteriores al estanca-
miento, y estas empresas no se incluyeron 
en el grupo de empresas CRCP.

Los tipos de crecimiento se resumen en la 
tabla 1.

Tabla 1
Tipos de crecimiento: tasas y períodos de crecimiento 

Crecimiento
Crecimiento total de las 

ventas en cuatro años  
posteriores al estancamiento

Período de postestancamiento a 
largo plazo 

durante 3 o 4 de cada 4 años

Período de postestancamiento 
a corto plazo 

durante 1 o 2 de cada 4 años

Rápido superior al 60 % superior al 20 % anual superior al 20 % anual

Moderado superior al 30 % superior al 10 % anual superior al 10 % anual

Para las empresas que cumplen estos crite-
rios, se asignó una variable dependiente (1). De 
lo contrario, el valor era 0. Esta clasificación es 
fundamental para la metodología.

Crecimiento de ventas y 
rentabilidad de la empresa

Los principales objetivos del desarrollo de una 
empresa son el crecimiento de las ventas y la renta-
bilidad, que a menudo se consideran alternativas. 
El primero de ellos es un objetivo, basado en una 
posición de gestión (Piaskowska et al., 2021); el se-
gundo es un objetivo, procedente de una posición 
económica (Revilla y Fernández, 2013). 

La investigación empírica sobre el crecimiento 
de las ventas y la rentabilidad sigue dos caminos:

•	 Modelización econométrica de las rela-
ciones entre estas variables (Federico y 
Capelleras, 2015).

•	 Agrupación las empresas en las coordena-
das “crecimiento de ventas-rentabilidad” 
y estudio de la transición de las empresas 
entre grupos (Zhou et al., 2013).

La teoría económica tradicional asume que 
el crecimiento de las ventas debería conducir a 
un aumento de la rentabilidad de la empresa. 
Según las economías de escala, el crecimiento de 
las ganancias se produce debido a los costos fijos 
constantes. Sin embargo, a pesar de la relación 
positiva lineal a menudo asumida entre estos 
indicadores, los resultados de la investigación 
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empírica son inconsistentes. Cuando algunos 
estudios reportan esta relación como positiva 
(Federico y Capelleras, 2015), otros sugieren una 
asociación negativa entre el crecimiento de las 
ventas y la rentabilidad o no encuentran una re-
lación estadísticamente significativa entre ellos 
(Jang y Park, 2011). Si se compara el rendimiento 
de las empresas recientes con los indicadores de 
las no recientes, las primeras tienen un EBIT sig-
nificativamente mayor, ingresos operativos, flujo 
de caja por operación, y cambio en los activos 
operativos netos (Blomkvist y Paananen, 2017). 

Actualmente no se ha estudiado el impacto de 
la reanudación del crecimiento de las empresas 
en la rentabilidad, por lo que será de gran im-
portancia evaluar los resultados financieros de la 
reactivación del crecimiento para las economías 
de los países y las zonas locales, así como para los 
inversores que han invertido en dichas empresas.

Este artículo hace las siguientes contribuciones 
a dos áreas de investigación que se describieron 
anteriormente:

•	 Desarrolla la teoría del crecimiento rápido 
mediante el análisis de las consecuencias 
financieras del crecimiento rápido de una 
empresa. Podemos ampliar esta dirección 
teórica considerando no solo el fenómeno 
del crecimiento rápido, sino también su 
impacto en la eficiencia (rentabilidad de 
la empresa), y proporcionar estimaciones 
para diferentes tipos de crecimiento rápido.

•	 Ofrece un enfoque que permite a los cien-
tíficos reconciliar las tensiones entre el cre-
cimiento y la rentabilidad de la empresa 
descritas anteriormente. Este estudio su-
giere y prueba que los diferentes tipos de 
crecimiento tienen diferentes efectos sobre 
la rentabilidad. Además, la rentabilidad 
de una empresa se ve afectada por la anti-
güedad de las empresas que demuestran 
diferentes tipos de crecimiento rápido.

Desarrollo de hipótesis 
de investigación

En primer lugar, se ponen a prueba las hipó-
tesis sobre el impacto de los diferentes tipos de 
crecimiento en la rentabilidad. Muchos académicos 
señalan que el crecimiento de las ventas debería 
tener un efecto positivo en la rentabilidad de las 
empresas. El crecimiento de las ventas generalmen-
te conduce a una estructura de costos más favora-
ble debido a las economías de escala, lo que, a su 
vez, mejora la rentabilidad de la empresa (Steffens 
et al., 2009). Muchos estudios empíricos apoyan 
este supuesto y documentan la correlación directa 
entre el crecimiento de las ventas y la rentabilidad 
(Federico y Capelleras, 2015).

Sin embargo, el crecimiento de las ventas no 
siempre se traduce en mayores márgenes de be-
neficio por las siguientes razones:

•	 El cambio de escala plantea nuevos retos 
y requiere cambios organizativos signifi-
cativos que los equipos directivos de las 
empresas pueden no estar preparados 
para afrontar adecuadamente. Markman y 
Gartner (2002) informan de que no existe 
una relación significativa entre el rápido 
crecimiento (extraordinario) y la rentabi-
lidad de las empresas recientes.

•	 Las empresas tratan de elegir los proyec-
tos más rentables para la expansión. Sin 
embargo, para sostener el crecimiento, 
inevitablemente recurren a proyectos 
menos rentables, lo que pone en peligro 
los nuevos aumentos de la rentabilidad 
(Davidsson et al., 2009).

•	 El crecimiento de las empresas aumenta la 
presión y la complejidad de sus estructuras 
organizativas, y reduce la capacidad de los 
gerentes para controlar los costos, lo que 
reduce la rentabilidad (Jang y Park, 2011).

Estas razones conducen al hecho de que, en 
varios estudios, los científicos pueden no encon-
trar un efecto significativo del crecimiento de 
las ventas en la rentabilidad o, por el contrario, 
identificar una relación negativa entre ellos. 
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Sin embargo, creemos que estas razones solo 
se aplican a un crecimiento muy rápido (signi-
ficativo) de las ventas. En este caso, debemos 
hablar de la ausencia o relación negativa entre el 
crecimiento y la rentabilidad. Las empresas que 
reinician el crecimiento a corto plazo muestran 
este crecimiento significativo. De hecho, deberían 
mostrar un aumento en las ventas para el año de 
alrededor del 30 % o más (CMLP) o alrededor 
del 60 % o más (CRCP). En este caso, los facto-
res negativos pueden superar los beneficios del 
crecimiento. En el caso del crecimiento anual a 
largo plazo, esperamos bajas tasas de crecimiento 
anual de las ventas de alrededor del 10 % (CMLP) 
o alrededor del 20 % (CRLP). Las bajas tasas de 
crecimiento permitirán a las empresas beneficiar-
se del crecimiento y no conducirán a la aplicación 
de factores negativos.

En consecuencia, podemos formular las si-
guientes hipótesis:

Hipótesis 1.1. La reanudación del crecimiento a 
largo plazo dará lugar a una mayor rentabilidad 
de las empresas.

Hipótesis 1.2 La reanudación del crecimiento a 
corto plazo dará lugar a una menor rentabilidad 
de las empresas, ya que esta opción supone un 
fuerte aumento de las ventas de una sola vez.

Las siguientes hipótesis se refieren a las dife-
rencias en la rentabilidad de las empresas recien-
tes y antiguas con el reinicio del crecimiento. Los 
estudios actuales se centran en las diferencias en 
la dinámica de desarrollo de las empresas más 
recientes y antiguas (Ewerth y Girotto, 2021). El 
segundo puede poseer capital específico (por 
ejemplo, recursos, conocimientos y experiencia) 
que las empresas jóvenes pueden no tener. La 
falta de una marca bien establecida también pue-
de aumentar la incertidumbre de las empresas 
en tiempos difíciles. Las empresas más recientes 
pueden experimentar gastos aún mayores. Es-
tos factores pueden afectar negativamente a la 
rentabilidad de las empresas recientes si crecen 
rápidamente (casos de CRCP y CMLP).

Por otro lado, estudios empíricos (Vukovic 
et al., 2023; Vithessonthi y Tongurai, 2015) con-

firman una mayor rentabilidad de las empresas 
recientes. Este resultado se debe en gran medida 
a que las empresas recientes utilizan tecnologías 
modernas y eficaces para organizar los procesos 
empresariales, incluidas las tecnologías digitales. 
Esto permite un ahorro de costes significativo. En 
línea con la literatura (Marquis y Tilcsik, 2013), 
las primeras elecciones, estrategias, capacidades 
y desempeño de la empresa se determinan en el 
momento de la fundación. Como Internet se ha 
convertido en una norma de facto, las empresas 
más recientes tienen más probabilidades de “na-
cer digitales”, en comparación con sus contra-
partes más antiguas, y funcionan en el entorno 
digital sin esfuerzo. Además de proporcionar 
beneficios económicos evidentes, esto contribuye 
aún más a su legitimidad percibida, reduciendo 
así los desafíos, que de otro modo se asociarían 
con la juventud. En cambio, las empresas más 
antiguas pueden no tener la competencia innata 
de funcionar sin problemas en el espacio digital. 
Les resulta difícil, gastan más y emergen como 
un partido perdedor de la competencia digital 
(Fonseca et al., 2021).

Por lo tanto, el artículo pone a prueba las si-
guientes hipótesis:

Hipótesis 2.1. La reanudación del crecimiento a 
largo plazo dará lugar a una mayor rentabilidad 
de las empresas recientes.

Hipótesis 2.2. La reanudación del crecimiento a 
corto plazo dará lugar a una mayor rentabilidad 
de las empresas recientes.

Materiales y métodos

Datos y variables

La base de datos inicial incluía más de 10 000 
empresas industriales rusas con indicadores finan-
cieros para 2012-2021, que se creó con base en los 
datos de SPARK (SPARK, 2023). La clasificación 
rusa de los tipos de actividad económica gene-
ralmente corresponde al clasificador de Eurostat 
NACE Rev. 2 (Comisión Europea, 2008). La mues-
tra está representada por empresas industriales 
que se reflejan en las secciones B y C (divisiones 
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05-33) del sistema de clasificación europeo. Para 
tener en cuenta las diferencias sectoriales en la 
dinámica de rentabilidad, los modelos de regresión 
incluyen una variable correspondiente que se des-
cribe a continuación. A partir de esta base de datos, 
se formó una muestra de trabajo de 1882 empresas 
con un largo período de caída de ventas (empresas 
con ventas, cayendo anualmente durante tres años 
en 2013-2017), que mostraron un crecimiento de las 
ventas en 2016. El documento puso a prueba una 
amplia gama de factores y evaluó su impacto en 
la rentabilidad de estas empresas para el período 
2016-2019. Los datos de este panel incluyen 7528 
observaciones (1882 empresas y cuatro años).

La variable dependiente es el retorno sobre 
el capital (ROE) de la empresa. Esta variable se 
calcula como la relación entre el beneficio neto y 
el capital social de la empresa. Este indicador es 
fundamental para los inversores, ya que mues-
tra el rendimiento del capital y afecta al tamaño 
de los dividendos. Esta variable dependiente se 
utiliza en Le y Phan (2017).

Las variables independientes (probadas) son 
variables ficticias, que reflejan los cuatro grupos 
de empresas con reinicio del crecimiento que se 
describieron anteriormente (CRLP, CMLP, CRCP, 
CMCP). Si la empresa pertenece a este grupo, la 
variable toma el valor de 1. De lo contrario, es 
igual a 0.

Las variables de control son las siguientes:

•	 Tamaño de las empresas (tamaño), defi-
nido como el logaritmo natural de los in-
gresos, ajustado por el índice de inflación 
(Munjal et al., 2019).

•	 Participación de los activos fijos en los 
activos totales (FATA) (Anojin et al., 2021).

•	 Apalancamiento (impulso), definido como 
capital de deuda, dividido por activos to-
tales, multiplicado por 100 % (Vithesson-
thi y Tongurai, 2015).

•	 Facturación de activos (facturación de ac-
tivos), medida como ventas divididas por 
activos totales, multiplicada por el 100 % 
(Liang et al., 2020).

•	 Edad de la empresa (edad) (Vithessonthi 
y Tongurai, 2015).

•	 Rentabilidad promedio por sectores y 
años (promedio sectorial), que utilizamos 
para mostrar las diferencias en el desem-
peño de las empresas entre sectores em-
presariales y años (Vukovic et al., 2023).

•	 Crecimiento de las ventas (crecimiento), 
que se calcula como la diferencia en las 
ventas entre los años t y (t − 1), dividido 
por las ventas en el año (t − 1), multiplica-
do por el 100 % (Le y Phan, 2017; Federico 
y Capelleras 2015).

En la tabla 2 se presentan las características 
estadísticas de las variables de control y probadas.

Tabla 2
Características estadísticas de las variables de control y probadas

N Variables Media Desviación 
típica

Coeficientes de correlación

1. 2. 3. 4. 5.

1. Tamaño 19,61 1,50 1,00

2. DATOS 24,61 19,68 0,16 1,00

3. Apalancamiento 36,99 21,31 0,10** -0,02 1,00

4. Facturación de activos 166,86 108,50 -0,09** -0,12** 0,14 1,00

5. Edad 19,75 6,36 0,08 0,14 -0,10*** -0,11*** 1,00

6. Media sectorial 13,72 40,31 0,02* -0,10*** -0,01 0,12** -0,08**

7. Crecimiento 7,59 32,94 0,06 -0,05*** 0,09 0,09 -0,10***

8. CRLP 0,03 0,18 0,00 -0,05*** 0,03 0,00 -0,07**

9. CMLP 0,08 0,28 -0,02 -0,05*** 0,07 0,01 -0,07**



© 2024, Universidad Politécnica Salesiana, Ecuador 
ISSN impreso: 1390-6291; ISSN electrónico: 1390-8618

300 Vladislav Spitsin, Marina Ryzhkova, Lubov Spitsina y Victoria Leonova

N Variables Media Desviación 
típica

Coeficientes de correlación

1. 2. 3. 4. 5.

10 CRCP 0,11 0,31 0,03* -0,03* 0,03 0,01 -0,10***

11. CMCP 0,14 0,34 0,03 0,03 0,05** 0,00 -0,04**

N Variables
Coeficientes de correlación

6. 7. 8. 9. 10 11.

1. Tamaño

2. DATOS

3. Apalancamiento

4. Rotación de activos

5. Edad

6. Media sectorial 1.

7. Crecimiento -0,04** 1.

8. CRLP 0,06 0,19 1.

9. CMLP 0,07 0,14 -0,06** 1.

10 CRCP 0,01 0,22 -0,07** -0,1*** 1.

11. CMCP 0 0,05** -0,07** -0,12** -0,14** 1.

*** p < .001; ** p < .01; * p < .05.

Nota. Calculado por los autores. 

Según nuestros cálculos, no observamos una 
fuerte correlación entre las variables predictoras, 
ya que r <0,70. En este caso, todas las variables 
consideradas se pueden utilizar en los modelos 
de regresión. 

Modelos

El modelo 1 incluye solo las variables de con-
trol, así como el cuadrado de la variable Creci-
miento. Los modelos 2.1-2.4 alternativamente 
prueban variables ficticias que reflejan diferentes 
tipos de reinicio del crecimiento de las empresas 
y nos permiten probar las hipótesis 1.1 y 1.2. Los 
modelos 3.1-3.4 añaden las interacciones de varia-
bles ficticias con la variable Edad de la empresa 
(efectos de moderación) a los modelos 2.1-2.4 y 
nos permiten probar las hipótesis 2.1, 2.2.

Debido a que estamos analizando los datos del 
panel, el modelo de mínimos cuadrados resulta 
inadecuado para esta tarea. Se aplicó la prueba de 
Hausman para seleccionar el modelo de regresión 
para nuestros datos de panel. Resulta beneficioso 

un modelo de regresión de efectos fijos que se 
utiliza en cálculos posteriores.

La fórmula general para un modelo de regre-
sión con efectos fijos es la siguiente (Baltagi, 2021):

Yit= Intercepto+Xit*β +λt+εit		  (1)
donde
Intercepto – constante;
Xit – variables y β – coeficientes para variables;
λt – efecto temporal;
εit – modelo de regresión residual.

Al aplicar esta fórmula general a nuestro Mo-
delo 1, obtenemos:

ROE= Intercepto+β1*tamaño +β2*FATA 
+β3*apalancamiento +β4*Rotación de activos 
+β5*edad +β6*media sectorial+β7*crecimiento 
+β8*crecimiento2  +λ

t
+εit			           2)
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Basándonos en una técnica similar, construi-
mos fórmulas para los Modelos 2.1-2.4 y 3.1-3.4.

Para minimizar los problemas de multicoli-
nealidad, todas las variables de control en los 
modelos de regresión se estandarizaron según 
Marquardt (1980). Las variables ficticias inde-
pendientes (CRLP, CMLP, CRCP, CMCP) no se 
estandarizaron y tomaron valores de 0 o 1 para 
simplificar la interpretación de los resultados.

Resultados y debate

Modelado de regresión
Los resultados del modelado de regresión se 

presentan en las tablas  3 y 4. En todos los mode-
los, la variable dependiente es ROE; los errores 
estándares se muestran entre paréntesis.

Tabla 3
Resultados de regresión

Variables Modelo 1 Modelo 2.1 
(CRLP)

Modelo 2.2 
(CMLP)

Modelo 2.3 
(CRCP)

Modelo 2.4 
(CMCP)

Intercepto 12,31**
(0,57)

12,09***
(0,57)

11,92**
(0,57)

12,37***
(0,57)

12,28***
(0,58)

Tamaño 2,12
(0,29)

2,15***
(0,28)

2,17***
(0,28)

2,12
(0,29)

2,12
(0,29)

DATOS -2,74
(0,29)

-2,69
(0,29)

-2,68**
(0,29)

-2,74
(0,29)

-2,74
(0,29)

Apalancamiento -1,27**
(0,28)

-1,3***
(0,28)

-1,35**
(0,28)

-1,27**
(0,28)

-1,27**
(0,28)

Rotación de activos 4,77
(0,28)

4,83**
(0,28)

4,82
(0,28)

4,77
(0,28)

4,77
(0,28)

Edad -2,75**
(0,29)

-2,67
(0,29)

-2,68**
(0,29)

-2,77**
(0,29)

-2,75**
(0,29)

Media sectorial 4,38**
(0,29)

4,29
(0,29)

4,37
(0,29)

4,4***
(0,29)

4,38**
(0,29)

Crecimiento 8,58**
(0,40)

8,06**
(0,4)

8,23**
(0,40)

8,62**
(0,4)

8,57
(0,4)

Crecimiento2 -0,66**
(0,08)

-0,62**
(0,08)

-0,62**
(0,08)

-0,66**
(0,08)

-0,66**
(0,08)

Variable ficticia (CRLP) 10,57
(1,55)

Variable ficticia (CMLP) 5,49
(1,02)

Variable ficticia (CRCP) -0,73
(0,93)

Variable ficticia (CMCP) 0,22
(0,81)

Adj. R2 0,185 0,191 0,189 0,185 0,185

p <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001

*** p < .001; ** p < .01; * p < .05.

Nota. Calculada por los autores según los datos de SPARK. 
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De acuerdo con los coeficientes de regresión 
obtenidos, construimos la siguiente fórmula para 
el Modelo 1:

ROE= 12.31 + 2.12 * tamaño - 2.74 * FATA-1.27 
* apalancamiento + 4.77 * rotación de activos-2.75 
* edad +4.38 * Mediaind+8.48*crecimiento-0.66*-
crecimiento2 +λt+εit		      	          3)

Las fórmulas para los modelos 2.1-2.4, 3.1-3.4 
se elaboran de manera similar de acuerdo con los 
datos de las tablas  3 y 4.

El modelo 1 es significativo y explica aproxi-
madamente el 18 % de la variación en la variable 
dependiente. Todas las variables de control en el 
Modelo 1 son altamente significativas en Tamaño, 
Facturación y Promedio Sectorial, teniendo un 

efecto positivo en ROE, y en Apalancamiento, 
Edad y FATA, teniendo un efecto negativo. El 
modelo 1 muestra el impacto no lineal (en forma 
de U invertida) del crecimiento de las ventas en 
el rendimiento del capital de una empresa. La 
visualización gráfica de esta influencia se pre-
senta en la figura 1. Al trazar el gráfico, tenemos 
en cuenta el hecho de que todas las variables 
del modelo 1 están estandarizadas. Suponemos 
que todas las variables de control toman valores 
promedio, pero estos valores ​​son cero porque 
están estandarizados, y podemos excluirlos de los 
cálculos. En este caso, la fórmula para el modelo 
1 será la siguiente:

ROE = 12.31 + 8.48 * crecimiento - 0.66 * 
      crecimiento2			      	              4)

Figura 1
Impacto no lineal del crecimiento de las ventas en ROE

Nota. Calculado y elaborado por los autores.

La figura 1 muestra que las altas tasas de 
crecimiento de las ventas primero ralentizan el 
crecimiento de ROE y luego conducen a una dis-
minución de ROE.

Los modelos 2.1-2.4 agregan variables ficticias, 
lo que refleja diferentes tipos de reinicio del cre-
cimiento de las empresas. Estos modelos arrojan 
resultados diferentes. En los modelos 2.1 y 2.2 

para los casos de CRLP y CMLP se reveló un 
impacto positivo significativo del crecimiento de 
las ventas a largo plazo en ROE. Los coeficientes 
para estas variables en el modelo de regresión 
son 10,57 y 5,49, lo que significa un aumento 
adicional de la rentabilidad para las empresas 
con estos tipos de crecimiento en un 10,57 % y 
5,49 %, respectivamente (ya que estas variables 
toman valores de 0 y 1). Dicho aumento de la 

Crecimiento: valores estandarizados
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rentabilidad se observará anualmente durante 
cuatro años del período de estudio, lo que resulta 
extremadamente atractivo para los inversores. 
Por el contrario, el crecimiento de las ventas a 
corto plazo no tiene un efecto significativo en el 
ROE. Los coeficientes para las variables CRCP 
y CMCP no son significativos y están cerca de 
cero. Los modelos 2.1-2.4 son muy significativos 
y la proporción de la variación explicada en la 
variable dependiente aumenta al 19 %.

Por lo tanto, los modelos 2.1-2.4 confirma-
ron la hipótesis 1.1 sobre el impacto positivo del 

crecimiento a largo plazo en ROE, ya que los 
coeficientes en los modelos son significativos y 
positivos y no confirman la hipótesis 1.2, y no 
revelaron un efecto significativo del crecimiento 
a corto plazo en ROE.

En la tabla 4 se presentan los resultados de la 
influencia conjunta de las variables ficticias y la 
variable edad en el ROE. En todos los modelos, 
la variable dependiente es ROE; los errores es-
tándares se muestran entre paréntesis.

Tabla 4
Resultados de regresión con la edad del moderador

Variables Modelo 3.1 (CRLP) Modelo 3.2 (CMLP) Modelo 3.3 (CRCP) Modelo 3.4 (CMCP)

Intercepto 12,08***
(0,57)

11,92**
(0,57)

12.36***
(0,57)

12.30**
(0,58)

Tamaño 2.17***
(0,28)

2.16***
(0,28)

2.12
(0,29)

2.1***
(0,29)

DATOS -2,69
(0,29)

-2,69
(0,29)

-2,74
(0,29)

-2,73**
(0,29)

Apalancamiento -1,28**
(0,28)

-1,35**
(0,28)

-1,27**
(0,28)

-1,28**
(0,28)

Rotación de activos 4,83**
(0,28)

4,81
(0,28)

4,77
(0,28)

4,77
(0,28)

Edad -2,51**
(0,29)

-2,56
(0,3)

-2,74
(0,31)

-3,04**
(0,31)

Media sectorial 4,33**
(0,29)

4,36
(0,29)

4,4***
(0,29)

4,39
(0,29)

Crecimiento 8,05**
(0,4)

8,23**
(0,40)

8,63**
(0,40)

8,55**
(0,40)

Crecimiento2 -0,63***
(0,08)

-0,62**
(0,08)

-0,67**
(0,08)

-0,67**
(0,08)

Variable ficticia (CRLP) 8,99**
(1,64)

Variable ficticia (CMLP) 5,23**
(1,03)

Variable ficticia (CRCP) -0,81
(0,96)

Variable ficticia (CMCP) 0,40
(0,82)

Edad * indicador -4,70**
(1,58)

-1,29
(0,96)

-0,31
(0,91)

2,36
(0,84)

Adj. R2 0,191 0,188 0,185 0,185
P <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
*** p < .001; ** p < .01; * p < .05.

Nota. Calculada por los autores según los datos de SPARK. 
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Los modelos 3.1-3.4 son significativos; El R2 se 
mantiene en el nivel del 18-19%. Los coeficientes 
y la importancia de las variables de control y las 
variables ficticias permanecen prácticamente sin 
cambios. La nueva variable (Edad * indicador) es 
altamente significativa en dos casos:

•	 En el caso de CRLP, afecta negativamente 
a la rentabilidad.

•	 En el caso de CMCP, tiene un efecto po-
sitivo en la rentabilidad.

Para interpretar correctamente los resultados 
obtenidos, se visualizan estas dependencias (fi-
guras 2 y 3).

Al trazar el gráfico, tenemos en cuenta el hecho 
de que todas las variables del modelo 1 están es-
tandarizadas, excepto las variables dependientes 
y ficticias. Suponemos que todas las variables de 

control toman valores promedio, pero estos valores 
son cero porque están estandarizados, y podemos 
excluirlos de los cálculos. En este caso, la fórmula 
para el modelo 3.1 (FLTG) será la siguiente:

ROE= 12.08-2.51*edad+8.99*Ficticio 
(CRLP)-4.70*edad*indicador (CRLP)	         5)

Debido a que la variable ficticia toma el valor 
de 0 o 1, obtenemos dos funciones:

ROE= 12,08-2,51*edad+8,99-4,70*edad       6)
ROE= 12,08-2,51*edad		           7)

La Fórmula 6 es para empresas que han mos-
trado CRLP. El siguiente es para las empresas que 
no mostraron CRLP.

Para visualizar el Modelo 3.4 (CMCP), las 
funciones se construyen de forma similar.

Figura 2
Influencia de CRLP y edad en ROE

Nota. Calculada por los autores. 

Edad (valores estandarizados)

La compañía muestra un CRLP La compañía no muestra CRLP
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Figura 3
Influencia de CMCP y edad en ROE

La figura 2 muestra las ventajas de las empre-
sas recientes. Las empresas recientes con CRLP 
reciben las mayores ganancias en ROE, en com-
paración con las que no tienen CRLP. A medida 
que aumenta la edad, la ventaja de las empresas 
con CRLP por ROE disminuye. En el caso del 
CMCP (figura 3), se observa la imagen opuesta. 
Las empresas jóvenes sin CMCP reciben las ma-
yores ganancias en ROE, en comparación con 
las empresas jóvenes con CMCP. A medida que 
aumenta la edad, la ventaja de las empresas sin 
CMCP por ROE disminuye.

En consecuencia, las hipótesis 2.1 y 2.2 se 
confirman parcialmente para los casos de CRLP 
y CMCP.

Pruebas de robustez

Para comprobar la robustez de los resultados, 
los autores construyen modelos de regresión adi-
cionales para los Modelos 3.1-3.4 con corrección 
robusta que tiene en cuenta la posible heteros-
cedasticidad y correlación serial (transversal) en 
los datos (“método arellano”, tipo “HC3”), según 
(Arellano, 1987). Los resultados de la prueba de 
robustez para los modelos 3.1-3.4 se presentan 
en la tabla 5. En todos los modelos, la variable 
dependiente es ROE; los errores estándares se 
muestran entre paréntesis.

Tabla 5
Resultados de las pruebas de robustez

Variables Modelo 3.1 (FLTG) Modelo 3.2 (MLTG) Modelo 3.3 (FSTG) Modelo 3.4 (MSTG)

Intercepto 12,08***
(0,57)

11,92**
(0,57)

12,36***
(0,57)

12,30**
(0,58)

Tamaño 2,17***
(0,31)

2,16***
(0,33)

2,12
(0,35)

2,1***
(0,34)

DATOS -2,69
(0,05)

-2,69
(0,05)

-2,74
(0,07)

-2,73**
(0,06)

Edad (valores estandarizados)

La compañía muestra un CRLP

La compañía no muestra CRLP
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Variables Modelo 3.1 (FLTG) Modelo 3.2 (MLTG) Modelo 3.3 (FSTG) Modelo 3.4 (MSTG)

Apalancamiento -1,28*
(0,53)

-1,35*
(0,55)

-1,27*
(0,53)

-1,28**
(0,53)

Rotación de activos 4,83**
(0,37)

4,81
(0,37)

4,77
(0,37)

4,77
(0,37)

Edad -2,51**
(0,27)

-2,56
(0,34)

-2,74
(0,26)

-3,04**
(0,27)

Media sectorial 4,33**
(0,12)

4,36
(0,14)

4,40**
(0,14)

4,39
(0,14)

Crecimiento 8,05**
(0,31)

8,23**
(0,45)

8,63**
(0,52)

8,55**
(0,51)

Crecimiento2 -0,63***
(0,07)

-0,62**
(0,06)

-0,67**
(0,07)

-0,67**
(0,07)

Variable ficticia (CRLP) 8,99*
(4,51)

Variable ficticia (CMLP) 5,23**
(1,68)

Variable ficticia (CRCP) -0,81
(0,61)

Variable ficticia (CMCP) 0,40
(0,27)

Edad * Indicador -4,70*
(2,02)

-1,29
(0,94)

-0,31
(0,69)

2,36
(0,41)

Adj. R2 0,191 0,188 0,185 0,185

p <0,001 <0,001 <0,001 <0,001

*** p < .001; ** p < .01; * p < .05.

Nota. Calculada por los autores según los datos de SPARK. 

Nuestros cálculos confirman la estabilidad de 
los resultados obtenidos. Las variables probadas 
(ficticia y edad*indicador) siguen siendo signifi-
cativas en modelos robustos:

•	 La variable ficticia sigue siendo significa-
tiva en los modelos 3.1 y 3.2.

•	 Edad* indicador sigue siendo significativo 
en los modelos 3.1 y 3.2.

El estudio realizó estimaciones adicionales 
de los errores estándar y la importancia de los 
coeficientes, considerando la posible heteroce-
dasticidad y correlación serial (transversal) en los 
datos. Estos cálculos (verificación de la robustez) 
confirmaron los resultados y conclusiones des-
critos en la sección Resultados.

Contribución teórica 

El impacto del crecimiento en el desempeño 
de las empresas se ha estudiado a nivel mundial. 
Los investigadores han descrito los antecedentes 
teóricos y las razones que determinan el impacto 
positivo (Federico y Capelleras, 2015) o negativo 
del crecimiento en la rentabilidad (Jang y Park, 
2011). Sin embargo, el impacto de los diferentes 
tipos de reinicio del crecimiento en el retorno 
sobre el capital de una empresa no ha sido muy 
desarrollado. En esta investigación intentamos 
resolver este problema y demostrar que los dife-
rentes tipos de reinicio del crecimiento podrían 
tener diferentes efectos en la rentabilidad de las 
empresas. Los resultados indican que el creci-
miento rápido o moderado a largo plazo conduce 
a un aumento de la rentabilidad (aumento del 
5-10 % en la ROE), en contraste con los tipos de 
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crecimiento a corto plazo que no afectan la ROE. 
Creemos que las ventas anuales a largo plazo y 
las tasas de crecimiento no son demasiado altas, 
lo que significa que dicho crecimiento tendrá un 
impacto positivo en la rentabilidad. 

Por el contrario, el crecimiento a corto plazo 
a menudo significa un aumento en las ventas del 
30 %, 60 % o más al año. Con un crecimiento tan 
alto, se empieza a observar su impacto negativo 
en la rentabilidad, y no se observa un aumento en 
el ROE. También observamos que, en este caso, 
estamos hablando de crecimiento más que de un 
repunte después de una caída. Esto se demostró 
utilizando una muestra comparable de empresas 
(Spitsin et al., 2024). Este trabajo muestra que las 
empresas que reiniciaron el crecimiento no solo 
compensaron la disminución de las ventas du-
rante el período de crisis, sino que también lo 
superaron durante el período de crecimiento, es 
decir, lograron ventas más altas que las anteriores 
al inicio del período de crisis. 

Otras investigaciones mostraron que los be-
neficios adicionales y las mayores ganancias de 
ROE se acumularon para las empresas recientes 
con un rápido crecimiento a largo plazo. Creemos 
que este resultado es consistente con el hecho de 
que las empresas recientes utilizan tecnologías 
modernas y efectivas para organizar los procesos 
comerciales y empresariales, incluidas las tecno-
logías digitales, como se muestra en (Marquis y 
Tilcsik, 2013; Fonseca et al., 2021). De hecho, esta 
característica de las empresas recientes puede 
hacerlas más flexibles y capaces de un rápido 
crecimiento de las ventas sin un aumento signi-
ficativo de los costos.

Este documento documenta el impacto dife-
rencial de los diferentes tipos de crecimiento en 
ROE cuando las empresas reinician el crecimiento 
después de un largo período de disminución de 
las ventas. Sin embargo, podemos esperar dife-
rencias similares para los casos tradicionales de 
empresas de rápido crecimiento (empresas recien-
tes, empresas en expansión, etc.). Este supuesto 
es consistente con (Spitsin et al., 2022), quienes 
demuestran la ventaja del crecimiento a largo 
plazo sobre el crecimiento a corto plazo para las 
empresas de rápido crecimiento en industrias de 
alta tecnología utilizando el análisis de varianza. 

Es aconsejable probar más a fondo esta suposición 
para diferentes países e industrias, utilizando 
modelos de regresión.

Aplicación práctica

Los resultados obtenidos pueden ser de inte-
rés para inversores, propietarios y directivos de 
empresas, pues indican que el crecimiento anual 
a largo plazo permite a las empresas lograr un 
mayor rendimiento (ROE), por lo que las empresas 
deberían esforzarse por lograrlo. Los propietarios 
y gerentes de empresas se benefician de este tipo 
de crecimiento, y los inversores deben buscar em-
presas que puedan exhibir este tipo de crecimiento. 

Sin embargo, los inversores, propietarios y 
gerentes de empresas deben tener en cuenta el si-
guiente punto: el predominio de los “episodios de 
crecimiento” sobre las “empresas en crecimiento”. 
La evidencia empírica sobre el crecimiento firme 
muestra que la fluctuación dentro de las empresas 
excede a la fluctuación entre las empresas (Coad 
y Srhoj, 2019). Este hallazgo corresponde a “epi-
sodios de crecimiento” en lugar de “empresas 
en crecimiento” (Grover Goswami et al., 2018). 
En este estudio se observaron más empresas con 
un crecimiento rápido o moderado a corto plazo 
que aquellas con tipos similares de crecimiento 
a largo plazo. Resulta difícil encontrar empresas 
con un crecimiento anual de las ventas de forma 
rápida o moderada a largo plazo (para los inver-
sores) o proporcionar a las empresas este tipo de 
crecimiento (para propietarios y gerentes). En 
el trabajo se identificaron algunos factores que 
aumentan la probabilidad de crecimiento a largo 
plazo de una empresa (para el caso de reiniciar el 
crecimiento) (Spitsin et al., 2024). Sin embargo, se 
requiere más investigación científica en esta área.

Conclusiones
En este trabajo se examinaron las característi-

cas de rentabilidad de las empresas con el reinicio 
del crecimiento y se conciliaron las relaciones en-
tre el crecimiento y la rentabilidad de la empresa.

Muchas investigaciones se dedican al análisis 
de empresas de rápido crecimiento. Los acadé-
micos analizan en detalle las razones del rápido 
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crecimiento y tratan de predecir las empresas que 
pueden avanzar hacia el crecimiento, pero prácti-
camente no hay una evaluación de los resultados 
financieros (rentabilidad) para las empresas de 
rápido crecimiento.

Abordamos esta brecha en la investigación 
económica y modelamos el impacto de los dife-
rentes tipos de crecimiento en la rentabilidad en 
una muestra de empresas con reinicio del cre-
cimiento. Introdujimos cuatro tipos de reinicio 
del crecimiento: moderado (CMLP) y rápido 
(CRLP) a largo plazo, moderado (CMCP) y rá-
pido (CRCP) a corto plazo. El estudio reveló un 
impacto positivo del crecimiento a largo plazo en 
los ROE, pero no confirmó el impacto del creci-
miento a corto plazo en los ROE.

Los investigadores han notado ciertas con-
tradicciones entre los objetivos de crecimiento 
y rentabilidad y a menudo los consideran como 
objetivos alternativos para el desarrollo empresa-
rial. Los estudios empíricos proporcionan resul-
tados variables sobre el impacto del crecimiento 
en la rentabilidad de la empresa. Nuestro enfoque 
concilia estas contradicciones y muestra que el 
crecimiento sostenible a largo plazo (crecimiento 
durante varios años consecutivos) permite a las 
empresas lograr una mayor rentabilidad.

Esta investigación demostró que los beneficios 
adicionales y las mayores ganancias de ROE se 
acumularon para las empresas recientes con un 
rápido crecimiento a largo plazo. Esto puede ex-
plicarse por el hecho de que el efecto a corto plazo 
ocurre en este caso, o porque no hay contradic-
ciones significativas acumuladas en el desarrollo 
como en las empresas antiguas.

Se implementó nuestro enfoque para estudiar 
el impacto de diferentes tipos de crecimiento en 
la rentabilidad de una empresa en una muestra 
de empresas con reinicio del crecimiento. Resulta 
apropiado utilizarlo para estudiar otros tipos 
de empresas de rápido crecimiento (empresas 
recientes y empresas en expansión), así como en 
otros casos de modelización del impacto del creci-
miento en la rentabilidad de la empresa. Creemos 
que la introducción de diferentes tipos de creci-
miento de la empresa en los modelos ayudará a 
conciliar las tensiones entre el crecimiento y la 

rentabilidad e identificar los tipos de crecimiento 
que maximizan la rentabilidad de la empresa.

Limitaciones del estudio. Este trabajo se llevó 
a cabo utilizando una muestra de empresas que se 
encontraban en condiciones económicas difíciles. 
Es necesario verificar los resultados obtenidos 
utilizando el ejemplo de otros países con econo-
mías desarrolladas y en desarrollo en diferentes 
períodos de tiempo.

Para las futuras investigaciones se sugiere: en 
primer lugar, planeamos continuar investigando 
sobre el reinicio del crecimiento de las empresas 
después de una disminución a largo plazo de las 
ventas para identificar nuevos factores (adiciona-
les) que aumenten la probabilidad de crecimiento 
a largo plazo de una empresa. En segundo lugar, 
consideramos importante estudiar el impacto de 
los diferentes tipos de crecimiento en la rentabi-
lidad de los casos tradicionales de empresas de 
rápido crecimiento (empresas recientes, empresas 
en expansión, etc.).
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Resumen: los cambios en las dinámicas empresariales requieren atender con mayor detalle los intereses y motivaciones del talento humano 
con el fin de cautivar, retener y fidelizar a los individuos para que cumplan sus expectativas personales y objetivos de la organización. El 
propósito de este estudio es examinar si el género presenta una orientación hacia los valores laborales extrínsecos, intrínsecos, sociales y de 
prestigio de los individuos en su lugar de trabajo. Se realiza una investigación cuantitativa de corte transeccional, la recolección de información 
se llevó a cabo a través de un cuestionario. Se aplica el análisis factorial y adecuación muestral de Kaiser-Meyer-Olkin para analizar las corre-
laciones entre variables y evaluar el ajuste de los datos, así como la prueba de hipótesis que proporciona la diferencia de medias para realizar 
comparaciones. En el estudio participaron 535 individuos clasificados en 331 mujeres y 204 hombres ubicados en Colombia. Los resultados 
mostraron que existe una mayor orientación de las mujeres hacia los valores laborales extrínsecos, aspectos como el salario y seguridad laboral 
son esenciales a la hora de buscar un empleo o permanecer durante mucho tiempo en una organización, con nulas diferencias entre hombres 
y mujeres frente a los valores intrínsecos, sociales y de prestigio.

Palabras clave: valores laborales, género, talento humano, trabajadores, gestión de recursos humanos.

Abstract: changes in business dynamics require closer attention to the interests and motivations of the human talent to captivate, retain, and retain 
individuals to meet their personal expectations and organizational goals. This study aims to examine whether gender presents an orientation 
towards extrinsic, intrinsic, social, and prestige work values of individuals in the workplace. Quantitative cross-sectional research was conducted, 
and the data was collected through a questionnaire. The Kaiser-Meyer-Olkin factor analysis and sample adequacy analysis were used to analyze 
the correlations between variables and evaluate the fit of the data, as well as the hypothesis test that provides the difference of means for compa-
rison. The study involved 535 individuals, who were classified into 331 women and 204 men, located in Colombia. The results showed that there 
is a greater orientation of women towards extrinsic work values, aspects such as salary and job security are essential when looking for a job or 
staying for a long time in an organization, with no differences between men and women to intrinsic, social and prestige values.

Keywords: work values, gender, human talent, workers, human resource management.
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Introducción 
Dentro del contexto empresarial son varios los 

desafíos a enfrentar por parte de directivos del 
área de talento humano. La diversidad impulsa-
da por cambios demográficos, entrada y salida 
de talentos en las organizaciones producto de la 
globalización, han promovido el análisis de las 
expectativas e intereses que tienen las personas 
sobre el empleo y sugieren fomentar la partici-
pación de las relaciones con los empleados como 
estrategia para atraer y retener a los mejores (Ca-
chón-Rodríguez et al., 2022).

Con el propósito de profundizar en el cono-
cimiento de la fuerza de trabajo, la investigación 
en gestión de recursos humanos se ha orientado 
hacia el estudio de los valores laborales. Estos 
representan las prioridades de los individuos a 
conseguir a través de su trabajo (Dahiya y Ra-
ghuvanshi, 2023) o se definen como las normas 
internas del colaborador que sirven para evaluar 
factores (Li et al., 2022; Ren et al., 2020) ofrecidos 
por el empleador como el apoyo organizacional, 
compensaciones del puesto de trabajo, flexibili-
dad y autonomía en las actividades a realizar 
(Drewery et al., 2023). 

Algunos estudios indican que conocer las pre-
ferencias que tiene un individuo para seleccionar 
una compañía o decidir permanecer vinculado, 
facilita ajustar políticas y prácticas de gestión hu-
mana (Mohammadi et al., 2023), así como gestionar 
la diversidad laboral en términos de generación 
e inclusión (Bosch y Hernández, 2020; Chillakuri, 
2020), controlar rotación, además de favorecer la 
motivación y el liderazgo (Ramírez et al., 2022).

Sumado a lo anterior, varios autores han de-
cidido incluir la variable de género al análisis de 
los valores laborales partiendo de la presunta 
existencia de discrepancias en el ámbito laboral 
entre hombres y mujeres que podrían orientar sus 
comportamientos y repercutir en los resultados 
de su puesto y, por tanto, de la compañía (Cemal-
cilar et al., 2019; Trzebiatowski y Triana, 2020). 
Investigaciones a priori han validado esta postura 
destacando que sí existen diferencias, donde las 
mujeres expresan mayor favoritismo por valores 
sociales e intrínsecos como flexibilidad laboral y 
ambientes de trabajo agradables. Mientras que, 

los hombres se orientan hacia valores relaciona-
dos con el poder, mayores expectativas salariales 
y puestos de trabajo con mayor autonomía y/o 
prestigio (Krahn y Galambo 2014; Silva y Car-
valho, 2021). 

Otras investigaciones indican que las prefe-
rencias laborales entre hombres y mujeres son 
estadísticamente débiles para asumir que son 
diferentes a la hora de adoptar funciones en las 
empresas y trabajar en equipo (Gilbert et al., 2010). 
Prueba de esto, es el estudio realizado por Bacher 
et al. (2022) donde identificaron escaso apoyo para 
soportar las diferencias de género con respec-
to a los valores extrínsecos, pero si encontraron 
mayores diferencias en los valores intrínsecos 
cuando las personas alcanzaban una mayor edad 
o reportaban no tener pareja. Estos supuestos 
abren la puerta para analizar si existe o no una 
orientación del género hacia los valores labo-
rales, fundamentalmente cuando se presentan 
en los individuos cambios en las preferencias y 
expectativas que conllevan a que sea más difícil 
para las organizaciones proponer estrategias de 
contratación y retención que sean exitosas (Wa-
terwall et al., 2023).

En Latinoamérica son escasos los estudios que 
examinan los valores laborales y en general, los 
comportamientos de los colaboradores dentro del 
marco de la gestión de recursos humanos. En un 
análisis bibliométrico realizado por Pedraja-Rejas 
et al. (2022), los autores señalaron que la produc-
ción iberoamericana en temas de administración 
de recursos humanos en revistas de prestigio era 
aún marginal, constituyendo un reto para quienes 
deseaban ampliar el conocimiento de gestión en 
esta área. Aunado a lo anterior, la revisión de 
literatura llevada a cabo para esta investigación 
reflejó que algunos estudios realizados sobre gé-
nero en este contexto estaban relacionados con 
empleo y brecha digital (Galperin y Arcidiacono, 
2021), empresa familiar (Vazquez et al., 2024), 
liderazgo femenino (Baselga-Pascual y Vaha-
maa, 2021) y ecosistemas de emprendimiento 
(Villegas-Mateos, 2022) indicando que existe un 
vacío de conocimiento donde esta investigación 
se considera novedosa.

Es así cómo, desde este estudio se propone 
investigar si el género tiene una orientación hacia 
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los valores laborales tomando a individuos en 
edad para trabajar de Colombia, considerada uno 
de los países hispanohablantes más poblados de 
América Latina (Zwerg-Villegas et al., 2022) con 
un mercado laboral heterogéneo que presenta 
niveles de desigualdad en términos de ingresos 
y género (García et al., 2023; Fajardo et al. 2018).

La puesta en marcha de esta investigación 
recae en dos propósitos, desde el punto de vista 
teórico este estudio busca contribuir a un campo 
de la literatura científica inexplorado en Latinoa-
mérica que incentive a otros estudiosos a abor-
dar temas de gestión de recursos humanos en 
relación con las discrepancias que pueden existir 
en los comportamientos de hombres y mujeres 
dentro del entorno de trabajo. En segundo lugar, 
la contribución se realiza con el fin de favorecer 
la práctica empresarial debido a la “guerra por 
los talentos” que se está presentando entre orga-
nizaciones que buscan trabajar con los mejores 
(Stiglbaue et al., 2022). Los hallazgos presentados 
con este artículo constituyen elementos orienta-
dores para que los directivos de gestión humana 
puedan rediseñar sus políticas de personal ali-
neadas a los valores laborales de sus empleados 
tomando como diferenciador el género. Además, 
facilitar la construcción de una ventaja basada en 
una imagen empresarial favorable que satisfaga 
tanto las expectativas de la organización en cuan-
to al desempeño como en ser medio para que los 
empleados logren sus metas personales.

La estructura de este artículo inicia con la fun-
damentación teórica que contribuye al desarrollo 
del estudio y el planteamiento de hipótesis. Pos-
teriormente, se explica la metodología utilizada 
que incluye los participantes, el instrumento y la 
técnica de análisis estadística aplicada. Finalmen-
te, se ofrecen los resultados discutidos con otros 
autores que orientan las conclusiones, así como 
las limitaciones y futuras líneas de investigación.

Fundamentación teórica

Valores laborales

Comprender los comportamientos de los co-
laboradores en las compañías es una práctica 
clave que facilita la identificación de los valores 

laborales. Dar prioridad a las expectativas que 
tienen las personas hacia su entorno de trabajo 
y lo que perciben como valioso en la creación de 
una experiencia laboral deseable (Drewery et al., 
2023) puede constituir un insumo para el diseño 
de estrategias de recursos humanos, así como 
un importante predictor de resultados como el 
compromiso (Dahiya y Raghuvanshi, 2023) y la 
rotación laboral (Li et al., 2022).

Los primeros aportes en este tema relacionan a 
los valores laborales con aspectos del trabajo que 
motivan al ser humano, en donde el individuo 
con sus actitudes y opiniones evalúa el entorno la-
boral (Pennings, 1970) y, además, posee creencias 
sobre el empleo (Elizur, 1984) que se vinculan con 
las recompensas que espera por su desempeño 
(Dose, 1997). Posteriormente, otras contribuciones 
al concepto destacan que son preferencias a partir 
de opiniones generalizadas que se relacionan con 
atributos y resultados que el trabajador desea de 
su empleo (Dajani, 2018) y que no corresponden 
con una profesión específica, sino que forman 
parte de una cultura y de los valores humanos 
básicos (Bacher et al., 2022).

Dentro de las clasificaciones comunes de los va-
lores laborales se encuentran los valores intrínsecos 
definidos como las recompensas intangibles que se 
generan al realizar un trabajo, como la oportuni-
dad de crecimiento o la posibilidad de llevar a cabo 
una actividad interesante (Cemalcilar et al., 2019); 
y los valores extrínsecos, que se clasifican como 
recompensas externas asociadas al desempeño 
como la comodidad y el dinero (Godlewska-Wer-
ner et al., 2020; Twenge, 2010). Otras categorías 
se han sumado a esta clasificación como son los 
valores de prestigio relacionados con aspectos la-
borales que otorgan poder y contribuyen a obtener 
el respeto de los colaboradores a través de cargos 
de autoridad e influencia (Ng et al., 2018); y, los 
valores sociales o afectivos correspondientes con 
relaciones interpersonales, roles sociales dentro 
de la empresa y contribución desde un cargo a la 
sociedad (Rani y Samuel, 2016).

Por otro lado, la teoría de desarrollo profesio-
nal resalta que los valores laborales arraigados en 
la adolescencia reflejan los valores humanos gene-
rales y tienden a mantenerse estables en la edad 
adulta, aunque pueden variar según el contexto 
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cultural, social y económico (Cemalcilar et al., 
2019; Silva y Carvalho, 2021). Esta comprensión 
sugiere que las decisiones profesionales se ven 
influenciadas por la búsqueda de roles laborales 
que resuenen con estos valores arraigados, prio-
rizando aquellos que se alinean con las preferen-
cias individuales y satisfacen las expectativas 
tanto laborales como personales (Baranik et al., 
2022; Choi, 2017). Este marco teórico, respaldado 
por diversas investigaciones, ofrece una valiosa 
perspectiva para comprender cómo las personas 
navegan y toman decisiones en sus trayectorias 
profesionales en el mundo contemporáneo.

El género y su relación con los 
valores laborales

La investigación de género ha sido objeto de 
creciente estudio en el área de recursos humanos. 
Algunos autores han examinado esta variable con 
el fin de aportar mayores explicaciones sobre cómo 
los valores laborales inciden en las preferencias y 
expectativas de los colaboradores hacia su entorno 
de trabajo (Godlewska-Werner et al., 2020).

El interés que recae en realizar investigación 
tomando el género como una variable de análisis 
se fundamenta en algunos estudios que sugieren 
que los roles que asumen tanto hombres como 
mujeres se construyen a partir de procesos de 
socialización que se dan durante la infancia de 
un individuo (Sharabi, 2014), experimentando 
la vida de forma diferente lo que significa una 
variación en sus conductas y comportamientos 
(Huang et al., 2021). Esto también podría deberse 
a la incorporación de cualidades estereotipadas 
que se originan cuando el individuo selecciona 
por sí mismo situaciones, roles u ocupaciones 
que le permiten mostrar en mayor proporción 
las características asociadas con el género que 
representa (Netchaeva et al., 2022). 

Estos argumentos encuentran respaldo en la 
teoría social, la cual señala que los individuos 
desarrollan diferentes creencias asociadas al 
género que permiten formar una personalidad 
como resultado de una presión social y con el 
fin de cumplir funciones específicas dentro de 
la sociedad (Masuda et al., 2023). Esto significa 
que los roles que desempeñan tanto hombres 

como mujeres podrían incidir en las expectativas 
o significados que crean frente a lo que debería 
ser su empleo o las recompensas que se podrían 
obtener de él (Maseda et al., 2023). 

Algunos estudios han revelado la presencia de 
diferencias en los valores laborales a partir del gé-
nero. Konrad et al. (2000) fueron pioneros llevan-
do a cabo un metaanálisis en el que examinaron 
242 muestras con las que lograron evidenciar que 
hombres y niños tenían preferencias por valores 
como el ascenso, el poder y la autonomía, mien-
tras que, mujeres y niñas preferían el desarrollo 
de relaciones interpersonales, ayudar a los demás 
y contar con un entorno de trabajo positivo. Algo 
similar encontró Warr (2008), quien identificó que 
los hombres daban más importancia a la respon-
sabilidad y a las oportunidades de promoción, 
logro e iniciativa y, las mujeres se inclinaban por 
tener compañeros agradables, la oportunidad 
de conocer gente y un horario de trabajo que se 
acomodara a sus necesidades.

Por su parte, Sharabi (2014) realizó un estudio 
en Israel donde demostró que, a diferencia de los 
hombres, las mujeres se orientan hacia valores 
como flexibilidad en horarios y el ajuste entre el 
trabajo y las habilidades. Así mismo, encontró 
que, frente a aspectos relacionados con remu-
neración y seguridad en el empleo, las mujeres 
presentaban igual preferencia que los hombres.

En una investigación más reciente, Waterwall 
et al. (2023) quisieron probar la orientación de las 
mujeres hacia los valores intrínsecos y de los hom-
bres hacia los valores extrínsecos. Los resultados 
mostraron a diferencia de lo propuesto por los 
autores que las mujeres daban más importancia a 
ambos tipos de valores en el trabajo que los hom-
bres. En ese mismo año, Lassleben y Hofmann 
(2023) concluyeron que, si existen diferencias en 
los valores laborales de hombres y mujeres, es 
decir, encontraron que las mujeres se inclinaban 
más hacia los valores intrínsecos que los hom-
bres. Mientras que, no pudieron constatar que 
el género masculino tuviera mayor preferencia 
en los valores extrínsecos. Estos hallazgos son 
similares a lo examinado por Godlewska-Werner 
et al. (2020), quienes señalaron que, en compara-
ción con los hombres, las mujeres prefieren las 
relaciones sociales y el apoyo a la seguridad y no 
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mostraron diferencias en los valores extrínsecos 
asociados a la comodidad y al dinero.

Como se observa, los resultados obtenidos a 
la fecha revelan que existen diferencias de género 
en los valores laborales que presentan los indivi-
duos. Esto podría ser el resultado de la presencia 
de estructuras sociales que orientan a hombres 
y mujeres hacia determinados valores que sim-
bolizan aspiraciones, expectativas y experiencias 
de vida (Maseda et al., 2023); así como cambios 
que han sufrido los roles de género donde las 
ocupaciones ya no guardarían una relación con 
los estereotipos tradicionales marcados por la 
sociedad (Netchaeva et al., 2022). Partiendo del 
supuesto de que existe una orientación del gé-
nero hacia los valores laborales, se propone las 
siguientes hipótesis:

H0: el género no tiene una orientación hacia 
los valores laborales (extrínsecos, intrínsecos, 
sociales, de prestigio).

H1: el género tiene una orientación hacia los 
valores laborales (extrínsecos, intrínsecos, socia-
les, de prestigio).

Metodología

Participantes

El total de participantes para esta investiga-
ción fue de 535 individuos en edad de trabajar 
provenientes de Colombia, las personas se clasifi-
caron en función de su edad, los rangos utilizados 
quedaron de la siguiente manera: 176 nacidos 
entre 1965-1979; 186 nacidos entre 1980-1994 y 
174 nacidos entre 1995-2012. El total de hombres 
fue de 204 y de mujeres 331. Con respecto al nivel 
educativo, la muestra estuvo comprendida por 
135 bachilleres, 62 técnicos y tecnólogos, 94 pro-
fesionales y 244 de posgrado, actualmente, 400 
personas tienen trabajo y 135 no están vinculados 
laboralmente (ver tabla 1).

Tabla 1
Características demográficas de los individuos

Características demográficas Número (%)

Rango de año donde se ubica su nacimiento
1965-1979
1980-1994
1995-2004

175 (33 %)
186 (35 %)
174 (32 %)

Trabaja actualmente
Sí
No

400 (75 %)
135 (25 %)

Nivel Educativo
Bachiller
Técnico tecnólogo
Profesional
Posgrado

135 (25 %)
62 (12 %)
94 (18 %)
244 (45 %)

Género
Femenino
Masculino

331 (62 %)
204 (38 %)

Medidas

El género fue codificado para esta investiga-
ción con mujer = 1 y hombre = 0. Por otro lado, 
los valores laborales fueron medidos a través de 
la escala de Lyons (2003) la cual está compuesta 
de 4 dimensiones relacionadas con valores intrín-
secos 8 ítems ( ej. Trabajar en tareas y proyectos 

que desafíen sus habilidades), valores extrínsecos 
9 ítems (ejemplo, tener acceso a la información 
que necesita para hacer su trabajo), valores so-
ciales 4 ítems (ejemplo, trabajar en un ambiente 
animado y divertido) y valores de prestigio 4 
ítems (ej. Hacer un trabajo que haga un impacto 
significativo en la organización). Las opciones de 
respuesta estuvieron dadas a partir de la escala 
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Likert desde 5 (absolutamente esencial) hasta 1 
(poco importante). La confiabilidad del instru-
mento, calculada mediante el coeficiente Alfa de 
Cronbach, fue de 0.89. En este caso, se conside-
ra que la confiabilidad es buena, lo que permite 
concluir que los ítems del instrumento miden 
adecuadamente el constructo que representan y 
presentan una alta correlación entre sí. 

Procedimiento

El análisis factorial (AF) tiene como objetivo 
detectar si hay variables no observadas (latentes) 
que explican por qué las variables están corre-
lacionadas entre sí y pueden agruparse en un 
proceso de reducción de datos. Esto quiere decir, 
si un conjunto de variables visibles preserva una 
fuerte correlación entre ellas, pero al mismo tiem-
po la correlación con otro conjunto de variables 
es baja, es claro razonar que cada conjunto pueda 
ser evidencia de un factor implícito que cause ese 
comportamiento característico. El AF se compone 
de cuatro etapas: estimar una matriz idónea de 
enunciar la variabilidad conjunta de todas las 
variables, calcular el número óptimo de factores, 
rotar la solución para proporcionar una compren-
sión más sencilla y estimar las puntuaciones de 
los individuos en las nuevas dimensiones (Hair 
et al., 2019).

Como criterio se utiliza la adecuación mues-
tral de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) para la eva-

luar que tan adecuado son los datos para el AF. 
Además, se hace uso de los índices de calidad 
de Chi-cuadrado, el índice de ajuste compara-
tivo (CFI) con un criterio de ajuste, el índice de 
ajuste no normalizado (NNFI) con un criterio de 
ajuste , la raíz cuadrada media residual estanda-
rizada (SRMR), con un criterio de ajuste y la raíz 
cuadrada de la media del error de aproximación 
(RMSEA) con un criterio de ajuste . También se 
hace uso de la prueba de hipótesis para la dife-
rencia de medias con el objetivo de comparar 
grupos, específicamente el género con cada uno 
de los valores laborales (extrínsecos, intrínsecos, 
sociales, de prestigio).

Resultados
El valor de KMO se estimó antes de efectuar el 

análisis factorial, y su medida global fue de 0,91. 
También se evalúo la medida KMO en cada ítem, 
lo que permitió comprobar que todos se pueden 
utilizar en el ACF debido a que presentaron un 
valor mayor a 0,77. Además, la prueba de esfe-
ricidad de Bartlett da un p-valor < 0,001. Estos 
resultados señalan que la base de datos utilizada 
es adecuada para el AFC. Para el análisis factorial 
se introdujeron los 25 ítems de la encuesta. Los 
resultados señalan que cuatro factores tienen un 
valor propio mayor a 1 y estos explican el 46,7 % 
de la varianza total (ver tabla 2).

Tabla 2
Valores propios para AFC de los valores laborales

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4

Valor propio 4,918 2,575 2,233 1,950

Proporción varianza 0,197 0,103 0,089 0,078

Varianza acumulada 0,197 0,300 0,389 0,467

La figura 1 presenta inicialmente que los valo-
res laborales intrínsecos, prestigio, extrínsecos y 
sociales presentan altas correlaciones entre ellos. 
También se observa que todos los ítems que con-
forman los valores laborales de prestigio y valores 
laborales sociales tienen cargas factoriales altas. 
En cuanto a las cargas factoriales de la mayoría 
de los ítems de los otros valores laborales tam-

bién son buenas. Se determinó que el valor de la 
Chi-cuadrado (χ2=825.42, n=535, p-valor=0,0000) 
es significativo.
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Figura 1
Cargas factoriales que confirman los factores para los valores laborales

En la tabla 3 se observan las medidas de bon-
dad de ajuste, con un valor del error de aproxi-
mación cuadrático medio (RMSEA) de 0,099 y 
de la raíz media cuadrática residual (SRMR) de 
0,096, lo que representa un rango aceptable para 
un buen ajuste. El índice de ajuste comparativo 

(CFI) es igual a 0,934 y el índice de ajuste no nor-
malizado (NNFI) es igual a 0,927, encontrándose 
que el ajuste es el adecuado. En general se puede 
concluir que el ajuste es bueno para los cuatro 
factores representados por los valores laborales 
intrínsecos, prestigio, extrínsecos y sociales
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Tabla 3
Medidas de ajuste del análisis factorial

Índice Valor encontrado

RMSEA 0,099

CFI 0,934

NNFI 0,927

SRMR 0,096

La prueba de hipótesis de diferencia entre me-
dias a un nivel de significancia del 5 %, resalta que 
sí existe diferencia entre la orientación del valor 
de trabajo extrínseco entre hombres y mujeres, 
señalando que el género femenino es quien tiene 
una mayor disposición en su vida laboral hacia la 
obtención de beneficios que satisfagan sus nece-
sidades como persona, recibir retroalimentación 
oportuna y constructiva sobre su desempeño, 

contar con seguridad laboral, disponer de un 
horario que sea compatible con su vida personal, 
trabajar en un entorno que favorezca el equilibrio 
entre sus intereses y los de la organización, tener 
acceso a la información para realizar su trabajo, 
recibir reconocimiento por un trabajo bien hecho 
y trabajar bajo la supervisión de alguien consi-
derado y que ofrezca apoyo. 

Tabla 4
Prueba de la diferencia de medias entre valores laborales y género del trabajador

Valores laborales Estadístico de prueba p-valor

Extrínsecos 2,19870 0,02846

Intrínsecos 1,59610 0,11130

Sociales 0,85495 0,39310

Prestigio 1,10000 0,27200

Nota. El nivel significancia es del 0.05.

En cuanto a los valores laborales intrínsecos, 
sociales y de prestigio, se encontró que no existe 
diferencia entre hombres y mujeres. Por lo tanto, 
no existe una orientación hacia estos tres valores 
laborales y el género, lo que permite concluir que 
llevar a cabo actividades que desafíen sus habili-
dades, trabajar en un ambiente animado y diver-
tido, realizar tareas con un impacto significativo 
en la organización tiene la misma importancia 
para el género femenino que para el masculino. 
En suma, estos hallazgos ofrecidos del análisis 
de datos permitieron rechazar la hipótesis nula 
planteada para esta investigación, lo cual quiere 
decir que se acepta la hipótesis alternativa que 
prueba que el género femenino tiene una orien-
tación hacia los valores laborales extrínsecos.

Discusión de resultados
Los resultados de este estudio sugieren que sí 

existe una orientación del género hacia los valores 
laborales. Esto cobra sentido a partir de lo señala-
do en la teoría social, la cual menciona que hom-
bres y mujeres adoptan valores diferentes que 
están sujetos a los papeles que desempeñan en 
la sociedad y a las experiencias de socialización a 
las que han sido sometidos durante su desarrollo 
(Eagly et al., 2020). En otras palabras, esto podría 
indicar que tanto hombres como mujeres poseen 
distintos intereses hacia su lugar de trabajo que 
varían de acuerdo con las situaciones, las culturas 
y los roles que se crean para dar respuesta a las 
demandas socioeconómicas del contexto donde 
crecen profesionalmente (Eagly y Wood, 2012; 
Ng et al., 2022).
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Los hallazgos permitieron determinar que, si 
existe una orientación del género femenino hacia 
los valores laborales extrínsecos, un interesante 
aporte de esta investigación es que las mujeres 
fueron quienes presentaron mayor orientación 
por aspectos que están relacionados con obtener 
un alto salario y beneficios que satisfagan sus 
necesidades personales basadas en seguridad 
laboral, desempeño, equilibrio en su vida, acceso 
a la información, entre otras. Este resultado se 
considera novedoso porque difiere de investiga-
ciones anteriores donde los hombres valoraban 
más las características extrínsecas debido a su 
personalidad competitiva, mayor propensión al 
riesgo, además de otorgar más valor al dinero y 
al poder (Karriker et al., 2021; Krahn y Galambo 
2014; Masuda et al., 2023). Mientras que, de ma-
nera tradicional las mujeres han mostrado una 
orientación más hacia los valores intrínsecos de-
bido a la falta de oportunidades para ascender u 
ocupar cargos con autoridad (Baranik et al., 2022), 
buscando eliminar las barreras que dificultan su 
avance en la empresa a través de alternativas de 
crecimiento y progreso (Maseda et al., 2023).

De igual forma, al analizar el porqué de esta 
variación en los resultados frente a los hallazgos 
presentados por otros autores, se podría conside-
rar que las mujeres han modificado la manera de 
concebir el trabajo puesto que se han tenido que 
enfrentar a diferentes hitos en su vida personal y 
laboral, así como presenciar un movimiento que 
proclama una mayor igualdad en las ocupaciones 
derivadas de la transformación en el empleo y la 
educación (Eagly et al., 2020). Otro aspecto podría 
ser la fuerza que están tomando las iniciativas 
para reducir la brecha salarial entre hombres y 
mujeres con el fin de erradicar el techo de cristal 
y darle paso a una posición laboral igualitaria 
entre géneros (Cárdenas-Angarita et al., 2020; 
Huang et al., 2021).

Por otro lado, los hallazgos de este estudio no 
permitieron comprobar la orientación del género 
hacia los valores laborales de orden intrínseco, 
sociales y de prestigio. Estos resultados proba-
blemente se deben a que los roles de género han 
cambiado, es decir, las ocupaciones ya no guardan 
una relación con los estereotipos de hombre o 
mujer debido a la flexibilidad que ha surgido en 

los individuos para adaptarse a entornos labora-
les con mayor diversidad (Eagly y Wood, 2012).

Esto podría sugerir que ambos géneros va-
loran por igual ambientes organizativos donde 
puedan crecer, tener libertad para distribuir su 
tiempo y desarrollar sus habilidades (Bacher et 
al., 2022). De igual forma, aunque las mujeres han 
sido señaladas como más propensas a valorar un 
buen trabajo en equipo y el establecimiento de 
relaciones sociales (Lassleben y Hofmann, 2023), 
los hombres también podrían estar orientando 
sus valores hacia organizaciones que ofrecen un 
entorno laboral divertido en donde puedan poner 
en prácticas sus competencias. Con respecto a los 
valores de prestigio, se relacionan a los hombres 
con una mayor propensión por la búsqueda de es-
tatus y ascenso en la jerarquía de la organización 
(Ng et al., 2022), no obstante, el rol de la mujer 
con el tiempo ha variado para darle acceso a ocu-
paciones con exigencias cognitivas y de prestigio 
laboral (Netchaeva et al., 2022). Esto podría ser 
consecuencia de mayores oportunidades en el 
mercado laboral, así como cambios en los valo-
res y actitudes que acompañan los nuevos roles 
desempeñados en la sociedad. 

En conjunto, estos resultados sugieren que 
existe en algunos casos una orientación del géne-
ro hacia los valores laborales, así como cambios 
que durante años han caracterizado a hombres y 
mujeres, especialmente en los valores intrínsecos 
y extrínsecos. Sin embargo, estos hallazgos deben 
ser interpretados con cautela puesto que los indi-
viduos desarrollan una orientación hacia determi-
nados valores a partir de experiencias culturales, 
condiciones económicas, avances tecnológicos, 
entre otras variables que pueden incidir en sus 
preferencias hacia el entorno laboral.

Conclusiones
Los valores laborales han sido examinados 

desde el ámbito académico y empresarial con 
intención de comprender con profundidad com-
portamientos y preferencias de los trabajadores 
hacia una organización. Desde esta perspectiva, 
esta investigación ahonda en la orientación que 
puede llegar a presentar el género hacia los valo-
res laborales en un contexto específico de trabajo. 
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Los resultados obtenidos son un aporte a la lite-
ratura latinoamericana que pretende incentivar 
la investigación en temas de recursos humanos, 
pero también fortalecer el avance ofrecido en 
el mundo académico por otros autores hasta el 
momento. Si bien se considera incipiente la pu-
blicación de nuevo conocimiento proveniente 
de esta región son diversos los esfuerzos que se 
realizan para contribuir a la contextualización 
de conceptos y teorías que puedan fortalecer el 
quehacer empresarial. 

Por otro parte, obtener como hallazgo la orien-
tación del género femenino hacia valores labo-
rales extrínsecos y no comprobar diferencias en 
la orientación hacia valores intrínsecos, sociales 
y de prestigio, ofrece una guía sobre cómo han 
cambiado los roles de género en países latinoame-
ricanos. Esto quiere decir que, posiblemente los 
esfuerzos por igualar condiciones laborales entre 
hombres y mujeres están impactando valores y 
actitudes hacia los trabajos y las organizaciones, 
dejando atrás los estereotipos tradicionales. 

De esta manera, los resultados de este estudio 
permiten brindar varias conclusiones. Se consi-
dera que el aporte en la academia puede estar 
orientado hacia el método utilizado para llevar a 
cabo la investigación. Es decir que, tanto el instru-
mento como la técnica estadística implementada 
resultaron ser confiables para determinar si exis-
tía o no orientación del género hacia los valores 
laborales. Esto implica que otros autores pueden 
apoyarse de este trabajo para realizar sus estudios 
y a futuro ejecutar comparaciones que permitan 
perfilar las preferencias de los trabajadores en el 
contexto latinoamericano. Por otro lado, el sec-
tor empresarial podrá tomar como insumo estos 
resultados para ajustar o diseñar políticas de per-
sonal que se alineen a las expectativas e intereses 
de sus colaboradores tomando el género como 
una variable que proporciona distinción sobre 
los diferentes tipos de beneficios a implementar. 
No obstante, se sugiere tomar con precaución esta 
información debido a que los hallazgos podrían 
estar influenciados por elementos provenientes 
del ambiente donde se han desarrollado los parti-
cipantes del estudio. En este caso, se recomienda 
examinar los valores laborales en cada organiza-

ción y ajustar las prácticas de gestión humana de 
acuerdo con lo obtenido.

En cuanto a las limitaciones que presenta esta 
investigación pese a la rigurosidad con que se lle-
vó a cabo, es necesario mencionar lo siguiente. En 
primer lugar, la muestra recogida de participantes 
se extrajo únicamente en Colombia, razón por la 
que sería interesante ampliar el alcance a otros 
países de Latinoamérica con el fin de ejecutar 
comparaciones que aporten a las distinciones 
realizadas por género en un contexto más global. 
Esto ampliaría la barrera del conocimiento en 
esta área y fortalecería la posición de estos países 
en materia de recursos humanos. En segundo 
lugar, el estudio es de corte transaccional lo que 
dificulta comprender si los valores laborales cam-
bian a medida que las personas van creciendo o 
alcanzando niveles importantes en su desarrollo 
profesional. En este sentido, se sugiere llevar a 
cabo investigaciones de carácter longitudinal que 
provean datos sobre la etapa de la vida o de la 
carrera profesional de los trabajadores, con el fin 
de lograr un mayor ajuste entre lo que desea el 
individuo desde el plano personal y lo que espera 
la organización de él.

Finalmente, se sugiere abordar futuras inves-
tigaciones que sean complementarias al tema de 
valores laborales. En primera instancia, examinar 
si existen diferencias que puedan ser atribuidas 
a la generación a la que pertenece el individuo 
y que seguirían contribuyendo a la explicación 
del por qué hombres y mujeres presentan o de-
sarrollan diferentes valores hacia su entorno la-
boral. De igual manera, analizar si estos valores 
pueden ejercer un impacto en el desempeño de 
la organización, así como examinarlos con va-
riables actitudinales como el compromiso y la 
satisfacción. Estos alcances permitirían ampliar 
el conocimiento sobre las conductas y los com-
portamientos de los trabajadores en las empresas 
y su relación con los resultados organizativos.
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Resumen: la autoevaluación central (AEC) se refiere a los juicios esenciales que los individuos hacen sobre su propio desempeño. Este estudio 
tiene como objetivo examinar empíricamente la correlación entre la AEC de los empleados y algunas variables organizacionales clave que 
incluyen felicidad, motivación, satisfacción laboral, compromiso, y ajuste persona-trabajo. A través de un instrumento autoadministrado de 
corte transversal, el estudio ahonda en las perspectivas de 241 empleados en cuatro empresas del sector minorista en el noreste de Colombia. 
Utilizando un modelamiento de ecuaciones estructurales mediante mínimos cuadrados parciales, el análisis explora las relaciones entre estas 
variables. Los resultados apuntan a una reciprocidad parcial en las asociaciones evaluadas. Al considerar la AEC como variable dependiente, 
se validan solo las hipótesis que proponen la satisfacción laboral y la motivación como variables independientes. Sin embargo, surge una 
asociación significativa entre la AEC y todas las variables organizacionales examinadas al aplicar un análisis complementario con hipótesis 
invertidas. Estos hallazgos subrayan la importancia de adoptar un enfoque multifacético en aras de mejorar los resultados organizacionales 
orientados a los empleados pertenecientes a un contexto empresarial. Además, proponen que, además del conocimiento convencional, la AEC 
podría funcionar como un catalizador importante para diversos comportamientos organizacionales relevantes, abogando así por su explora-
ción y aplicación en estudios similares.

Palabras clave: comportamiento organizacional, autoevaluación central, desempeño laboral, estudio correlacional, asociaciones no-recíprocas.

Abstract: core self-evaluation (CSE) refers to the essential judgments individuals make regarding their self-performance. This study aims to empi-
rically examine the correlation between employee’s CSE and key organizational variables, encompassing happiness, motivation, job satisfaction, 
work commitment, and person-job fit. Through a cross-sectional self-administered instrument, the research delves into the perspectives of 241 
employees within four retail industry companies in northeastern Colombia. Employing a partial least squares-structural equation model, the 
analysis explores the relationships among these variables. The results identify a lack of full reciprocity in the examined associations. When trea-
ting CSE as the dependent variable, the study validates only the hypotheses proposing job satisfaction and motivation as independent variables. 
Nevertheless, a significant association emerges between CSE, and all examined organizational variables when applying a supplemental analysis 
with inverted hypotheses. These findings emphasize the importance of adopting a multifaceted approach to enhance organizational outcomes for 
employees in a business setting. Furthermore, they suggest that, beyond conventional knowledge, CSR could function as a significant catalyst for 
various organizational behaviors, thereby advocating for its exploration and application in similar studies.

Keywords: organizational behavior, core self-evaluation, work performance, correlational study, non-reciprocal associations.
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Introducción
Más que una interpretación categórica cen-

trada en los resultados obtenidos, el rendimien-
to laboral también puede entenderse como un 
conjunto de comportamientos y acciones de los 
empleados. Los resultados no solo son indicati-
vos del desempeño de un individuo, sino que 
también están influenciados por varios factores 
externos (Campbell y Wiernik, 2015). Por lo tanto, 
el desempeño de los empleados está moldeado 
por una combinación de sus comportamientos y 
acciones, así como por las condiciones externas 
que influyen en estos resultados. En la literatura 
organizacional, el desempeño individual suele 
evaluarse de dos maneras: objetivamente, a través 
de evidencia indiscutible como ventas y canti-
dad de producción, y subjetivamente, a través 
de juicios hechos por otros y la autoevaluación 
del desempeño del empleado (Schachter, 2010). 
Este último enfoque, referido en este trabajo como 
auto-evaluación central (AEC), enfatiza la eva-
luación interna propia del desempeño de cada 
empleado en su entorno laboral.

Este estudio adopta el enfoque propio del AEC 
y tiene como objetivo establecer si existe una rela-
ción entre este constructo y otras nociones de com-
portamiento organizacional. Sin embargo, opta 
por evaluar el comportamiento de estas correla-
ciones de dos maneras: primero, considerando 
la AEC como una variable consecuente (es decir, 
modelo original) y, posteriormente, como una 
variable antecedente (modelo inverso). En esta 
investigación, las nociones o comportamientos 
examinados se limitan a seis constructos: Felici-
dad (F), Motivación (M), Satisfacción laboral (SL), 
Compromiso laboral (CL) y Ajuste persona-trabajo 
(PT). El trabajo de campo se lleva a cabo en cuatro 
empresas de la industria minorista colombiana, 
donde se aplica un instrumento transversal au-
toadministrado a una muestra de empleados. Des-
pués de la formulación de hipótesis, estos datos se 
analizan utilizando dos modelos dede ecuaciones 
estructurales a partir de mínimos cuadrados par-
ciales (PLS-SEM): uno para las hipótesis originales 
y otro para las hipótesis invertidas.

Los resultados obtenidos son disímiles. Con 
el modelo original, el estudio acepta las hipótesis 

donde se proponen las relaciones entre M y SL 
con el AEC, sugiriendo que estas dos primeras 
variables pueden lograr mejores percepciones del 
desempeño laboral. Sin embargo, al analizar el 
modelo inverso, se ve evidente que el AEC tiene 
una relación significativa con todas las variables 
organizacionales estudiadas, y, en ese sentido, se 
demuestra que esta variable también actúa sobre 
los otros comportamientos.

En general, esta investigación sugiere la impor-
tancia de considerar múltiples factores en el proce-
so de evaluación y mejora del desempeño laboral. 
De igual forma, el estudio destaca la relevancia de 
entender este comportamiento no solo como una 
variable resultante de los comportamientos orga-
nizacionales tradicionales, sino también como una 
apreciación de su verdadero valor y entenderlo 
como una variable antecedente. Las implicaciones 
teóricas y principalmente prácticas se pondrán en 
perspectiva al final del documento.

Al seleccionar los factores para evaluar la 
correlación con la AEC, se ha considerado un 
enfoque multidimensional basado en la litera-
tura académica actual sobre el comportamiento 
organizacional. En este sentido, se ha incluido 
la felicidad en el trabajo debido a su conexión 
intrínseca con la productividad y la satisfacción 
general en el lugar de trabajo (Oswald et al., 2015). 
Asimismo, la motivación, un elemento esencial 
en la teoría de la autodeterminación se muestra 
como un predictor clave del desempeño laboral 
(Deci et al., 2017). Por último, tanto el compromiso 
como el ajuste o compatibilidad del individuo 
con su cargo, a propósito , de la teoría del ajuste 
persona-trabajo basado en Kristof-Brown (2015), 
que sugiere que la congruencia entre las caracte-
rísticas individuales y las demandas laborales está 
positivamente relacionada con la productividad 
obtenida. Esta selección de factores se basa en 
una comprensión de cómo estos elementos inte-
rrelacionados influyen en las percepciones indi-
viduales del rendimiento laboral. En este sentido, 
el enfoque teórico proporciona un marco integral 
basado en la investigación académica más recien-
te en el comportamiento organizacional. 
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Autoevaluación central

El rendimiento laboral de los empleados de-
nota una especie de indicador de eficiencia y 
productividad útil para toda una organización. 
Sin embargo, el desempeño laboral también se 
puede definir como un constructo que comprende 
comportamientos bajo el control de los emplea-
dos que contribuyen a los objetivos organizacio-
nales; se puede entender como un conjunto de 
comportamientos, no las variables externas que 
definen estos comportamientos o sus resultados 
(Campbell y Wiernik, 2015).

De igual forma, la autoevaluación central re-
fleja el autoconcepto general de un individuo y 
se refiere a la evaluación subjetiva del desempeño 
de las personas. En un sentido más específico, la 
AEC representa las percepciones fundamentales 
que los individuos tienen sobre su valor y capa-
cidades en relación con su desempeño laboral. 
También, integra constructos psicológicos clave 
como la autoestima, la autoeficacia generaliza-
da, el locus de control y la estabilidad emocional 
(Kammeyer-Mueller et al., 2009).

Muchos factores pueden influir en esta au-
toevaluación. Por ejemplo, Downes et al. (2021) 
encontraron que la autoeficacia del trabajo y la 
creencia en la capacidad para llevar a cabo tareas 
laborales con éxito están relacionadas positiva-
mente con la autoevaluación central. Esto sugie-
re que las personas que se perciben a sí mismas 
como más competentes y efectivas en sus trabajos 
también tienden a evaluar su desempeño labo-
ral de forma positiva. De manera similar, otros 
estudios muestran que las percepciones relacio-
nadas con la AEC pueden estar influenciadas 
por constructos organizacionales como el apoyo 
organizacional (Ding et al., 2020), las tácticas de 
socialización (Song et al., 2015) y el equilibrio 
trabajo-familia (Katou, 2021), entre otros.

La literatura también menciona que la rea-
limentación recibida por el individuo sobre su 
desempeño puede influir en la AEC. Según Su et 
al. (2022), la calidad y el tipo de realimentación 
que los empleados reciben de sus superiores pue-
den afectar la evaluación del desempeño laboral. 
Estos autores encontraron que la realimentación 
constructiva y específica se asoció con mayores 

percepciones de un mejor desempeño laboral 
percibido. Sin embargo, es importante recordar 
que la autoevaluación central puede que no coin-
cida con las evaluaciones realizadas por otros. 
Por ejemplo, Dunning et al. (2003) destacan una 
inclinación humana generalizada a sobrestimar 
el rendimiento y las habilidades de uno mismo, 
un fenómeno que prevalece en el tiempo. Este 
fenómeno sugiere que las personas tienden a te-
ner una visión más favorable de su desempeño 
que las evaluaciones externas.

Pero más allá de lo que se ha mencionado 
anteriormente, es necesario comentar que au-
tores como Chang et al. (2012), Gabini (2018) y 
Yazdanshenas (2021) abordan la relación entre 
las diferentes formas de AEC y otras variables. 
Sin embargo, es importante destacar que allí se 
considera el desempeño laboral como un ante-
cedente más que una variable de resultado. Esta 
perspectiva ofrece una nueva e importante com-
prensión de los factores que pueden influir en 
la autoevaluación central, una perspectiva que, 
como se mencionó anteriormente, se adopta en 
el presente estudio.

En conclusión, la AEC constituye la evaluación 
subjetiva del rendimiento de una persona en el 
trabajo. Estas percepciones del desempeño laboral 
pueden diferir de las evaluaciones objetivas o las 
evaluaciones realizadas por otros. La AEC puede 
estar influenciada y también influir sobre varios 
constructos organizacionales. 

Felicidad

El concepto de felicidad depende del enfo-
que de cada autor hacia su trabajo, razón por la 
cual muchos investigadores se refieren a él como 
“bienestar subjetivo”. De hecho, innumerables 
trabajos concluyen que la felicidad surge de una 
medición subjetiva realizada por cada individuo 
sobre los logros alcanzados en su propia vida 
(Oswald et al., 2015).

La felicidad en el trabajo es importante ya 
que la mayoría de las personas hacen su trabajo 
debido a la necesidad o el deseo. Por lo tanto, la 
felicidad puede ser una fuente de ingresos y una 
forma de practicar las habilidades personales, 
enfrentar desafíos y trabajar por el logro personal. 
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La felicidad en el trabajo se puede analizar a nivel 
global y a nivel organizacional o empresarial, y la 
mayoría se centra en el empleado como individuo 
o como parte del grupo de trabajo o entorno en el 
que opera (Bellet et al., 2023). En este sentido, se 
combinan ciertas emociones, motivaciones, per-
sonalidades y tareas para predecir el rendimiento. 
Sin embargo, a través de las diversas tareas típi-
camente requeridas de los empleados, la felicidad 
probablemente beneficiará a la productividad en 
general (Zelenski et al., 2008). 

En tal sentido, autores como Lin et al. (2022) 
destacan que la AEC no solo abarca las evaluacio-
nes de las personas sobre sus propias habilidades 
y autoestima, sino que también afecta significa-
tivamente su felicidad y bienestar general en el 
trabajo. Esto subraya la importancia de entender la 
relación bidireccional entre la AEC y la felicidad, y 
por ello, ell estudio sugiere las siguientes hipótesis:

H1: La F se asocia positivamente con la AEC.
H1i: La AEC se asocia positivamente con la F.

Motivación

La motivación se puede definir como la nece-
sidad de un individuo de demostrar rendimiento 
y disposición para obtener las cosas de su entorno 
(Ghaffari et al., 2017). Este comportamiento re-
quiere que haya alguna necesidad de cualquier 
grado; esto puede ser absoluto, relativo, placen-
tero o lujoso. Cada vez que una persona está mo-
tivada para hacer algo, ese “algo” se considera 
necesario o conveniente (Rheinberg y Vollmeyer, 
2018). Las personas motivadas son siempre cons-
cientes de la meta a alcanzar y dirigen sus esfuer-
zos para lograr esa meta. En consecuencia, hay 
que entender la motivación como un predictor 
del desempeño laboral (Inam et al., 2023).

Rheinberg y Vollmeyer (2018) señalan que la 
motivación es un factor clave en el lugar de tra-
bajo, que depende de factores internos, como la 
afiliación con la organización, el logro personal y 
el poder, así como de factores externos, como la 
supervisión constante de los líderes organizaciona-
les, las mejoras salariales, los incentivos para me-
jorar las habilidades profesionales, la promoción 
y el avance organizacional, entre otros; es decir, la 
motivación depende de factores tanto individuales 

como organizacionales. La importancia de la mo-
tivación laboral radica en cómo este factor influye 
en el capital humano de una organización que, al 
sentirse motivado, puede adaptarse más fácilmen-
te al mundo empresarial (Deci et al., 2017). Johnson 
et al. (2016) destacan que la AEC tiene un impacto 
significativo en los resultados motivacionales, lo 
que sugiere que las personas con una AEC alta 
tienen más probabilidades de estar motivadas y 
desempeñarse mejor en sus tareas. Por lo tanto, 
proponemos las siguientes hipótesis:

H2: La M se asocia positivamente con la AEC.
H2i: La AEC se asocia positivamente con la M.

Satisfacción laboral

La satisfacción laboral es una variable de acti-
tud que indica la percepción positiva o negativa 
de los empleados sobre su trabajo, tanto en gene-
ral como en los diferentes aspectos específicos que 
los rodean (Guayacán et al., 2022). La satisfacción 
laboral varía según el grado de acuerdo entre lo 
que un empleado quiere y busca en su trabajo y 
lo que recibe de él; por lo tanto, la percepción de 
una mayor diferencia negativa entre lo que se 
espera y lo que se encuentra conduce a una menor 
satisfacción (Wright y Davis, 2003). Se requiere 
su comprensión profunda y el descubrimiento de 
sus antecedentes, dado que la evidencia empírica 
confirma una relación positiva entre esta actitud 
y el logro de importantes resultados positivos a 
nivel individual y organizacional (Pujol-Cols y 
Dabos, 2018; Chiang-Vega et al., 2021).

La percepción de satisfacción o insatisfacción 
parecería estar influenciada por las necesidades, 
valores y expectativas de cada persona. En este 
sentido, cabe destacar que las causas de satis-
facción laboral difieren de un empleado a otro. 
Por ejemplo, algunos factores importantes que 
predicen una variación en esta actitud pueden ser 
el desafío y el interés del trabajo, las condiciones 
de trabajo, las recompensas recibidas del em-
pleador y la relación con colegas y supervisores, 
entre otros (Lepold et al., 2018). Por esta misma 
razón, la satisfacción laboral es una consecuen-
cia de la experiencia laboral de los empleados y, 
por lo tanto, una variable que puede analizarse 
a partir de una consulta directa sobre sí mismos 
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en contextos específicos (Guayacán et al., 2022). 
Investigaciones como la de Johnson et al. (2016) 
sugieren que la AEC desempeña un papel crucial 
en la configuración de la satisfacción laboral, lo 
que indica que las personas con una AEC alta 
tienen más probabilidades de experimentar una 
mayor satisfacción laboral. Por lo tanto, el estudio 
plantea las siguientes hipótesis:

H3: La SL se asocia positivamente con la AEC.
H3i: La AEC se asocia positivamente con la SL.

Compromiso

Según autores como Mercurio (2015), el com-
promiso de cada colaborador con su organización 
es más que el simple hecho de trabajar por un 
salario, es un factor que lo hace actuar y sentirse 
parte de él. Por lo tanto, este compromiso es ne-
cesario para darle a los empleados un sentido de 
pertenencia a la organización y sentir la misión, 
visión, objetivos, valores y metas organizacionales 
como propias.

El compromiso laboral del empleado contiene 
tres componentes fundamentales: compromiso 
afectivo, que se refiere a la relación emocional de 
un empleado con la organización; compromiso 
de seguimiento se refiere a la conciencia de los 
costos asociados con la salida de la organización, 
de modo que el empleado permanece en la or-
ganización porque cree que necesita el trabajo; 
y compromiso normativo que se asocia con el 
sentimiento de obligación, donde los empleados 
sienten que deben permanecer en la organiza-
ción por alguna circunstancia especifica o general 
(Prieto et al., 2021). Schaufeli et al. (2002) describen 
el compromiso laboral (o compromiso) como un 
estado mental positivo, satisfactorio y relacio-
nado con el trabajo caracterizado por el vigor, 
la dedicación y la absorción. El vigor se refiere a 
los altos niveles de energía y resiliencia mental 
en el trabajo, la voluntad de invertir esfuerzo y 
persistencia frente a las dificultades; la dedicación 
se refiere a estar fuertemente involucrado en el 
trabajo y experimentar sentimientos de impor-
tancia, entusiasmo, inspiración, orgullo y desafío; 
y la absorción se refiere a estar completamente 
concentrado y felizmente absorto en el trabajo 

respectivo. En este sentido, el estudio plantea las 
siguientes hipótesis:

H4: La CL se asocia positivamente a la AEC.
H4i: La AEC se asocia positivamente a la CL.

Ajuste persona-trabajo

El ajuste de persona-trabajo se refiere a la 
correspondencia entre las competencias de un 
individuo (es decir, el conocimiento, las actitudes 
y las habilidades) con la descripción de su trabajo 
y los incentivos que finalmente se ofrecen para 
realizarlo (Kristof-Brown, 2015; Vogel y Feldman, 
2009). En la literatura se han identificado dos 
tipos de ajuste persona-trabajo. El primero, la 
compatibilidad, es la demanda de habilidades, 
que se entiende como la correspondencia entre las 
competencias de los individuos y las demandas 
específicas del trabajo. Una vez que los empleados 
logran las competencias necesarias para satisfacer 
las demandas laborales es más probable que se 
desempeñen a un nivel más alto, cumplan con las 
expectativas de los supervisores y se queden en el 
trabajo. El segundo tipo de ajuste persona-trabajo 
representa los suministros que se logran una vez 
que las necesidades de las personas son satisfe-
chas por los incentivos externos relacionados 
con su trabajo. Cuando la organización satisface 
las necesidades de afiliación, autonomía y segu-
ridad económica de los empleados a través de 
colegas con ideas afines, autonomía de horarios 
y una buena remuneración, experimentan una 
mayor satisfacción laboral y compromiso con la 
organización (Vogel y Feldman, 2009). Por otro 
lado, el ajuste persona-trabajo se entiende como 
la relación entre la persona y las características del 
puesto. En otras palabras, la PT ocurre cuando los 
conocimientos y habilidades de una persona son 
compatibles con las demandas y recursos de su 
trabajo (por ejemplo, el salario, las condiciones de 
trabajo y los beneficios marginales), satisfaciendo 
así sus necesidades y preferencias fisiológicas y 
psicológicas (Saufi et al., 2020). En tal sentido, esta 
investigación sugiere estas dos hipótesis finales:

H5: La PT se relaciona positivamente con la 
AEC.

H5i: La ESC se relaciona positivamente con 
la PT.
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Materiales y métodos
El diseño de la investigación es de natura-

leza correlacional. Para lograr el objetivo de la 
investigación, luego de la recolección de datos, 
se midieron y analizaron las variables a través de 
un PLS-SEM, que permite el análisis de relaciones 
complejas entre variables y se comprueban las 
hipótesis propuestas.

Recopilación de datos, tamaños de 
muestra e instrumentos de medición

El estudio utilizó un cuestionario transversal 
anónimo y estructurado que incluía variables so-
ciodemográficas para investigar las percepciones 
de los empleados sobre su desempeño laboral. 
Los instrumentos de medición, validados en la 
bibliografía pertinente, comprendían un total 
de 87 ítems. Cada escala, diseñada para evaluar 
constructos distintos, incorporó medidas vali-
dadas como la autoevaluación básica (18 ítems; 
Ramos et al., 2019), la felicidad (11 ítems; Ramírez 
et al., 2019), la motivación (19 ítems; Gagné et al., 
2015), la satisfacción laboral (11 ítems; Lepold et 
al., 2018), el compromiso laboral del empleado 
(10 ítems; Prieto et al., 2021) y el ajuste perso-
na-trabajo (seis ítems; Vogel y Feldman, 2009). Los 
encuestados evaluaron cada variable utilizando 
una escala Likert de cinco niveles (1: “Totalmente 
en desacuerdo” a 5: “Totalmente de acuerdo”). La 
inclusión de estas escalas validadas en la encuesta 
garantizó la fiabilidad y validez de los resultados 
obtenidos. Además, el estudio controló por las 
variables empresa, género, edad y antigüedad 
dentro de cada empresa.

La investigación se centró en una muestra 
de empleados de cuatro empresas colombianas 
del sector minorista. La recopilación de datos 
implicó el contacto directo en persona, con 296 
cuestionarios autoadministrados distribuidos 
físicamente. En última instancia, se consideraron 
utilizables 241 cuestionarios para el análisis de 
datos (70 de la empresa A, 98 de la empresa B, 49 
de la empresa C y 24 de la empresa C).

El sector minorista es una de las bases de cual-
quier economía y desempeña un papel crucial 
en el impulso del crecimiento económico y la 

satisfacción de los consumidores. Está compues-
to por diversas empresas que ofrecen bienes y 
servicios directamente a los consumidores; de 
igual forma, contribuye significativamente con el 
empleo y el comercio. Dentro de este panorama, 
los empleados que se relacionan directamente con 
los clientes forman los embajadores de primera 
línea de estas empresas. Su papel es fundamental, 
ya que no solo representan la cara de la marca, 
sino que también ejercen influencia sobre las ex-
periencias de los clientes (Moss, 2021). Es evi-
dente la relación simbiótica entre el compromiso 
de los empleados y la satisfacción del cliente, 
donde el contenido y los empleados motivados 
contribuyen positivamente a la experiencia de 
compra en general (Park et al., 2021). Por lo tanto, 
resulta fundamental comprender la dinámica 
de las percepciones y el rendimiento laboral de 
estos empleados. Este estudio tiene como objetivo 
profundizar en las relaciones dentro de este con-
texto, reconociendo la importancia de la industria 
minorista y el papel fundamental desempeñado 
por los empleados en la configuración de la faceta 
de cara al cliente de estos negocios.

Análisis de datos

El modelo fue analizado y evaluado a través de 
PLS-SEM. Esta técnica permite a los investigadores 
evaluar las relaciones causales entre los indicadores 
y las relaciones causales de los constructos latentes 
(Hair et al., 2017). El estudio utilizó los procedi-
mientos sugeridos por la literatura relevante para 
evaluar las mediciones y el modelo estructural. Los 
datos fueron analizados en el software SmartPLS 
4.0 ya que resuelve temas relevantes que surgen al 
proponer ecuaciones estructurales, como solucio-
nes inadmisibles, indeterminación de factores y la 
no necesidad de una distribución normal de datos 
(Ringle et al., 2015). Para llevar a cabo el análisis 
correspondiente, la metodología se dividió en dos 
fases: evaluación del modelo de medición y eva-
luación del modelo estructural. En primer lugar, se 
corrió el algoritmo PLS para evaluar la fiabilidad 
y validez del modelo de medición. 

Este procedimiento se realizó calculando el 
Alfa de Cronbach (𝛼), la confiabilidad compuesta 
(CR) y la varianza promedio extraída (AVE). Asi-
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mismo, se obtuvieron las cargas factoriales (𝜆), 
que representan la confiabilidad individual de 
cada ítem hacia su variable y se evaluó la validez 
discriminante de las construcciones utilizando 
el criterio de Fornell y Larcker. Finalmente, para 
obtener la validez discriminante, se comprobó 
que la raíz cuadrada del AVE de un constructo 
debía ser mayor que su correlación con cualquier 
otro constructo (Hair et al., 2017).

Como segunda fase en la evaluación del mo-
delo estructural, se ejecutó la función “bootstrap-
ping” para verificar las hipótesis propuestas. En 
primer lugar, se estimó la importancia de la rela-
ción entre las variables. Para ello, se obtuvieron 

la estadística t-student, el valor p y el coeficiente 
de trayectoria (𝛽) para cada hipótesis. Con la in-
terpretación de estos resultados se obuvieron las 
conclusiones respectivas.

Evaluación del modelo de medición

El primer paso considera una descripción del 
modelo (Hair et al., 2017). Para este propósito, tan-
to el modelo original (con hipótesis presentadas 
como Hn) como el modelo inverso (con hipótesis 
presentadas como Hni) se describen gráficamente 
en la figura 1.

Figura 1
Modelo estructural-con hipótesis “original” (Hn) e “inversa” (Hni)

La fiabilidad individual de las variables se eva-
lúa a través de la λ de los elementos del modelo, 
la cual debe tener un valor mayor que el valor 
mínimo aceptable de 0,50. El criterio se toma para 
aceptar aquellos ítems cuyo valor es mayor o igual 
a 0,50. Los ítems con λ<0,50 que no cumplan con 
el mínimo aceptable se considerarán para su eli-
minación solo si dicha eliminación resulta en un 
aumento en la confiabilidad compuesta y AVE por 
encima del valor recomendado (Hair et al., 2017).

Como lo indicaron Hair et al. (2017), se en-
contró que de los 18 artículos originales de AEC, 
seis artículos están fuera de los niveles indica-
dos, por lo que se descartaron AEC11, AEC13, 

AEC14, AEC15, AEC16, AEC17 y AEC18. Dentro 
de la construcción de F, se eliminaron F06, F07 
y F08. Además, se descartaron M01, M02 y M03 
del grupo de M. En cuanto a la SL, se eliminaron 
SL01, SL02, SL04 y SL06. Continuando con CL, 
se eliminaron dos de sus 10 artículos, específi-
camente CL09 y CL10. Por último, en cuanto al 
constructo PT, todos sus ítems cumplieron con 
los valores propuestos en la teoría.

El criterio de Fornell y Larcker (1981) se uti-
lizó para juzgar la validez discriminante. De 
acuerdo con esto, la raíz cuadrada del AVE, 
que corresponde a la diagonal principal de la 
tabla, debe ser mayor que las correlaciones con 
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las otras construcciones. Las construcciones del 
modelo comparten más varianza con sus indi-
cadores que otras construcciones. Siguiendo la 
lógica propuesta, sobre la construcción SL, se 
eliminó el elemento SL03; en la construcción CL, 
se eliminó el elemento CL08; en la construcción 
M, se eliminaron los elementos M09, M10, M11, 
M15 y M19. Estos elementos se eliminaron del 
conjunto de datos porque generaron conflictos 
en su análisis y distorsionaron los resultados. Es 
importante mencionar que los análisis anterio-
res se realizaron individualmente para los dos 
modelos estructurales propuestos; sin embargo, 
se obtuvo el mismo resultado en ambos casos. 

Se llevó a cabo un análisis para determinar 
la confiabilidad del modelo utilizando α y CR 
como medidas de consistencia interna. Para am-
bos índices, se acepta un valor de 0,7 para una 
fiabilidad modesta en las primeras etapas de la 
investigación y 0,8 para la investigación básica. 
Para la validez convergente, se considera AVE 
(Chin, 1998). Según Fornell y Larcker (1981), se 
sugiere 0,5 como el límite inferior de un AVE 
aceptable, lo que significa que más del 50 % de 
la varianza del constructo se debe a sus indicado-
res; de esta manera, el ajuste de los indicadores 
será significativo. Se utilizó el criterio de Fornell 
y Larcker (1981) y el criterio de razón HTMT para 
determinar la validez discriminante. 

El modelo se evaluó a través de la significación 
estadística de las cargas y la estimación de los 
valores de R2. El valor R2 mide la capacidad de 
un modelo para explicar la variabilidad de una 
construcción. Chin (1998) considera que un R2 

debería tener un valor de 0,67; 0,33 y 0,10 (fuerte, 
moderado y débil, respectivamente).

Evaluación del modelo estructural

Como se mencionó anteriormente, la signifi-
cación estadística de los coeficientes se obtiene 
utilizando la función “bootstrapping”. Los va-
lores β representan los coeficientes de regresión 
estandarizados. Estos coeficientes de regresión 
estandarizados, también conocidos como coefi-
cientes de trayectoria, son esenciales para analizar 
el modelo de investigación, ya que permiten iden-
tificar las relaciones entre las hipótesis. Los valo-
res de β≥0,2 se consideran significativos, aunque 
se espera β≥0,3 (Chin, 1998). El valor p se utiliza 
para evaluar la significación estadística de los 
coeficientes en un modelo de ecuación estructural. 
Se calcula utilizando el método “bootstrapping” 
y se compara con un umbral de significancia para 
determinar la relevancia de las relaciones repre-
sentadas en el modelo, que es generalmente 0,05. 
Si se considera que el valor p es menor que el 
umbral de significancia, el coeficiente se considera 
estadísticamente significativo, y la evidencia res-
palda la relación representada por ese coeficiente 
en el modelo (Hair et al., 2017). La misma técnica 
se utiliza con el propósito de evaluar el efecto 
eventual de las variables de control.

Resultados
En primer lugar, para comprender a fondo la 

muestra del estudio, se presentan los resultados 
en términos de estadísticas descriptivas centradas 
en las variables de control: edad, antigüedad y 
género dentro de cada una de las cuatro empre-
sas analizadas y en total (tabla 1). Estos factores 
demográficos proporcionan información crucial 
sobre la composición de los participantes.

Tabla 1
Descripción de la muestra

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Total
Edad (años); x̅(σ) 32,45 (6,32) 27,83 (4,21) 30,12 (7,75) 29,3(5,21) 29,77 (5,32)
Antigüedad (años); x̅(σ) 6,27 (3,41) 4,21(2,28) 4,99 (1,63) 3,54 (1,19) 4,87 (2,57)
Sexo (%)
Porcentaje Hombre 45,71 42,86 40,82 20,83 41,08
Mujer % 54,29 54,08 55,10 75,00 56,43
Otros % 0,00 2,04 0,00 0,00 0,83
N/D % 0,00 1,02 4,08 4,17 1,66
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Además, el estudio presenta medias aritméticas 
(x̅) y desviaciones estándar (σ) para una visión 
general del comportamiento general de los datos, 
como se describe en la tabla 2. Al mismo tiempo, 
se proporciona una evaluación de la confiabili-
dad del modelo, que abarca una evaluación de 
la consistencia interna y la validez convergente. 
Posteriormente, se procede a validar las hipótesis 
planteadas en el modelo estructural. Este proceso 
tiene como objetivo determinar la efectividad de 
los constructos seleccionados para explicar la va-
riabilidad de la autoevaluación central (y viceversa) 

y verificar si las relaciones previstas entre ellos son 
ciertas. Los resultados derivados de este análisis 
nos permiten calibrar la calidad del modelo y la 
validez de las hipótesis formuladas.

Para garantizar la confiabilidad individual, 
las variables se evaluaron con base en cargas λ. 
La confiabilidad de cada constructo se analizó a 
través de análisis α y CR. Además, el AVE para 
cada construcción superó el umbral recomendado 
de 0,5, como se detalla en la tabla 2.

Tabla 2
Fiabilidad y criterios de validez convergentes

Variable latente Elemento x̅ σ λ α CR AVE

Autoevaluación central (AEC)

AEC01

4,347 0,882

0,825

0,908 0,928 0,545

AEC02 0,867
AEC03 0,762
AEC04 0,842
AEC05 0,822
AEC06 0,731
AEC07 0,523
AEC08 0,679
AEC09 0,812
AEC10 0,590
CSE12 0,567

Felicidad (F)

F01

4,133 1,478

0,545

0,861 0,892 0,513

F02 0,767
F03 0,774
F04 0,803
F05 0,617
F09 0,680
F10 0,821
F11 0,674

Motivación (M)

M04

4,006 1,950

0,707

0,906 0,926 0,534

M05 0,629
M06 0,692
M07 0,624
M08 0,666
M12 0,749
M13 0,723
M14 0,774
M16 0,819
M17 0,879
M18 0,736
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Variable latente Elemento x̅ σ λ α CR AVE

Satisfacción laboral (SL)

SL05

4,032 1,278

0,477

0,866 0,881 0,558

SL07 0,784
SL08 0,844
SL09 0,819
SL10 0,753
SL11 0,745

Compromiso de trabajo (CL)

CL01

3,890 2,011

0,788

0,892 0,899 0,560

CL02 0,830
CL03 0,765
CL04 0,736
CL05 0,687
CL06 0,758
CL07 0,660

Ajuste Persona-Trabajo (PT)

PT01

3,741 0,798

0,566

0,854 0,879 0,558

PT02 0,876
PT03 0,851
PT04 0,507
PT05 0,863
PT06 0,732

Para evaluar la validez discriminante, la raíz 
cuadrada del AVE de una construcción debe ser 
mayor que su correlación con cualquier otra 

construcción (Fornell y Larcker, 1981). Como se 
observa en la tabla 3, este criterio se cumple, por 
lo que se logra una validez discriminante.

Tabla 3
Validez discriminante

AEC F M SL CL PT

AEC 0,752

F 0,408 0,727

M 0,593 0,644 0,732

SL 0,586 0,607 0,673 0,754

CL 0,539 0,540 0,722 0,725 0,748

PT 0,391 0,552 0,658 0,700 0,724 0,739

Además, se evaluó el modelo a través de la sig-
nificación estadística de las cargas y la estimación 
de los valores de R2. En el modelo inicialmente 
propuesto se obtuvo una R2= 0,471 (valor mo-
derado). Se determinó entonces que las variables 
latentes analizadas presentaron una variabilidad 
moderada en relación con la AEC, representando 
aproximadamente el 47,10 % de la varianza. Estos 
resultados sugieren la validez del modelo.

En el análisis del modelo inverso (presentado 
en la tabla 4), se obtuvo un valor de 0,168 (valor 

débil) para la relación de F; 0,312 (valor débil) 
para la relación M; 0,401 (valor moderado) para 
la relación SL; 0,306 (valor débil) para la relación 
CL; y 0,217 (valor débil) para la relación PT. Estos 
valores representan el porcentaje de variabilidad 
de los constructos con respecto a AEC. Es decir, 
el AEC explica el 16,8 % de la variabilidad de F, 
el 31,2 % de la variabilidad de M, el 40,1 % de la 
variabilidad de SL, el 30,6 % de la variabilidad 
de CL y el 21,7 % de la variabilidad de PT.
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Tabla 4
Variabilidad (R2) - Modelo Inverso

F M SL CL PT

R2 0,168 0,312 0,401 0,306 0,217

Después de establecer el modelo de medición, 
el estudio evaluó las variables de control. En par-
ticular, se encontró que las variables empresa, gé-
nero, edad y antigüedad dentro de cada empresa no 
tuvieron efecto (p>0.1) sobre la AEC, confirmando 
así su rol como variables de control.

Posteriormente, las hipótesis originales e in-
versas se sometieron a prueba utilizando el méto-
do “bootstrapping” con 5000 submuestras, como 
propusieron Hair et al. (2017). Los resultados de la 
hipótesis original divergen de las hipótesis inversas. 

En cuanto al modelo original (tabla 5), solo dos 
de las cinco hipótesis propuestas demostraron una 
influencia significativa en la variable dependien-
te (AEC). Estos hallazgos indican que, dentro del 

contexto de este estudio, la M y SL son predictores 
notables de un resultado organizacional importante 
como la AEC, mientras que la F, CL y PT no parecen 
actuar como una influencia significativa.

En particular, la relación entre la SL y la AEC es 
más fuerte que la relación entre la M y AEC, como lo 
indica el coeficiente más alto (β = 0,324 para SL vs. β 
= 0,275 para M). Esto sugiere que SL puede tener un 
impacto más directo o inmediato en la autoevalua-
ción de los empleados de sus capacidades y valor 
dentro de la organización. La mayor intensidad de 
esta relación podría deberse a la retroalimentación 
más intrínseca e inmediata que proporciona la SL en 
comparación con la M, que podría estar influenciada 
por más factores externos.

Tabla 5
Coeficiente de trayectoria del modelo original

Hn Asociación β valor t valor p Resultado
H1 F → AEC 0,024 0,445 0,590 H1 Rechazada
H2 M → AEC 0,275 1,972 0,048 H2 Aceptada
H3 SL → AEC 0,324 2,111 0,044 H3 Aceptada
H4 CL → AEC 0,071 0,843 0,206 H4 Rechazada
H5 PT → AEC 0,121 1,506 0,091 H5 Rechazada

Por el contrario, las hipótesis invertidas (tabla 
6) revelan un efecto altamente significativo cuan-
do la AEC actúa como su variable antecedente. 
Los resultados muestran que esta percepción in-
fluye significativamente en los cinco constructos 
organizacionales en estudio, validando las cinco 
hipótesis invertidas planteadas. Este hallazgo es de 
gran relevancia ya que confirma la importancia de 
la variable principal para explicar la influencia en 
los diferentes constructos del estudio, al permitir la 
predicción de su comportamiento. Los coeficientes 
significativos de trayectoria y los valores p en todas 
las hipótesis sugieren que la AEC es una construc-
ción psicológica esencial que impulsa aspectos clave 
del bienestar y el rendimiento de los empleados 
dentro del contexto organizacional.

Curiosamente, los resultados del modelo inver-
so resaltan que la AEC tiene un impacto particu-
larmente fuerte en PT y SL, como lo demuestran 
los coeficientes de trayectoria más altos (β = 0,609 
para PT y β = 0,553 para SL). Esto sugiere que la 
AEC tiene una influencia significativa en la forma 
en que las personas perciben sus roles laborales y 
qué tan satisfechos se sienten con sus trabajos. El 
efecto superior de la AEC en estas construcciones 
puede deberse a la naturaleza de la autoevaluación 
en la configuración de la percepción de la compa-
tibilidad y satisfacción laboral. Un alto nivel de 
AEC probablemente mejore la confianza y la po-
sitividad de una persona, lo que conducirá a una 
mejor alineación con los requisitos del trabajo y a 
una mayor satisfacción laboral a medida que se 
sienta más competente y valorado en sus funciones.
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Tabla 6
Coeficiente de trayectoria del modelo inverso 

Hni Asociación β valor t valor p Resultado

H1i AEC → F 0,401 3,305 0,000 H1i Aceptada

H2i AEC→M 0,362 2,939 0,000 H2i Aceptada

H3i AEC→ SL 0,553 6,447 0,000 H3i Aceptada

H4i AEC→ CL 0,410 3,508 0,000 H4i Aceptada

H5i AEC→ PT 0,609 7,789 0,000 H5i Aceptada

En pocas palabras, los hallazgos de los coefi-
cientes de trayectoria del modelo original e inverso 
proporcionan una comprensión integral de las 
relaciones entre AEC y varias construcciones orga-
nizacionales. El modelo original destaca que la M y 
SL son predictores significativos de AEC, mientras 
que F, CL y PT no muestran una influencia directa 
significativa. Por el contrario, el modelo inverso 
apoya firmemente la noción de que la AEC actúa 
como un antecedente crucial para una gama de 
resultados organizacionales positivos, incluidos 
F, M, SL, CL y PT.

Discusión y conclusiones
Esta investigación analiza las relaciones entre la 

autoevaluación central (Kammeyer-Mueller et al., 
2009) y varias construcciones de comportamiento 
organizacional dentro de cuatro empresas de la 
industria minorista en el noreste de Colombia. 
Mediante la aplicación de dos diferentes modela-
mientos de ecuaciones estructurales —uno ‘origi-
nal’ y otro ‘inverso’— nuestro objetivo principal 
fue validar las correlaciones observadas. El estudio 
reveló que la mayoría de las asociaciones hipo-
tetizadas no recíprocas. Mientras que el modelo 
original enfatiza el papel de la autoevaluación cen-
tral en relación con la motivación y la satisfacción 
laboral, el modelo inverso corrobora el impacto 
antecedente de la autoevaluación central en todos 
los constructos evaluados.

Nuestros hallazgos iniciales se alinean con Deci 
et al. (2020), quienes destacaron el rol crucial de la 
motivación y la satisfacción laboral para mejorar el 
rendimiento laboral. De igual manera, Rheinberg 
y Vollmeyer (2018) y Pujol-Cols y Dabos (2018) 
corroboran esta relación, enfatizando que los em-

pleados motivados y satisfechos tienden a lograr 
más y mejores objetivos relacionados con el trabajo. 
Si bien estos estudios abordan el concepto global 
de “rendimiento laboral” (que abarca tanto las di-
mensiones objetivas como subjetivas), la presente 
investigación se centra en un análisis subjetivo des-
de la perspectiva del empleado, específicamente a 
través de la “autoevaluación central”. Esta espe-
cificidad añade una dimensión más individual e 
íntima al análisis, destacando la importancia de 
la confianza en sí mismo y su impacto en los re-
sultados de la organización. Este enfoque basado 
en las percepciones subjetivas es crucial, ya que 
puede tener implicaciones significativas para los 
resultados organizacionales en el corto, mediano 
y largo plazo. 

Contrariamente a nuestras hipótesis, nuestros 
datos no apoyaron la hipotética conexión entre la 
felicidad y el rendimiento laboral (H1). Del mis-
mo modo, se rechazaron H4 y H5, desafiando la 
sabiduría convencional y algunas contribuciones 
relevantes (por ejemplo, Mercurio, 2015; Vogel y 
Feldman, 2009), que sugieren que la felicidad y 
el compromiso laboral del empleado influyen di-
rectamente en su autoevaluación del rendimiento 
laboral. No obstantem estos hallazgos si coinciden 
con algunos estudios que sugieren que el impacto 
directo de la felicidad en el rendimiento laboral 
puede ser menos significativo de lo que se pensaba 
anteriormente (Lin et al., 2022).

El estudio valida las hipótesis que vinculan la 
motivación y la satisfacción laboral con la autoeva-
luación central y hace hincapié en que es probable 
que un trabajador motivado y satisfecho perciba 
su desempeño de forma positiva. Sin embargo, 
la falta de evidencia para validar otras hipótesis 
destaca la necesidad de precaución, reconociendo 
la influencia de variables inexploradas. Lo anterior 
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está en línea con los hallazgos de Johnson et al. 
(2016), quienes sugirieron que, si bien la motivación 
y la satisfacción laboral son cruciales, otros factores 
como el apoyo organizacional, la identificación 
de empleados y empresas y el estilo de liderazgo 
también podrían desempeñar un papel importante.

La validación de todas las hipótesis formuladas 
en el modelo inverso se alinea con las afirmaciones 
de Gabini (2018) y Yazdanshenas (2021), amplian-
do la relación recíproca entre el desempeño laboral 
y la autoevaluación de un individuo en términos 
de su realidad organizacional. Esta contribución 
es significativa para el campo del comportamiento 
organizacional al presentar el desempeño labo-
ral como un antecedente importante y activando 
otras variables. Esta perspectiva es compartida 
por Chang et al. (2012), quienes argumentan que la 
interacción entre la autoevaluación y los resultados 
del trabajo puede ser compleja y bidireccional.

De manera similar, otros estudios proporcionan 
evidencia de que la AEC puede verse influenciada 
por constructos organizacionales como el apoyo 
organizacional, las tácticas de socialización y el 
equilibrio trabajo-familia, entre otros. Por ejemplo, 
Ding et al. (2020) encontraron que el apoyo organi-
zacional percibido para el uso de las fortalezas me-
dia la relación entre la AEC y el desempeño laboral, 
lo que sugiere que los entornos de apoyo mejoran 
los efectos positivos de la AEC en el desempeño. 
Song et al. (2015) destacaron el papel de las tácti-
cas de socialización organizacional en la modera-
ción de los efectos de la AEC en la satisfacción y el 
compromiso laboral, enfatizando la importancia 
de los procesos estructurados de incorporación. 
Katou (2021) demostró que el equilibrio trabajo-fa-
milia media la relación entre la AEC y el desem-
peño organizacional, subrayando la importancia 
del equilibriovida-trabajo. Kammeyer-Mueller 
(2009) y Yazdanshenas (2021) corroboran aún más 
estos hallazgos al mostrar que la AEC no es solo 
un resultado, sino también un predictor de varias 
actitudes y comportamientos relacionados con el 
trabajo, dependiendo del contexto organizacional 
y los sistemas de apoyo existentes.

Las consecuencias prácticas para la gestión 
de los recursos humanos son importantes, pues 
ofrecen información sobre los factores que influyen 
en la autoevaluación central. El estudio brinda 

orientación para administrar la asignación de re-
cursos y los esfuerzos estratégicos para mejorar el 
desempeño de los empleados, con especial énfasis 
en la centralidad de la evaluación del desempeño 
y la retroalimentación. Al reconocer las limita-
ciones del estudio, en particular su enfoque en 
cuatro empresas dentro de una sola industria y 
su diseño transversal, los resultados subrayan 
la importancia de considerar estos factores en la 
toma de decisiones organizacionales dentro de un 
contexto específico.

Además, estos hallazgos tienen especial re-
levancia en el contexto dinámico de la industria 
minorista, donde los empleados sirven como el 
vínculo directo entre la organización y sus clientes. 
La relación entre la realidad del empleado y la 
satisfacción del cliente es un fenómeno bien esta-
blecido en el comercio minorista (Moss, 2021; Park 
et al., 2021). El contenido y la motivación de los 
empleados, identificados a través de las correlacio-
nes positivas con la autoevaluación central no solo 
son fundamentales para la dinámica organizativa 
interna, sino que también juegan un papel impor-
tante en la configuración de la percepción externa 
de la marca. Los empleados comprometidos y 
satisfechos contribuyen a una experiencia positiva 
del cliente, fomentando la lealtad e influyendo 
en los comportamientos de compra. Este estudio 
arroja luz sobre las conexiones profundas dentro 
de esta relación, enfatizando que la percepción del 
rendimiento laboral no es solo una métrica interna, 
sino un determinante clave de la faceta general de 
cara al cliente de estos negocios minoristas. Esto 
refuerza la importancia estratégica para compren-
der y mejorar la satisfacción de los empleados, no 
solo para la dinámica organizacional interna, sino 
como un factor crítico que influye en la satisfacción 
del cliente en el panorama minorista competitivo.

Se deben tomar en cuenta las limitantes del 
estudio a la hora de interpretar los resultados. De 
igual forma, se debe ampliar la muestra a diversas 
organizaciones, industrias y contextos geográficos, 
utilizando diseños longitudinales o experimen-
tales y utilizando diferentes medidas objetivas y 
subjetivas del rendimiento laboral en investiga-
ciones futuras para mejorar la comprensión de 
estas relaciones.
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Los resultados obtenidos en este trabajo sub-
rayan el papel fundamental de la autoevaluación 
central tanto en la predicción como en la influen-
cia de variables organizacionales clave, lo que 
sugiere una relación compleja y bidireccional. 
Esta comprensión fundamental sienta las bases 
para una exploración y discusión más profun-
da de las implicaciones, limitaciones y posibles 
direcciones futuras de investigación en trabajos 
posteriores. En conclusión, este estudio no solo 
aporta información valiosa para la gestión, sino 
que también sugiere que la realimentación basada 
en las evaluaciones del desempeño puede tener un 
impacto positivo en las percepciones y comporta-
mientos organizacionales significativos. A pesar 
de las contribuciones del estudio, la investigación 
futura debe abordar las limitaciones mencionadas 
anteriormente para ampliar la aplicabilidad de 
los hallazgos y enfatizar aún más el papel crítico 
de la realimentación en la configuración de las 
percepciones y el rendimiento de los empleados.
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Resumen: la ansiedad financiera en la toma de decisiones de los consejeros de administración es importante para el posicionamiento estratégi-
co de las organizaciones. El objetivo de este trabajo consiste en analizar el efecto de la autoeficacia financiera y el neuroticismo en la ansiedad 
financiera de los consejeros de administración de empresas, ya sean públicas o privadas, sin fines de lucro y fundaciones en México, ya que 
son personas clave en el diseño y la implementación de la estrategia organizacional. Se utiliza un modelo de ecuaciones estructurales para 
estudiar el efecto de la autoeficacia financiera y el neuroticismo de los consejeros en su ansiedad financiera bajo un enfoque cuantitativo, no 
experimental y de corte transversal. La muestra bajo estudio consiste en 155 consejeros. Los resultados permiten afirmar que la autoeficacia 
financiera influye de manera negativa en la ansiedad financiera, en tanto que el neuroticismo se relaciona de manera positiva con la ansiedad 
financiera. Los resultados permiten diseñar e implementar estrategias de gobierno corporativo que consideren los rasgos personales de quienes 
integran los consejos de administración, lo cual permitirá optimizar los beneficios de la correcta selección de los integrantes de la alta dirección 
de las organizaciones mexicanas. Se recomienda extender este estudio a otras culturas u otros niveles organizacionales.

Palabras: ansiedad financiera, autoeficacia financiera, rasgos de personalidad, consejeros de administración, comportamiento financiero.

Abstract: financial anxiety affects board members in their judgment concerning strategic decisions for their organizations. Both, financial self-effi-
cacy and neuroticism bear on the financial anxiety of board members. By applying a structural equation model, this paper analyzes the effect of 
both factors on the financial anxiety of board members in public, private, and non-profit corporations in Mexico. The approach of the structural 
equation model is quantitative, non-experimental, and cross-sectional; and is based on a sample of 155 board members of Mexican institutions. 
The results show that financial self-efficacy affects negatively financial anxiety; whereas higher degrees of neuroticism affect positively financial 
anxiety. Following these results, it is advisable to consider these personality traits as relevant criteria for the selection of board members in Mexican 
institutions. Corporate governance policies and practices should also be developed to ameliorate the effect of neuroticism and incentivize the effect 
of financial self-efficacy in the judgments of board members regarding organizational strategy. The methodology of this study is useful for boards 
in institutions of other countries. 

Keywords: financial anxiety, financial self-efficacy, personality traits, corporate directors, behavioral finance.
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Introducción
Los miembros del consejo de administración 

son clave en el diseño, la implementación y el 
monitoreo de la estrategia de la organización, 
existe un gran interés en le literatura académi-
ca por el estudio de la relación entre los consejos 
de administración y la estrategia corporativa. En 
conjunto con el director, los consejeros, ayudan al 
posicionamiento de la organización en los merca-
dos competitivos (Bezemer et al., 2023). Un buen 
gobierno corporativo tiene implicaciones positi-
vas en la longevidad de las empresas familiares 
(Fahed‐Sreih, 2009) y un impacto positivo en el 
desempeño de las acciones de empresas públicas 
(Shank et al., 2013).

Gran parte de la literatura de gobierno corpo-
rativo se centra en la estructura, la composición y 
el funcionamiento del consejo de administración. 
Los consejeros de administración son un elemen-
to central del gobierno corporativo, ya que son 
los responsables de la rendición de cuentas del 
desempeño de la organización para con los accio-
nistas, sin embargo, poco se ha estudiado acerca 
de las características personales de los consejeros, 
las cuales tienen un efecto positivo en la calidad 
del gobierno corporativo de las organizaciones 
(Charitou et al., 2016). De acuerdo con Pérez-Mar-
tínez y Rodríguez-Fernández (2022), los juicios y 
valoraciones y decisiones humanas tienen conse-
cuencias en los resultados de las empresas por lo 
que es importante estudiar al consejero como un 
tomador de decisiones bajo el principio de racio-
nalidad limitada.

La ansiedad financiera de los miembros de 
un consejo de administración es afectada por su 
autoeficacia financiera, la cuál es un símbolo de 
resiliencia y de mejorar continuamente a lo largo 
de tiempo, una autoeficacia financiera elevada 
permite aprender y poner en práctica estrategias 
financieras que mejoran la estabilidad financiera 
de la persona (Lone y Bhat, 2024) y por su neuro-
ticismo el cuál es un rasgo de personalidad que 
va acompañado de inestabilidad emocional y se 
asocia con insatisfacción financiera (Fachrudin et 
al., 2022).

La relación entre autoeficacia financiera y an-
siedad financiera ha sido estudiada por Dickson 

y Mulligan (2023) quienes sostienen que la auto-
eficacia financiera mitiga la ansiedad financiera 
de personas con pasivos. Por su parte, la relación 
entre el neuroticismo y la ansiedad ha sido abor-
dada por diversos autores, entre los que destaca 
Vinograd et al. (2020) quienes afirman que los in-
dividuos con altos niveles de neuroticismo tienden 
a tener altos niveles de ansiedad. Sin embargo, al 
revisar la literatura académica no se detectaron 
publicaciones que hayan estudiado la relación 
entre la autoeficacia financiera y el neuroticismo 
con la ansiedad financiera en los miembros de los 
consejos de administración. 

Mediante una encuesta a 155 consejeros de 
administración de organizaciones mexicanas, se 
analiza la relación entre su autoeficacia financiera, 
neuroticismo y su ansiedad financiera. La presente 
investigación contribuye en la comprensión de 
cómo los consejeros de administración toman de-
cisiones y el efecto en sus finanzas personales. A 
continuación, se revisan las diferentes perspectivas 
teóricas de las variables autoeficacia financiera, 
neuroticismo y ansiedad financiera con la finalidad 
de establecer la perspectiva teórica bajo la cual se 
estudiarán las variables de interés.

Autoeficacia financiera

La autoeficacia es la autoconcepción de una 
persona acerca de su capacidad para llevar a cabo 
una actividad, si una persona tiene una expecta-
tiva de autoeficacia alta estará más motivada y 
será más propensa a empezar una actividad y a 
dedicarle mucho más tiempo a perfeccionar dicha 
actividad, y por ende tendrá más probabilidades 
de lograr la meta trazada (Bandura y Locke, 2003). 
Se puede afirmar que los individuos con una auto-
eficacia elevada logran generar espirales positivas 
en donde una eficacia alta lleva a fijarse metas lo 
que conlleva a una motivación elevada y obliga a 
la persona a superarse (Huerta-Soto et al., 2023).

Particularmente la autoeficacia financiera es 
la autoconcepción de la persona para tomar de-
cisiones en materia de finanzas personales; una 
autoeficacia financiera elevada en mujeres lleva a 
que tomen mejores decisiones financieras (Farrell 
et al., 2016). Así mismo, las personas con menor 
autoeficacia financiera son más propensas a cons-
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truir portafolios de inversión con menor riesgo 
y, por lo tanto, con menor retorno a largo plazo 
(Montford y Goldsmith, 2015).

Ansiedad financiera

La ansiedad financiera fue definida por Archu-
leta et al. (2013) como la sensación de ansiedad 
o preocupación acerca de la situación financiera 
personal. Según Gicnac et al. (2023), la ansiedad 
financiera se asocia con una falta de educación 
financiera y con malos hábitos de administración 
del dinero. El instrumento de medición más uti-
lizado en la literatura académica para evaluar la 
ansiedad financiera es el propuesto por Archuleta 
et al. (2013), el cual realiza una medición subjetiva, 
basada en la autovaloración que realiza un indi-
viduo respecto a su nivel de ansiedad financiera.

La relación entre ansiedad y autoeficacia finan-
cieras ha sido estudiada por diversos autores, entre 
los que destaca Craske (2021), quien afirma que 
una precepción de autoeficacia positiva acompa-
ñada de la fijación de metas personales fortalece 
la motivación y el desempeño En una esgrima 
intelectual con detractores de esta postura Ekinci 
y Koç (2023) defienden que una percepción de au-
toeficacia elevada no tiene un efecto de exceso de 
confianza y un bajo desempeño, sino al contrario, 
ayuda a que las personas se mantengan motivadas 
al momento de llevar a cabo una actividad, redu-
ciendo los niveles de ansiedad y estrés. 

Sánchez Anguita et al. (2018) encuentran que 
trabajadoras en hospitales con altos niveles de au-
toeficacia en relaciones personales (social) reducen 
su exposición a la ansiedad, y viceversa, trabajado-
res con altos niveles de ansiedad se perciben con 
menor autoeficacia. Lartey et al. (2023) aportan un 
estudio sobre enfermeras en posiciones de lideraz-
go, encontrando que aquellas con alta autoeficacia 
tienden a mantener sus puestos, ganar confianza 
con el tiempo y aspirar a cargos más altos. Dado 
la escasez de líderes en enfermería, sugieren que 
es crucial fortalecer su autoeficacia.

En la literatura académica se pueden encontrar 
estudios sobre la relación que tiene la ansiedad y la 
autoeficacia financieras. La relación entre ansiedad 
y autoeficacia sugiere que se deben ofertar cursos 
de finanzas personales como un método efectivo 

para mejorar la autoeficacia (Rudi et al., 2020). Así 
mismo, Lee et al. (2023) afirman que la relación 
entre educación y ansiedad financieras es mode-
rada por los niveles de autoeficacia financiera por 
lo que a medida en que la autoeficacia financiera 
aumenta, la educación financiera, disminuirá el 
nivel de ansiedad financiera. 

Neuroticismo

El neuroticismo es uno de los elementos que 
integran el modelo de los cinco rasgos de perso-
nalidad. Los cinco grandes rasgos de personalidad 
en sus dimensionas más básicas de la estructura 
de la personalidad humana determinan las ca-
racterísticas del pensamiento, sentimiento y com-
portamiento humano (Novikova et al., 2023). El 
neuroticismo proviene de las tres dimensiones 
propuestas por Eysenck y también es conocido 
como estabilidad emocional, es la tendencia a 
experimentar emociones negativas frecuentes e 
intensas asociadas con una sensación de falta de 
control en respuesta al estrés. 

En la literatura académica se ha realizado di-
versos estudios para investigar la relación entre 
el neuroticismo y variables de comportamiento 
financiero. Ng y Kang (2021) estudiaron la relación 
entre la satisfacción financiera, neuroticismo y 
bienestar subjetivo, confirmando que existe una 
relación negativa entre el neuroticismo y el bienes-
tar subjetivo. Nyhus y Webley (2001) estudiaron el 
efecto de la personalidad en los hábitos de ahorro 
encontrando que la estabilidad emocional está 
asociada con las decisiones de ahorro por lo que, 
ante la relación negativa entre ahorro y estabilidad 
emocional, ante altos niveles de neuroticismo se 
tendrán bajos niveles de ahorro.

La relación entre la aversión al riesgo y los ras-
gos de personalidad fue estudiada por Borghans et 
al. (2009), quienes encontraron que la aversión al 
riesgo tiene una relación positiva con lo que perso-
nas con alto nivel de neuroticismo tendrán un alto 
nivel de aversión al riesgo. Diversos autores, como 
Aidt y Rauh (2018) han estudiado la estabilidad 
de los rasgos de personalidad, concluyendo que 
son estables a través de largos periodos de tiempo 
y que son predictores de sucesos relevantes en la 
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vida, como problemas funcionales en el ámbito 
familiar y laboral.

Aunque se ha estudiado la relación entre varia-
bles de comportamiento financiero, como la aver-
sión al riesgo, las decisiones de deuda e inversión, 
no se encontró evidencia en la literatura académica 
respecto al estudio de la relación entre la ansie-
dad financiera y los rasgos de personalidad. De 
acuerdo con Okoye (2013), es importante que las 
empresas desarrollen procesos que identifiquen 
riesgos asociados a problemas conductuales como 
parte de sus procesos de gobierno corporativo. El 
argumento que presentan respecto a las dimen-
siones de personalidad en el gobierno corporativo 
es que los riesgos deben ser reconocidos y gestio-
nados, ya que la personalidad tiene un impacto 
positivo en los procesos conductuales.

Materiales y métodos
Este estudio se lleva a cabo dentro de un en-

foque de naturaleza cuantitativa, con un diseño 

no experimental y de tipo transversal utilizando 
un diseño metodológico similar al propuesto por 
Cueva et al. (2021) para estudiar las relaciones entre 
variables a partir de respuestas en escala Likert 
obtenidas mediante una encuesta. Los constructos 
ansiedad financiera (ANF), neuroticismo (NEU) y 
autoeficacia (AF) son unidimensionales y siguen 
la estructura presentada en Archuleta et al. (2013), 
Toledo-Fernández et al. (2022) y Lown (2011), res-
pectivamente. Es oportuno mencionar que los ítems 
correspondientes fueron revisados en consenso con 
un juicio de expertos para aprovechar el conoci-
miento especializado y la experiencia en este tema 
desde una perspectiva informada y profesional.

Concretamente, la variable ANF constó de siete 
ítems donde la persona califica su reacción en esca-
la de Likert a: “Casi nunca (1)”, “De vez en cuando 
(2)”, “A veces (3)”, “Normalmente (4)”, “Muy a 
menudo (5)” y “Muchas veces (6)” (ver tabla 1). 

Tabla 1
Ansiedad financiera

Ítems Ansiedad financiera
ANF1 Me siento ansioso con respecto a mi situación financiera.
ANF2 Tengo dificultad para dormir debido a mi situación financiera.
ANF3 Realmente disfruto realizar mi trabajo.
ANF4 Me irrito debido a mi situación financiera.
ANF5 Tengo dificultad para controlar mi preocupación por mi situación financiera.
ANF6 Tengo tensión muscular debido a mi situación financiera.
ANF7 Me siento fatigado debido a la preocupación de mi situación financiera.

La variable AF consta de seis ítems donde la 
persona respondió “Completamente Falso (1)”,” 

Falso (2)”, “Verdadero (3)” y “Completamente 
Verdadero (4)” a seis enunciados (ver tabla 2). 

Tabla 2
Autoeficacia financiera

Ítems Autoeficacia financiera
AF1 Es difícil apegarse al presupuesto de gasto cuando surge un gasto inesperado.
AF2 Es desafiante progresar hacia mis metas financieras.
AF3 Cuando ocurren gastos inesperados, normalmente tengo que utilizar crédito.
AF4 Cuando enfrento un desafío financiero, me cuesta mucho encontrar una solución.
AF5 Me falta confianza con respecto a mi habilidad para gestionar mis finanzas.

AF6 Me preocupa que, cuando me retire, me quede sin dinero.
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La variable neuroticismo se construye conside-
rando tres ítems del instrumento desarrollado por 
(Toledo et al., 2022) para medir rasgos de persona-
lidad, donde se responde “Fuertemente en des-
acuerdo (1)”, “Un poco en desacuerdo (2)”, “Ni de 
acuerdo ni en desacuerdo (3)”, “Un poco de acuerdo 
(4)” y “Fuertemente de acuerdo (5)” a una secuencia 
de enunciados que completan la frase “Yo soy una 

persona…” (ver tabla 3). Es oportuno comentar que 
el constructo de esta variable no se genera mediante 
Análisis Factorial, sino que se construye con base 
en las ponderaciones establecidas por los autores, 
de ahí que no se presente en las estimaciones de la 
tabla 4. No obstante, Soto y John (2017) reportan que 
la variable neuroticismo presenta una consistencia 
interna fuerte, 0.900 o superior.

Tabla 3
Neuroticismo

Ítems Neuroticismo Ponderación

N1 Fascinada por el arte, la música o la literatura. 1/3

N2 Con poco interés por ideas abstractas. 1/3

N3 Original, que aporta ideas nuevas. 1/3

Con base en los constructos anteriores se reali-
zó una prueba piloto por muestreo aleatorio dentro 
de una población de estudiantes de posgrado en 
la Universidad Anáhuac México. Los estudian-
tes encuestados son alumnos activos dentro de 
la universidad y que pertenecen a la población 
económicamente activa. A este respecto, utilizan-
do la fórmula de muestreo finito con un nivel de 
confianza de 95 %, una población de 700 alumnos 
y un margen de error igual a 8 % se obtiene un 
tamaño de muestra igual a 124 personas. El ta-

maño de muestra resultante fue 177 estudiantes, 
lo que corresponde adecuadamente al tamaño de 
muestra calculado. 

En la tabla 4 se presentan los resultados del 
análisis factorial exploratorio y confirmatorio de 
la prueba piloto. Los factores que se consideran 
son aquellos cuyo valor propio es mayor a uno, 
que reúnen el 80.70 % de la variación de los datos 
en la muestra y cuya consistencia interna, medi-
da por el coeficiente a-Cronbach es mayor a 0.80 
(Croasmun y Ostrom, 2011). 

Tabla 4
Análisis factorial de la prueba piloto

Factores Valor propio Variación acumulada a-Cronbach

Factor1 5.305 0.442 0.904

Factor2 1.540 0.208 0.807

Resto <1 0.350  

Tabla 5
Análisis factorial confirmatorio

Ítem Factor1 Factor2

ANFIN1 0.614  

ANFIN2 0.800  

ANFIN3 0.845  

ANFIN4 0.833  

ANFIN5 0.819  

ANFIN6 0.864  
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Ítem Factor1 Factor2

ANFIN7    

AF1   0.871

AF2   0.845

AF3   0.511

AF4   0.728

AF5   0.832

AF6   0.497

En relación con la prueba de esfericidad de 
Barlett se rechaza la hipótesis nula (1024.765, valor 
p <0.05) bajo un 95 % de confianza. Esto indica 
que la matriz de correlaciones entre los diferen-
tes ítems es significativamente diferente de una 
matriz de identidad, y ratifica la pertinencia del 
análisis factorial. En este sentido, con base en los 
resultados de la prueba piloto se deciden utilizar 
los instrumentos de neuroticismo, autoeficacia 
y ansiedad financieras para evaluar la relación 
entre las variables en la población de consejeros 
de administración. 

Los instrumentos señalados se aplicaron a una 
muestra de consejeros de administración. A este 
respecto, el tamaño de la población es incierto o 
muy grande, lo que sugiere el uso de muestreo 
infinito (ver Mendenhall et al., 2006). Bajo este 
enfoque se obtiene un tamaño de muestra de 150 
personas. Ahora bien, se sabe que las 50 empresas 
más relevantes de México cuentan con 605 puestos 
de consejería (Meza, 2023). Si se toma este valor 
como cota mínima para el número de consejeros de 
administración posibles dentro de la población y se 
emplea la fórmula de muestreo finito con un nivel 
de confianza de 95 % y un margen de error igual a 
8 % se obtiene un tamaño de muestra igual a 100 
personas. En otras palabras, el tamaño de muestra 
bajo estos umbrales oscila entre 100 y 150 personas. 
Por lo tanto, en este trabajo la muestra utilizada 
consiste en 155 consejeros de administración, cifra 
acorde con los tamaños de muestra estimados. 

Ahora bien, el proceso de muestreo se realiza 
por conveniencia utilizando una plataforma diseña-
da específicamente para levantamiento de encues-
tas en línea. El procedimiento que se utiliza para 
verificar las hipótesis de investigación es análisis 
factorial y ecuaciones estructurales. El método de 
análisis factorial exploratorio agrupa un conjunto 

de ítems en factores, los cuales buscan aproximar 
a una o más variables latentes. Esto se consigue 
porque los coeficientes estimados capturan el grado 
de correlación e interdependencia entre los ítems 
de tal suerte que se pueden agrupar en diferentes 
subconjuntos. Dentro de cada subconjunto se tie-
nen, entonces, los ítems necesarios y las cargas fac-
toriales requeridas para operacionalizar la variable 
latente respectiva y aproximar su comportamiento 
mediante los datos muestrales (Hair et al., 2014). 

En términos matriciales, el método de análisis 
factorial estima un conjunto de variables compues-
tas, denominadas factores, como una combinación 
lineal de ítems. Dicha combinación lineal se con-
sigue al maximizar la varianza común entre los 
ítems de la muestra disponible. Para evaluar la 
idoneidad de los factores estimados en relación 
con los ítems utilizados y excluidos del conjunto 
de información de la muestra, se llevan a cabo 
diversas pruebas de hipótesis.

Los indicadores clásicos de bondad de ajuste 
son la razón de verosimilitud , la raíz cuadrática 
media del error de aproximación (RMSEA, por 
sus siglas en inglés), el índice de bondad de ajuste 
comparativo (CFI, por sus siglas en inglés), el índi-
ce de Tucker-Lewis (TLI, por sus siglas en inglés) y 
la raíz cuadrática media del error de aproximación 
estandarizado (SRMR, por sus siglas en inglés) 
(Acock, 2013). Los umbrales que determinan un 
ajuste razonable para un modelo SEM son que el 
estadístico de prueba (Rojas-Torres, 2020), que los 
valores CFI y TLI sean superiores a 0.80 (Hair et 
al., 2021), que la magnitud de RMSEA sea inferior 
a 0.08 (Hair et al., 2021) y que el nivel de SRMR 
sea menor a 0.10 (Shi et al., 2019).

En este trabajo se implementó un modelo de 
ecuaciones estructurales (SEM, por sus siglas en 
inglés) para evaluar las relaciones entre las varia-
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bles de autoeficacia financiera, ansiedad financiera 
y neuroticismo dentro de un marco teórico común. 
La estimación de este modelo SEM se realizó me-
diante máxima verosimilitud con errores estándar 
robustos de White (Acock, 2013). En términos ma-
triciales, el modelo de ecuaciones estructurales se 
puede describir como un sistema de ecuaciones 
de la forma:

X = AX + Θε + ϵ

Donde X es un vector m×1 de variables latentes 
endógenas, ε es un vector n×1 de variables latentes 
exógenas, A es una matriz de coeficientes m×m 
que miden los efectos de las variables latentes 
endógenas. Θ es una matriz de tamaño m×n de 
coeficientes que capturan los efectos entre ε y A 
siendo ϵ el término estocástico (Acock, 2013).

Ahora se presenta un análisis descriptivo de la 
muestra final. El conjunto de información estuvo 

integrado por personas que reportaron partici-
par en algún tipo de consejo de administración, 
ya sean públicas o privadas, sin fines de lucro y 
fundaciones. En la muestra de estudio se tienen 
90 % hombres y 10 % mujeres, donde el promedio 
de edad es 57.64 años, siendo que la media de las 
mujeres es 55.73 años y la media de los hombres 
es 57.84 años. El 72.26 % de los consejeros en la 
muestra recopilada reportaron contar con estudios 
a nivel posgrado, ya sea especialidad, maestría o 
doctorado. El resto de las personas, 28.74 %, cuenta 
con licenciatura. La experiencia de participación 
en consejos de administración de la muestra bajo 
análisis es significativa, ya que reportaron tener 
16.55 años de experiencia en promedio. Sin embar-
go, existe un sesgo hacia la derecha dado que la 
moda se encuentra entre cinco y diez años, lo que 
se compensa con pocos consejeros que reportan 
más de 30 años de experiencia en la cola derecha 
del histograma. 

Figura 1

El análisis exploratorio de datos que se ha pre-
sentado es un panorama general de la muestra de 
información que se utiliza en la sección siguiente 
para las estimaciones de carácter inferencial.

Resultados y discusiones 
A continuación, se presentan los resultados 

de este trabajo, que se encuentra integrado por 
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las estimaciones de análisis factorial y ecuaciones 
estructurales con el objetivo de verificar las hipó-
tesis de este trabajo. El conjunto de estimaciones 
realizadas comienza con la medida de adecuación 
muestral Kaiser-Meyer-Olkin (KMO, por sus siglas 
en inglés) en la tabla 6. Este indicador presenta 
un valor de 0.863 para los ítems que conforman 
ansiedad financiera y una magnitud de 0.828 para 
el factor de autoeficacia financiera. Estos valores se 

ubican por arriba del umbral de 0.80 de calibración 
meritoria (Woods y Edwards, 2007) para dichos 
constructos. En relación con el coeficiente Alpha 
de Cronbach se encontró que ansiedad financiera 
tiene un nivel de 0.901, en tanto que autoeficacia 
financiera un valor de 0.860. En este caso, según 
los umbrales de bondad de ajuste superiores a 0.80 
(Shrestha, 2021) se alcanza una consistencia interna 
buena y aceptable, respectivamente (ver tabla 6).

Tabla 6
KMO  y a-Cronbach

Variable latente a-Cronbach KMO

Ansiedad financiera 0.901 0.863

Autoeficacia financiera 0.860 0.828

Por otra parte, el estadístico que corresponde 
al test de Bartlett tiene un valor de 1087.80 con 
un valor p menor a 1 %. De ahí que se rechace 
la hipótesis nula y existe evidencia para afirmar 
que los ítems presentan una correlación signifi-
cativa para generar los constructos asociados a 
las variables latentes. Más aún, el procedimiento 
de Análisis Factorial Exploratorio (Hassan Kariri 
et al., 2023) identificó exactamente dos factores 

significativos que reúnen poco más del 95 % de 
la varianza total de los ítems utilizados bajo un 
determinante de la matriz de correlaciones inferior 
a 0.001 (ver tabla 7).

Es oportuno comentar que en el caso de la va-
riable neuroticismo alcanza una consistencia inter-
na de 0.900, de acuerdo a los ítems y validación del 
instrumento presentado por (Soto y John, 2017). 

Tabla 7
Análisis factorial exploratorio

Factores Valor propio Variación acumulada

Factor1 5.153 0.717

Factor2 1.704 0.955

Resto <1 0.045

Considerando los dos factores estimados de la 
tabla 8, se llevó a cabo el procedimiento de Análisis 
Factorial Confirmatorio, donde se busca verificar 
la significancia de los ítems de acuerdo con las 
variables latentes de ansiedad y autoeficacia finan-

cieras. Concretamente, bajo un umbral robusto de 
0.40 (Shrestha, 2021) las cargas factoriales agrupan 
a los ítems de acuerdo con los constructos espe-
rados (ver tabla 8).

Tabla 8
Análisis factorial confirmatorio

Ítem Factor1 Factor2

ANFIN1 0.601  

ANFIN2 0.768  

ANFIN3 0.793  

ANFIN4 0.821  
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Ítem Factor1 Factor2

ANFIN5 0.743  

ANFIN6 0.484  

ANFIN7 0.656  

AF1   0.506

AF2   0.549

AF3   0.470

AF4   0.734

AF5   0.713

AF6   0.619

Con base en los factores encontrados se estimó 
un modelo de ecuaciones estructurales (ver tabla 
9), donde se confirma una relación inversa entre 
autoeficacia financiera (-0.428, valor p < 1 %) y 

positiva entre la variable neuroticismo y ansiedad 
financiera (1.487, valor p <1 %). Existe también 
una asociación negativa (-0.048, valor p<1 %) entre 
neuroticismo y autoeficacia financiera. 

Tabla 9
Modelo SEM

Variable dependiente Variables independientes Coeficiente Error estándar 
robusto Estadístico z Valor p

Ansiedad financiera <- 

  Autoeficacia financiera -0.428 0.017 -25.00 0.000

  Neuroticismo 1.487 0.089 16.68 0.000

Cov (Autoeficacia financiera, Neuroticismo) -0.048 0.006 -8.57 0.000

Figura 2
Modelo de Ecuaciones Estructurales

Es importante subrayar que los constructos 
de ansiedad financiera (ANF) y autoeficacia fi-
nanciera (AF) muestran una consistencia interna 

aceptable de acuerdo con el indicador Alpha de 
Cronbach (Croasmun y Ostrom, 2011). En ese sen-
tido, la variable neuroticismo presenta también 
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una consistencia interna fuerte (0.900) como se 
comenta en Soto y John (2017).

Resulta importante comentar que los coeficien-
tes del modelo SEM fueron estimados ponderando 
por género. Es decir, los errores estándar de los co-
eficientes estimados consideran las diferencias que 
existen en la variable dependiente para hombres 
y mujeres. A este respecto, la prueba de Levene, 
rechaza la hipótesis nula y se puede afirmar que 
hay diferencias por sexo en el constructo de an-
siedad financiera (W=3.936, valor p<1 %). 

En lo que respecta a la bondad de ajuste del 
modelo de ecuaciones estructurales se obtiene que 
los indicadores CFI y TLI se ubican por arriba del 
umbral 0.80. El indicador RMSEA es inferior a 0.10 
y el estadístico SRMR<0.08. Además, el estadístico 
de prueba de la razón de verosimilitud se ubica 
por abajo del valor crítico cinco. Estos resultados 
brindan evidencia de que el ajuste de la matriz 
de covarianzas muestral bajo la estructura del 
modelo SEM es acorde a las relaciones teóricas de 
las variables latentes (Shrestha, 2021; Acock, 2013).

A partir de las estimaciones obtenidas median-
te el modelo SEM en el software Stata 14, se veri-
fica la relación entre las variables neuroticismo y 
autoeficacia financiera con la variable dependiente 
ansiedad financiera. Estos resultados permiten a 
las empresas estructurar de mejor manera el dise-
ño de sus consejos de administración y gestionar 
su riesgo, ya que como afirma Amin et al. (2021), 
el gobierno corporativo tiene un impacto positivo 
en el desempeño financiero de las empresas. Los 
hallazgos de esta investigación demuestran que 
los consejeros que tienen niveles de autoeficacia 
financiera elevada logran reducir sus niveles de 
ansiedad, lo que implica que será más fácil para 
consejeros con autoeficacia financiera elevada for-
talecer su capacidad de estabilidad.

Por otro lado, esta investigación sostiene que el 
neuroticismo tiene un efecto positivo en la ansie-
dad financiera de los consejeros de administración, 
lo que es coherente con las investigaciones de va-
rios autores, entre los que destacan: (1) Paulus et 
al. (2016) quienes sostienen que el neuroticismo se 
manifiesta como ansiedad cuando existen situacio-
nes de vergüenza, de rigidez psicológica y/o falta 
de control emocional; por su parte, (2) Shin et al. 
(2023) estudiaron la relación entre perfeccionismo 

y neuroticismo y ansiedad, encontrando una co-
rrelación positiva entre neuroticismo y ansiedad, 
y; por último, (3) Ikizer et al. (2022) quienes soli-
citaron a pacientes diagnosticados con ansiedad 
realizaran la pruebas NEO de personalidad, con-
cluyendo que existe una relación positiva entre 
los niveles de ansiedad y neuroticismo. 

Conclusiones
Los resultados de esta investigación aportan 

al estudio de los sesgos gerenciales y sus impli-
caciones para los resultados de las empresas de 
acuerdo con Guenzel y Malmendier (2021). Desde 
mediados de la década de 2000, esta rama de las 
finanzas corporativas conductuales ha propor-
cionado evidencia teórica y empírica sobre la in-
fluencia de los sesgos en el ámbito corporativo. 
El campo ha sido una fuerza líder en desmantelar 
el argumento de que los mecanismos económicos 
tradicionales (selección, aprendizaje y disciplina 
de mercado) serían suficientes para sostener el 
paradigma del gerente racional.

Los resultados de esta investigación conlle-
van a implicaciones de gobernanza corporativa 
relevantes, se recomienda que los responsables 
del gobierno corporativo de las empresas con-
sideren los rasgos de personalidad, así como la 
autoeficacia financiera al planear la sucesión de 
su consejo de administración con la finalidad de 
optimizar las competencias de la alta dirección y 
mejorar los resultados de la empresa. Así como, 
establecer programas que fortalezcan la autoe-
ficacia de las personas con niveles de ansiedad 
financiera elevados. 

Entre las limitaciones más relevantes de esta 
investigación destaca la resistencia a contestar el 
instrumento de medición aplicado a la población 
de interés mediante una encuesta en línea, ya que 
los consejeros de administración de las empresas 
están expuestos a requerimientos de información 
por múltiples canales y son reacios a compartir 
información.

Se plantean como futuras líneas de investiga-
ción replicar el estudio considerando el efecto de 
la alexitimia en el contexto de toma de decisiones 
bajo niveles de incertidumbre a los cuales se en-
cuentran sometidos los miembros del consejo de 
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las empresas siguiendo la propuesta de Molins y 
Serrano (2023), ya que la alexitimia tiene una rela-
ción negativa con la aversión a las pérdidas y por 
tanto un incremento de los niveles de alexitimia, 
podrían reducir los niveles de ansiedad financiera. 

Así mismo, se recomienda extender este estu-
dio a otras culturas y/o niveles de la organiza-
ción con la finalidad de extender los resultados y 
realizar comparaciones lo cual sigue lo propuesto 
por Rocha (2024) quien encontró un vínculo sus-
tancial entre ciertas dimensiones culturales (es-
pecíficamente, masculinidad, distancia de poder, 
individualismo y evitación de la incertidumbre) 
y los cinco grandes rasgos de personalidad, los 
cuales varían entre países con culturas diferentes. 
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español y/o inglés, siendo también admisibles informes, estudios y propuestas, así como selectas 
revisiones de la literatura (state-of-the-art).

Todos los trabajos deben ser originales, no haber sido publicados en ningún medio ni estar en 
proceso de arbitraje o publicación. De esta manera, las aportaciones en la revista pueden ser:

•	 Investigaciones: 5.000 a 6.500 palabras de texto, incluyendo título, resúmenes, descriptores, 
tablas y referencias.

•	 Informes, estudios y propuestas: 5.000 a 6.500 palabras de texto, incluyendo título, resúmenes, 
tablas y referencias.

•	 Revisiones: 6.000 a 7.000 palabras de texto, incluidas tablas y referencias. Se valorará especial-
mente las referencias justificadas, actuales y selectivas de alrededor de unas 70 obras.

«Retos» tiene periodicidad semestral (20 artículos por año), publicada en los meses de abril y 
octubre y cuenta por número con dos secciones de cinco artículos cada una, la primera referida a un 
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tema Monográfico preparado con antelación y con editores temáticos y la segunda, una sección de 
Misceláneas, compuesta por aportaciones variadas dentro de la temática de la publicación.

Presentación, estructura y envío de los manuscritos
Los trabajos se presentarán en tipo de letra Arial 10, interlineado simple, justificado completo y sin 
tabuladores ni espacios en blanco entre párrafos. Solo se separarán con un espacio en blanco los 
grandes bloques (título, autores, resúmenes, descriptores, créditos y epígrafes). La página debe tener 
2 centímetros en todos sus márgenes. 

Los trabajos deben presentarse en documento de Microsoft Word (.doc o .docx), siendo necesario 
que el archivo esté anonimizado en Propiedades de Archivo, de forma que no aparezca la identifica-
ción de autor/es.

Los manuscritos deben ser enviados única y exclusivamente a través del OJS (Open Journal Sys-
tem), en el cual todos los autores deben darse de alta previamente. No se aceptan originales enviados 
a través de correo electrónico u otra interfaz.

Estructura del manuscrito

Para aquellos trabajos que se traten de investigaciones de carácter empírico, los manuscritos seguirán 
la estructura IMRDC, siendo opcionales los epígrafes de Notas y Apoyos. Aquellos trabajos que por 
el contrario se traten de informes, estudios, propuestas y revisiones podrán ser más flexibles en sus 
epígrafes, especialmente en Material y métodos, Análisis y resultados y Discusión y conclusiones. En 
todas las tipologías de trabajos son obligatorias las Referencias.

10.	Título (español) / Title (inglés): Conciso pero informativo, en castellano en primera línea y 
en inglés en segunda. Se aceptan como máximo 80 caracteres con espacio. El título no solo es 
responsabilidad de los autores, pudiéndose proponer cambios por parte del Consejo Editorial.

11.	Nombre y apellidos completos: De cada uno de los autores, organizados por orden de prela-
ción. Se aceptarán como máximo 3 autores por original, aunque pudieren existir excepciones 
justificadas por el tema, su complejidad y extensión. Junto a los nombres ha de seguir la cate-
goría profesional, centro de trabajo, correo electrónico de cada autor y número de ORCID. Es 
obligatorio indicar si se posee el grado académico de doctor (incluir Dr./Dra. antes del nombre). 

12.	Resumen (español) / Abstract (inglés): Tendrá como extensión máxima 230 palabras, primero 
en español y después en inglés. En el resumen se describirá de forma concisa y en este orden: 
1) Justificación del tema; 2) Objetivos; 3) Metodología y muestra; 4) Principales resultados; 
5) Principales conclusiones. Ha de estar escrito de manera impersonal “El presente trabajo 
analiza…”. En el caso del abstract no se admitirá el empleo de traductores automáticos por su 
pésima calidad.

13.	Descriptores (español) / Keywords (inglés): Se deben exponer 6 descriptores por cada versión 
idiomática relacionados directamente con el tema del trabajo. Será valorado positivamente el 
uso de las palabras claves expuestas en el Thesaurus de la UNESCO.

14.	Introducción y estado de la cuestión: Debe incluir el planteamiento del problema, el contexto de 
la problemática, la justificación, fundamentos y propósito del estudio, utilizando citas bibliográ-
ficas, así como la literatura más significativa y actual del tema a escala nacional e internacional.

15.	Material y métodos: Debe ser redactado de forma que el lector pueda comprender con facilidad 
el desarrollo de la investigación. En su caso, describirá la metodología, la muestra y la forma 
de muestreo, así como se hará referencia al tipo de análisis estadístico empleado. Si se trata de 
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una metodología original, es necesario exponer las razones que han conducido a su empleo y 
describir sus posibles limitaciones.

16.	Análisis y resultados: Se procurará resaltar las observaciones más importantes, describiéndose, 
sin hacer juicios de valor, el material y métodos empleados. Aparecerán en una secuencia lógica 
en el texto y las tablas y figuras imprescindibles evitando la duplicidad de datos.

17.	Discusión y conclusiones: Resumirá los hallazgos más importantes, relacionando las propias 
observaciones con estudios de interés, señalando aportaciones y limitaciones, sin redundar 
datos ya comentados en otros apartados. Asimismo, el apartado de discusión y conclusiones 
debe incluir las deducciones y líneas para futuras investigaciones.

18.	Apoyos y agradecimientos (opcionales): El Council Science Editors recomienda a los autor/es 
especificar la fuente de financiación de la investigación. Se considerarán prioritarios los trabajos 
con aval de proyectos competitivos nacionales e internacionales. En todo caso, para la valoración 
científica del manuscrito, este debe ir anonimizado con XXXX solo para su evaluación inicial, a 
fin de no identificar autores y equipos de investigación, que deben ser explicitados en la Carta 
de Presentación y posteriormente en el manuscrito final.

19.	Las notas: (opcionales) irán, solo en caso necesario, al final del artículo (antes de las referen-
cias). Deben anotarse manualmente, ya que el sistema de notas al pie o al final de Word no es 
reconocido por los sistemas de maquetación. Los números de notas se colocan en superíndice, 
tanto en el texto como en la nota final. No se permiten notas que recojan citas bibliográficas 
simples (sin comentarios), pues éstas deben ir en las referencias.

20.	Referencias: Las citas bibliográficas deben reseñarse en forma de referencias al texto. Bajo 
ningún caso deben incluirse referencias no citadas en el texto. Su número debe ser suficiente 
para contextualizar el marco teórico con criterios de actualidad e importancia. Se presentarán 
alfabéticamente por el primer apellido del autor.

Normas para las referencias

Publicaciones periódicas

Artículo de revista (un autor): Valdés-Pérez, D. (2016). Incidencia de las técnicas de gestión en la 
mejora de decisiones administrativas [Impact of Management Techniques on the Improvement of 
Administrative Decisions]. Retos, 12(6), 199-2013. https://doi.org/10.17163/ret.n12.2016.05

Artículo de revista (hasta seis autores): Ospina, M.C., Alvarado, S.V., Fefferman, M., & Llanos, D. 
(2016). Introducción del dossier temático “Infancias y juventudes: violencias, conflictos, memorias y 
procesos de construcción de paz” [Introduction of the thematic dossier “Infancy and Youth: Violen-
ce, Conflicts, Memories and Peace Construction Processes”]. Universitas, 25(14), 91-95. https://doi.
org/10.17163/uni.n25. %25x

Artículo de revista (más de seis autores): Smith, S.W., Smith, S.L. Pieper, K.M., Yoo, J.H., Ferrys, 
A.L., Downs, E.,... Bowden, B. (2006). Altruism on American Television: Examining the Amount of, and 
Context Surronding. Acts of Helping and Sharing. Journal of Communication, 56(4), 707-727. https://
doi.org/10.1111/j.1460-2466.2006.00316.x

Artículo de revista (sin DOI): Rodríguez, A. (2007). Desde la promoción de salud mental hacia la 
promoción de salud: La concepción de lo comunitario en la implementación de proyectos sociales. 
Alteridad, 2(1), 28-40. (https://goo.gl/zDb3Me) (2017-01-29).
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Libros y capítulos de libro

Libros completos: Cuéllar, J.C., & Moncada-Paredes, M.C. (2014). El peso de la deuda externa ecuatoria-
na. Quito: Abya-Yala.

Capítulos de libro: Zambrano-Quiñones, D. (2015). El ecoturismo comunitario en Manglaralto y 
Colonche. En V.H. Torres (Ed.), Alternativas de Vida: Trece experiencias de desarrollo endógeno en 
Ecuador (pp. 175-198). Quito: Abya-Yala.

Medios electrónicos

Pérez-Rodríguez, M.A., Ramírez, A., & García-Ruíz, R. (2015). La competencia mediática en educación 
infantil. Análisis del nivel de desarrollo en España. Universitas Psychologica, 14(2), 619-630. https://
doi.org.10.11144/Javeriana.upsy14-2.cmei

Es prescriptivo que todas las citas que cuenten con DOI (Digital Object Identifier System) estén 
reflejadas en las Referencias (pueden obtenerse en http://goo.gl/gfruh1). Todas las revistas y libros que 
no tengan DOI deben aparecer con su link (en su versión on-line, en caso de que la tengan, acortada, 
mediante Google Shortener: http://goo.gl) y fecha de consulta en el formato indicado.

Los artículos de revistas deben ser expuestos en idioma inglés, a excepción de aquellos que se 
encuentren en español e inglés, caso en el que se expondrá en ambos idiomas utilizando corchetes. 
Todas las direcciones web que se presenten tienen que ser acortadas en el manuscrito, a excepción de 
los DOI que deben ir en el formato indicado (https://doi.org/XXX).

Epígrafes, tablas y gráficos

Los epígrafes del cuerpo del artículo se numerarán en arábigo. Irán sin caja completa de mayús-culas, 
ni subrayados, ni negritas. La numeración ha de ser como máximo de tres niveles: 1. / 1.1. / 1.1.1. Al 
final de cada epígrafe numerado se establecerá un retorno de carro.

Las tablas deben presentarse incluidas en el texto en formato Word según orden de aparición, nu-
meradas en arábigo y subtituladas con la descripción del contenido. 

Los gráficos o figuras se ajustarán al número mínimo necesario y se presentarán incorporadas al 
texto, según su orden de aparición, numeradas en arábigo y subtituladas con la descripción abreviada. 
Su calidad no debe ser inferior a 300 ppp, pudiendo ser necesario contar con el gráfico en formato 
TIFF, PNG o JPEG.

Proceso de envío
Deben remitirse a través del sistema OJS de la revista dos archivos: 

1.	 Presentación y portada, en la que aparecerá el título en español e inglés, nombres y apellidos 
de los autores de forma estandarizada con número de ORCID, resumen, abstract, descriptores 
y keywords y una declaración de que el manuscrito se trata de una aportación original, no 
enviada ni en proceso de evaluación en otra revista, confirmación de las autorías firmantes, 
aceptación (si procede) de cambios formales en el manuscrito conforme a las normas y cesión 
parcial de derechos a la editorial (usar modelo oficial de portada).

2.	 Manuscrito totalmente anonimizado, conforme a las normas referidas en precedencia. 
Todos los autores han de darse de alta, con sus créditos, en la plataforma OJS, si bien uno solo 

de ellos será el responsable de correspondencia. Ningún autor podrá enviar o tener en revisión dos 
manuscritos de forma simultánea, estimándose una carencia de cuatro números consecutivos (2 años).


