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RESUMEN

En este articulo realizamos una revision de la literatura de la satisfacciion laboral. Nuestro objetivo
brincipal es que sirva de base para ser utilizacla por fuituros estudios que empleen el modelo de la
satisfaccion laboral. Como conclusion, encontramos que podemaos mejorar la satisfaccion laboral
modificando los puestos de trabajo dentro de la organizacion. segiin las diferentes teorias, teniendo
en cuenta que para poder aplicar cada una es necesario que se presenten los supuestos de partida
de ésta.
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ABSTRACT

In this article we review the literature about job satisfaction. We intend future studies that discuss
the job satisfaction model can make use of it. In conclusion, we find that we can improve job
satisfaction modifying the place of work itself inside the organization, according with the various
theories, taking into account that for applying each one is necessary all its assumption are present.
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LA SATISFACCION LABORAL CoMO ELEMENTO MoOTIVADOR DEL EMPLEADO

La satisfaccién en el trabajo es una de las estructuras mis ampliamente
estudiadas y medidas en la literatura directiva y de conducta organizativa. El
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interés en la satisfaccion laboral proviene de su relacién con otros importantes.
resultados organizativos entre los que estin el absentismo, la rotacién, el
compromiso organizativo y el desempeiio (Scott, y Taylor, 1985). Ademis, los.
cambios organizativos extremadamente inestables que afectan a la mayor parte
de los sectores, estin aumentando la necesidad de comprender la forma en la
que poder mantener e incrementar la productividad de los empleados y su
compromiso en el trabajo de forma que, cada vez mas, se estin demandande
estudios sobre la satisfaccién en el trabajo y los factores relacionados con ella,
en el medio actual. |

Todo trabajo que se precie sobre el tema, seri relevante en la medida en que
ayude a clarificar el concepto, naturaleza y funcionamiento de la satisfaccién
laboral, de forma que nos permita alcanzar los beneficios de ésta. Siguiendo 2
Seashore, y Taber (1975), hay tres puntos de vista practicos para describir el
significado de satisfaccion laboral:

1. La satisfaccién laboral es un producto valioso de la sociedad. Si hay un -
“Producto Nacional Bruto psicolégico”. el nivel de satisfaccion laboral de la gente
constituye una parte importante de €él.

2. La satisfaccion laboral es un indicador de alerta anticipada en etapas iniciales
de una organizacion. Si la satisfaccién laboral de la gente se puede observar
constantemente, la organizacién sera capaz de realizar los ajustes apropiados a
un plan o politica inadecuados.

3. La satisfaccion laboral puede servir como un predictor del comportamiento
organizativo o como una referencia para planes futuros.

SATISFACCION LABORAL

La definicion tedrica de satisfaccién en el trabajo incluye componentes
evaluativos o expectativas. Por ejemplo, Robbins, y Coulter (2000) definen
satisfaccién en el trabajo como “una actitud general del empleado frente a su -
respectivo trabajo” (p. 419), entendiendo actitud como manifestaciones de
evaluacién (ya sean favorables o desfavorables) acerca de objetos, personas 6
eventos que reflejan los sentimientos de un individuos frente a estos. Del mismo
modo, Mottaz (1988) se refiere a la satisfaccién en el trabajo como una respuesta
afectiva como resultado de una evaluaciéon de la situacién laboral. Por iltimo,
Diez de Castro, Garcia del Junco, Martin Jiménez, y Periafiez Cristébal (2001)
consideran que la satisfacciéon es un “sentimiento individual que, en términos
positivos o negativos, experimentan los individuos en el transcurso de su
pertenencia a la organizacién cuando comparan las recompensas que reciben °
(tanto extrinsecas como intrinsecas) con las que estiman deberian recibir e, incluso,
con aquellas que les gustaria obtener como compensacién por los esfuerzos que
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realizan a favor de la organizaciéon” (p. 376). Como vemos, esti ampliamente
aceptado que la satisfaccion en el trabajo es una funcién de las recompensas y
valoraciones relacionadas con el trabajo (Kalleberg, 1977).

La satisfaccion laboral ha sido estudiada conjuntamente con la motivacion. Asi.
podemos identificar tres modelos tedricos de la satisfaccion laboral en la literatura.
El primero versa sobre el contenido, el segundo se refiere al proceso y el tercero esta
enraizado en los modelos situacionales de la satisfaccion laboral (Thompson, y
McNamara, 1997).

PrIMER ARMAZON: TEORIAS DE CONTENIDO

Los tedricos de contenido asumen que la satisfaccion de necesidades y el
logro de valores pueden conducir a la satisfaccion laboral (Locke, 1976). La
teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow (1943) y la de la motivacién e
higiene (Herzberg, Mausner, y Snyderman, 1959) son ejemplos de teorias de
contenido.

Teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow

De acuerdo con la visidn de las necesidades individuales de Maslow (1943),
podemos decir que existe satisfaccion laboral cuando las necesidades del individuo
se alcanzan por medio del trabajo y de su entorno. Las necesidades se pueden
estudiar atendiendo a su jerarquia en cinco categorias, que escalonadas de menor a
mayor importancia segin Diez de Castro y Redondo Lépez (1996), son:

1. Fisiologicas: necesidades vinculadas con la propia supervivencia.

2. De seguridad: necesidad de protegerse contra las amenazas y de buscar un
cierto grado de estabilidad en la vida y en el trabajo.

~ 3. Sociales: necesidad de amistad, afecto, aceptacién en interaccion con otras
personas (amigos, companeros, etc.).

4. De estima: necesidad de reconocimiento propio (logro, competencia en el
trabajo, confianza ante los demais y autonomia) y externo (prestigio, reputacion,
estatus y aprecio).

. 5. De autorrealizacién: necesidad de experimentar sentimientos de desarrollo de
todo el potencial que posee un individuo.

Estas cinco necesidades se pueden agrupan en dos bloques citando a Diez de
Castro, Garcia del Junco, Martin Jiménez y Periinez Cristébal (2001):

— Necesidades de orden inferior: son necesidades basicas para la supervivencia
(inmediata y futura), y se cubren ficilmente con medios materiales, como salario,
normas de seguridad e higiene, prestaciones de la Seguridad Social, etc. Son las
fisiol6gicas y las de seguridad.
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— Necesidades de orden supenor son no materiales y nunca pueden satisfacerse -
por completo. Estidn integradas por las sociales, las de estima y las de
autorrealizacion.

Sélo cuando se satisface suficientemente una necesidad, surge otra necesidad de
nivel superior y motiva a la persona a hacer algo para satisfacerla. Una necesidad
completamente satisfecha no es motivadora (Diez de Castro, y Redondo Lépez, 1996).

En consecuencia, es fundamental que los administradores descubran en qué nivel de
la jerarquia de necesidades se encuentra actualmente un empleado y traten de ajustar las
recompensas individuales al estadio de necesidad insatisfecha en el que se encuentre la
persona (Diez de Castro, Garcia del Junco, Martin Jiménez, Peridfiez Crist6bal, 2001).

Entre las criticas a esta teoria se encuentran las de Alderfer (1969). Este autor
presenta una teoria similar a la de Maslow a la que llama “Teoria ERG”. Las diferencias
de esta teoria con la primera son tres. Primero, reduce las cinco necesidades de Maslow
a solo tres: existenciales (necesidad de bienestar fisico), de relacién (necesidad de
relaciones interpersonales) y de crecimiento (necesidad de un continuo desarrollo y
crecimiento personal). Segundo, suaviza el rigido esquema jerarquico de partida, en
virtud del cual sélo aparece una nueva necesidad cuando ya se han cubierto de manera
suficiente las inmediatamente anteriores. Tercero, considera que el movimiento no es
siempre ascendente en la jerarquia. Por ejemplo, segiin su propio principio de frustracién
/ regresion, Aldefer encontré que un trabajador frustrado en satisfacer una necesidad
de un nivel alto podria retroceder tratando de satisfacer una necesidad ya satisfecha de
nivel jerarquico inferior (Stoner, Freeman, y Gilbert, 1996; Certo, 2001).

En este mismo sentido, Wahba, y Bridwell (1976) hicieron una extensa revisién
de los descubrimientos en las investigaciones acerca del concepto de necesidad
jerarquica. Los resultados de su revision indican que no habia evidencia clara que
mostrara que las necesidades humanas estuvieran clasificadas en 5 categorias, o que
esas categorias estuvieran estructuradas en una jerarquia especial.

A pesar de que existe escasa evidencia empirica en apoyo de la teoria, ésta goza
de amplia aceptacion (Certo, 2001).

Teoria de la motivacion-bigiene de Herzberg

El estudio de la satisfaccidn laboral se hizo mis sofisticado con la introduccién de
la teoria de motivacién-higiene de Herzberg (Herzberg, Mausner, y Snyderman, 1959),
Esta teoria centra su atencién en el trabajo en si mismo como fuente principal de
satisfaccion. Para Herzberg, el concepto de satisfaccién laboral tiene dos dimensiones;
la satisfaccién y la insatisfaccion individual, a las cuales le afectan dos grupos de
factores diferentes; es decir, que los factores que generan la satisfaccién son
radicalmente distintos de los que originan la insatisfacciéon (Diez de Castro, Ga
del Junco, Martin Jiménez, Periinez Cristébal, 2001).
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Los factores que generan satisfaccion se conocen como intrinsecos. motivadores
o satisfactores, y los que producen insatisfaccion como extrinsecos, de higiene,
insatisfactores, o de apoyo. Los motivadores se relacionan con el contenido del
trabajo (trabajo en si mismo) e incluyen, de mayor a menor importancia: la realizacion,
el reconocimiento, el trabajo en si mismo, la responsabilidad, el progreso y el
crecimiento personal. Los de higiene se relacionan con el contexto laboral (entorno
del trabajo) e incluyen, de mayor a menor importancia: la politica y administracion
de la compania, el estilo de supervision. las relaciones con el supervisor, las
condiciones de trabajo, el salario, las relaciones con los companeros, la vida personal,
la relacién con los subordinados, el estatus y la seguridad. Los motivadores se
relacionan con la satisfaccién laboral cuando estin presentes pero no con la
insatisfaccién cuando estdn ausentes. Los de higiene se asocian con la insatisfaccion
laboral cuando estin ausentes pero no con la satisfaccion cuando estin presentes
(Stoner, Freeman, y Gilbert, 1996).

En conclusidn, si queremos aumentar la satisfaccion en el trabajo, hay que prestar
especial atencion a los factores motivadores (Diez de Castro, y Redondo Lopez, 1996).

Previamente a la aparicion de esta teoria, se usaba una Gnica escala simple para
medir la satisfaccidn laboral. Las puntuaciones en el extremo superior de la escala
reflejaban altos niveles de satisfaccién laboral, mientras que las puntuaciones en el
extremo inferior representaban alta insatisfaccion.

La investigacién basada en la teoria de motivacion-higiene debera aplicar diferentes
escalas para la satisfaccion laboral y para la insatisfaccion laboral, porque lo contrario
de satisfaccion laboral no es insatisfaccion laboral y lo contrario de insatisfaccion
laboral no es satisfaccion laboral (Diez de Castro, y Redondo Lépez, 1996: Diez de
Castro, Garcia del Junco, Martin Jiménez, Perianez Cristobal. 2001).

Al evaluar la teoria de motivacion-higiene, Locke, Fitzpatrick, y White (1983)
sefialan que la teoria de Herzberg depende del método. Herzberg utilizé lo que se
conoce como la técnica del suceso critico en el desarrollo de su teoria. Este tipo de
enfoque de la investigacion ha sido el anico que de forma consistente ha conducido
a resultados que confirman la teoria. Los resultados de otros métodos aplicados han
indicado que los factores de higiene se pueden asociar de hecho con la satisfaccion
. laboral y los factores motivadores con la insatisfaccion laboral.

SEGUNDO ARMAZON: TEORiIAS DE PROCESO

Los tedricos de proceso asumen que la satisfaccion laboral puede ser explicada
investigando la interaccién de variables tales como las expectativas, los valores y
las necesidades (Gruneberg, 1979). La teoria de las expectativas de Vroom (1964)
y la teoria de la equidad de Adams (1963) son representativas del segundo

armazon.
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Teoria de las expectativas de Vroom

La teoria de las expectativas de Vroom (1964) sugiere que la gente no sole:
estd dirigida por necesidades sino que también hace elecciones sobre lo que
hardn o no harin. Afirma que el comportamiento depende de la intensidad con
la que se desea alcanzar un determinado objetivo y de la creencia sobre la
probabilidad que existe de alcanzarlo (Diez de Castro, Garcia del Junco, Martin
Jiménez, Peridnez Cristébal, 2001). Por tanto, la teoria de las expectativas de
Vroom sugiere que tanto las variables situacionales como las de personalidad
producen satisfaccién laboral.

Vroom establece una ecuacién con tres variables para explicar el proceso de
decisién. Dichas variables son la expectativa del esfuerzo-desempeno (expectativa
A), la expectativa del desempefio-resultado (expectativa B), y la valencia (valor de la.
recompensa) (Stoner, Freeman, y Gilbert, 1996):

— La expectativa A, es la expectativa de las personas en cuanto al grado de dificultad
que entrana el buen desempeno y el grado de confianza que tiene en su habilidad
de llevar a cabo una tarea con‘éxito. Es decir, las personas tienden a elegir el
grado de desempeno que, al parecer, tendrd mas posibilidades de lograr un
resultado que valoran.

— La expectativa B, es el grado de confianza que una persona tiene en que si la
tarea se desarrolla con éxito, serd recompensado de forma apropiada.

— La valencia es el valor que concede una persona a las recompensas esperadas.
Esta valencia o poder para motivar normalmente es positiva (remuneracién,
seguridad, companiia, confianza, prestaciones, oportunidad de aplicar los propios
talentos o habilidades, o relaciones de afinidad), pero podria llegar a ser negativa
en algunos casos (fatiga, tedio, frustracién, ansiedad, rigidez en la supervisién
o amenazas de despido) (Robbins, y Coulter, 2000).

En concreto, esta teoria predice que un empleado realizard un esfuerzo elevado
si percibe que hay una fuerte relacién entre esfuerzo y resultado, resultado y
recompensa, y recompensa y satisfaccién de objetivos personales (Diez de Castro, y
Redondo Lépez, 1996).

La expectativa, la instrumentalidad y la valencia reciben valores de probabilidad.
Puesto que el modelo es multiplicativo, estas tres variables deben tener valores
positivos elevados para que implique un desempeiio motivado. Si cualquiera de las
variables tiene un valor préximo a cero, la probabilidad del desempefio motivado
también se aproxima a cero. Cuando los tres valores son altos, la motivacién en el
desemperfio también es alta (Diez de Castro, y Redondo Lépez, 1996).

En consecuencia, Stoner, Freeman, y Gilbert (1996) presentan las recomendaciones
hechas por Nadler, y Lawler (1977) basindose en lo indicado por esta teoria:
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1. Determinar las recompensas que valora cada individuo.

2. Determinar el desempeno que desea la direccion.

3. Establecer un nivel alcanzable de desempeno.

4. Ligar las recompensas al desempeno.

5. Analizar los factores que podrian contrarrestar la eficacia de la recompensa.
6. Asegurarse de que la recompensa es adecuada.

En su evaluacion se plantean como problemas la complejidad de cilculo de sus
valores y la variabilidad de los mismos a lo largo del tiempo y entre individuos. Esto
hace que sea practicamente imposible la contrastacion de los resultados obtenidos
en las investigaciones (Diez de Castro. y Redondo Lopez, 1996).

Teoria de la equidad de Adam

Segun Stoner, Freeman, y Gilbert (1996), el término equidad se puede definir
como la proporcién que guardan los insumos laborales del individuo (como esfuerzo
o habilidad) y las recompensas laborales (como remuneracion o ascenso)” (p. 497).
La primera investigacion sobre la teoria de la equidad la hizo Adams (1963). Adams
mantiene que el desencadenante principal de la motivacion es la equidad percibida
por un sujeto entre dos ratios. Asi, segun esta teoria, los trabajadores comparan su
propio ratio resultado/aportacion (el ratio de los resultados que ellos reciben de sus
trabajos y de la organizacién por las aportaciones con las que ellos contribuyen) con
el ratio resultado/aportacion de un referente. El referente es una variable importante
en esta teoria, en la cual se consideran tres categorias (Robbins, y Coulter, 2000):

— Otro: incluye a otros individuos que tienen empleos semejantes en la misma
organizacion, y en ella figuran también amigos, vecinos o asociados profesionales.

— Sistema: figuran las politicas y procedimientos de remuneracion de la
organizacién y también la administracion del sistema.

— Yo: se refiere a las razones entre aportaciones-resultados que reflejan las
experiencias y los contactos personales pasados y, a su vez, recibe la influencia
de criterios tales como los empleos anteriores o los compromisos familiares.

La seleccion de un conjunto particular de referentes se relaciona con la informacion
. disponible acerca de éstos, asi como con la percepcion de su respectiva aplicabilidad
(Robbins, y Coulter, 2000). Ademas, este término de comparacion seleccionado esta
sujeto a un proceso permanente de mutacién temporal en razén a las circunstancias,
internas y externas al individuo, operantes en cada momento (Diez de Castro, Garcia
del Junco, Martin Jiménez, Perianez Cristobal, 2001).

Ratios desiguales crean insatisfaccion laboral y motivan al trabajador para restaurar la
equidad. Cuando los ratios son iguales, los trabajadores experimentan satisfaccion laboral
y estin motivados para mantener su ratio actual de resultados y aportaciones o para
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aumentar sus aportaciones si quieren que sus resultados se incrementen (Diez de Castro,
y Redondo Lépez, 1996). Los resultados incluyen paga, ingresos adicionales, estatus,
oportunidades para la promocién, seguridad laboral, y todo aquello que los trabajadores
deseen y reciban de una organizacion. Las aportaciones incluyen habilidades especiales,
entrenamiento, educacién, experiencia laboral, esfuerzo en el trabajo, tiempo, y cualquier
otra cosa con la que los trabajadores perciban que contribuyen a una organizacion.
Con respecto a las acciones que puede realizar una persona si percibe inequidad,
éstas pueden ser de dos tipos (Diez de Castro, y Redondo Lépez, 1996; Certo, 2001):
— Mentales: realiza actuaciones psicolégicas, sin ninguna otra accion fisica. Por ejemplo,
el cambio de referente o la racionalizacion del ratio propio y / o ajeno (ponderar
las aportaciones y los resultados, tanto propios como ajenos, de forma diferente).
— Reales: realizar comportamientos fisicos tendentes a volver a la situacién “normal”
deseada. Por ejemplo, alterar las aportaciones y los resultados en la relacion propia
(trabajar menos duro si creen que le estin pagando poco o mas duro en caso
contrario, pedir un aumento de estatus o de salario, emprender alguna accion legal,
etc.), distorsionar las aportaciones y los resultados en la relacion ajena (inducir a otras
personas a cambiar sus aportaciones o sus resultados) o abandonar el trabajo.

Por otro lado, estudios recientes han mostrado que la reaccién de una persona
ante una desigualdad depende del historial de desigualdades de dicha persona. De
esta forma, existird un umbral hasta donde la persona tolerarid una serie de hechos
injustos, pero que un incidente de mas puede llevarlo a pasar ese limite. Es decir,
una injusticia relativamente menor (la gota que derrama el vaso) lleva a la persona
mis alla de su limite de tolerancia, con lo que se presentara una reaccién extrema, al -
parecer inadecuada. Por ejemplo, si un magnifico trabajador solicita una tarde libre;
por motivos justificados, y se le niega el permiso, éste quizi se enfurezca
repentinamente, si antes ha experimentado una serie de pequenas decisiones por el
estilo (Cosier, y Dalton, 1983).

En conclusién, se recomienda hacer explicitos los requisitos para obtener
determinados resultados en la organizacién, intentando homogeneizar los ratios (Diez.
de Castro, y Redondo Lépez, 1996).

Entre sus criticas se encuentran la dificultad en la determinacién tanto del referente:
como de las diferentes magnitudes (aportaciones y resultados propios y ajenos), y-
en la forma en que se combinan estas. Ademids, todos estos elementos cambian con.
el tiempo de forma impredecible (Diez de Castro, y Redondo Lépez, 1996).

TERCER ARMAZON: MODELOS SITUACIONALES

Los tedricos situacionales asumen que la interaccién de variables tales como:las
caracteristicas de la tarea, las caracteristicas de la organizacién, y las caracteristicas:
del individuo influyen en la satisfaccién laboral (Hoy, y Miskel, 1996). Ejemplos: de:
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estos modelos son la teoria de satisfaccion laboral de los sucesos situacionales
(Quarstein, McAfee, y Glassman, 1992) y la teoria de las caracteristicas del puesto de
trabajo (Hackman, y Oldham, 1975).

Teoria de los sucesos situacionales

La teoria de los sucesos situacionales de la satisfaccion laboral fue propuesta por
Quarstein, McAfee, y Glassman (1992). Los dos componentes principales de esta
teoria son las caracteristicas y los sucesos situacionales. Ejemplos de caracteristicas
situacionales son el salario, las oportunidades de promocion. las condiciones de
trabajo, las politicas de la compania, y la supervision. Los individuos tienden a
evaluar las caracteristicas situacionales antes de aceptar un empleo. Los sucesos
situacionales tienden a ser evaluados después de aceptar un empleo. Estos pueden
ser positivos o negativos. Los sucesos positivos incluyen. por ejemplo, dar a los
empleados algun receso ocasionado por algin trabajo extraordinario, o poner un
microondas en el lugar de trabajo. Los sucesos negativos incluyen. por ejemplo,
mensajes de correo electronico confusos, comentarios de mal gusto de los companeros
de trabajo, y fotocopiadoras que se rompen con frecuencia. Quarstein, McAfee, y
Glassman (1992) afirmaron que la satisfaccién laboral global es funcion de una
combinacién de caracteristicas y sucesos situacionales. Los descubrimientos de su
estudio apoyaron dicha hipdtesis. De acuerdo con estos investigadores, una
combinacién de caracteristicas y sucesos situacionales puede ser un predictor mas
fuerte de la satisfaccién laboral global que cualquier otro factor por si mismo.

Teoria de las caracteristicas del puesto de trabajo

Glisson, y Durick (1988) examinaron simultineamente la habilidad de multiples
variables de tres categorias (trabajador, puesto de trabajo, y caracteristicas de la
organizacion) para predecir tanto la satisfaccion laboral como el compromiso
organizativo. Ellos propusieron que las tareas laborales serian excelentes predictores
de la satisfaccion laboral, las caracteristicas de los trabajadores pobres predictores, y
las caracteristicas de la organizacién predictores moderados. Sus descubrimientos
apoyaron el énfasis tradicional en las caracteristicas del trabajo como determinantes
de la satisfaccion laboral.

Por consiguiente, como medio de mejorar la satisfaccion en el trabajo, se sugiere que
se redisefie, el mismo, para hacerlo mis interesante y permitir incrementar la cantidad y
calidad de sus resultados. Esto se consigue modificando las caracteristicas del trabajo y
las tareas de una persona. La teoria que mds ha influido a la hora de explicar como
afectan las caracteristicas del trabajo a la gente es la teoria de las caracteristicas del
puesto de trabajo de Hackman y Oldham (1975). Dicha teoria afirma que el empleado se
sentird mis motivado para trabajar y mds satisfecho con su trabajo si el puesto tiene una
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serie de caracteristicas esenciales. Estas crean las condiciones necesarias para que el
empleado experimente estados psicologicos criticos relacionados con consecuencias
laborales beneficiosas, entre las que se encuentran una alta motivacién laboral (Hackman,
y Oldham, 1976; Diez de Castro, y Redondo Lépez, 1990).

Segln esta teoria hay cinco caracteristicas esenciales que debe tener todo puesto
de trabajo (Nadler, Hackman, y Lawler (1979)):

1. Variedad de habilidades: es el grado en el cual un puesto de trabajo requiere la
realizacién de diversas actividades, de manera que el empleado puede aplicar en €l
una serie de habilidades y talentos diferentes.

2. Identidad de la tarea: es la necesidad que tiene un puesto de trabajo de que se
lleve a cabo una obra completa e identificable.

3. Significacién de la tarea: es la medida del impacto que produce un puesto de
trabajo sobre las vidas o el trabajo de otras personas.

4. Autonomia: es el grado en el cual un puesto de trabajo confiere al individuo un
grado sustancial de libertad, independencia y discrecién para programar el trabajo'y
decidir los procedimientos que utilizara para llevarlo a cabo. _

5. Retroalimentacién: es la medida en que, por el hecho de llevar a cabo las
actividades que un puesto de trabajo requiere, el individuo recibe informacién directa
y clara sobre la eficacia de su propio rendimiento.

Estas caracteristicas del trabajo conducen a la activacién de tres estados psicolégicos
(Nadler, Hackman, y Lawler (1979)): ' |

1. Experiencia de importancia: es el grado con el que el empleado siente que su
trabajo es importante, valioso y digno de ser realizado.

2. Experiencia de responsabilidad: es el grado con el que el empleado se siente
personalmente responsable de los resultados del trabajo realizado.

3. Conocimiento de los resultados: es el grado con el que el empleado es conscierite,
de manera regular, de su eficacia en la realizacién de sus funciones.

La variedad de habilidades, la identidad de la tarea y la significacién de ésta se
corresponden con la experiencia de importancia del trabajo. La autonomia est4 relacionada
con la experiencia de responsabilidad y la retroalimentacién con el conocimiento de los
resultados. De esta forma, desde un punto de vista motivacional, esta teoria sugiere qué
las recompensas intrinsecas (internas) se reciben cuando el empleado aprende
(conocimientos o resultados obtenidos por medio de la retroalimentacién) que en forma
personal (responsabilidad experimentada por medio de la autonomia en €l trabajo) ha
desempeifiado bien una tarea por la cual siente interés (significacién que se experimenta
a través de la variedad de habilidades, la identidad de la tarea y/o la significacién de la
misma). De esta forma, cuando mis claramente estas tres condiciones o estados
psicolégicos caractericen un puesto de trabajo, tanto mayores serin la motivacién; €l
rendimiento y la satisfaccién del empleado, y tanto menores serin el absentismo y'l4a
probabilidad de que éste abandone su puesto (Fried, y Ferris, 1987). ‘
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Los vinculos entre las dimensiones y los resultados del puesto de trabajo se
moderan por la fuerza de la necesidad de crecimiento del individuo (el deseo de la
persona en términos de autoestima y autorrealizacién), de manera que los empleados
dotados de una alta necesidad de crecimiento son mais propensos a experimentar los
estados psicologicos y a responder positivamente cuando sus puestos de trabajo
incluyen las dimensiones fundamentales (Robbins, v Coulter, 2000).

Como corolario podemos senalar que el modelo proporciona, a los gerentes,
tipos de cambios que se pueden realizar en los puestos de trabajo y que tienen mas
probabilidades de producir una mejoria en cada una de las cinco dimensiones
fundamentales de tales puestos: combinacion de tareas, creacion de unidades de
trabajo naturales, establecimiento de relaciones con el cliente, expansion vertical de
los trabajos y apertura de canales de retroalimentaciéon (Robbins, v Coulter. 2000).

CONCLUSION

Con el estudio realizado hemos pretendido revisar la extensa literatura de la
satisfaccion laboral, intentando clarificar la multitud de conceptos v teorias. Nuestra
intencién es que sirva de base para futuros estudios que utilicen el modelo de la
satisfaccién laboral para inducir en los trabajadores unas actitudes y comportamientos
acordes con los objetivos de la organizacion.

Como sintesis de todas las teorias analizadas, podemos extraer la conclusion de
que para mejorar la satisfaccidon laboral del empleado deberemos modificar los puestos
de trabajo de la organizacién. No obstante, la modificacion propuesta por cada
teoria es diferente de cada otra, por lo que deberemos decidir cual es la mas apropiada
a las circunstancias presentes. Sin embargo, es preciso destacar que no son teorias
excluyentes, sino mas bien complementarias, lo que abre un mayor nimero de
posibilidades para incrementar la satisfaccion laboral de los trabajadores.
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