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Introducción 
 El tema de la satisfacción 
laboral es de gran interés por-
que nos indica la habilidad de 
la organización para satisfacer 

las necesidades de los trabajadores y porque muchas evidencias de-
muestran que los trabajadores insatisfechos faltan al trabajo con más 
frecuencia y suelen renunciar más, mientras que los empleados satisfe-
chos gozan de mejor salud y viven más años.  
 Es un hecho visible que los trabajadores que se sienten satisfechos 
en su trabajo, sea porque se sienten bien pagados, bien considerados, 
porque ascienden o aprenden, son quienes producen y rinden más. A la 
inversa, los trabajadores que se sienten mal pagados, mal tratados, rea-
lizando tareas monótonas, sin posibilidades de ampliar horizontes de 
comprensión de su labor, son los que rinden menos, es decir, son los 
más improductivos.  
 En la actualidad no existe una definición unánimemente aceptada 
sobre el concepto de satisfacción laboral. Es más, en muchas ocasiones 
cada autor elabora una nueva definición para el desarrollo de su propia 
investigación (Harpaz, 1983). En primer lugar, existen una serie de defi-
niciones que hacen referencia a la satisfacción laboral como estado 
emocional, sentimientos o respuestas afectivas (Locke, 1976; Crites, 
1969; Smith, Kendall y Hullin, 1969). Price y Mueller (1986) y Mueller y 
McGloskey (1990) entienden la satisfacción laboral como una orienta-
ción afectiva positiva hacia el empleo. Un segundo grupo de autores 
considera que la satisfacción laboral va más allá de las respuestas afec-
tivas o emocionales y de ahí la importancia que ésta tiene en las con-
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ductas laborales. Estos autores conciben la satisfacción laboral como 
una actitud generalizada ante el trabajo (Beer, 1964; Harpaz, 1983; Sa-
lancik y Pfeffer, 1977; Peiró, 1984; Griffin y Bateman, 1986; Arnold, Ro-
bertson y Cooper, 1991; Bravo, 1992). De este modo, el estudio de la 
satisfacción laboral se enmarca dentro del estudio de las actitudes hacia 
el trabajo. Otros autores han considerado diferentes facetas en la satis-
facción laboral (Vroom, 1964; Peiró, 1984; Cook, Hepwoorth, Wall y 
Warr, 1981; Bravo, 1992). No obstante, muchas de esas facetas única-
mente difieren entre sí en cuanto a su denominación o etiqueta pues el 
contenido al que hacen referencia es muy similar. Así, por ejemplo, la 
dimensión de satisfacción con la retribución (Smith, Kendall y Hulin, 
1969; Warr y Routledge, 1969) ha sido etiquetada por otros autores co-
mo satisfacción con las recompensas extrínsecas (Schmitt y Loher, 
1984) o como satisfacción extrínseca (Weiss, Davis, England y Lofquist, 
1967) pero definiéndose todas ellas del mismo modo.  
 En general, las facetas de satisfacción más mencionadas tienen que 
ver con la satisfacción con el contenido del trabajo (interés intrínseco del 
trabajo, la variedad, las oportunidades de aprendizaje o la dificultad), 
con el salario, con las condiciones de trabajo (horario, descansos, con-
diciones ambientales) y con la empresa.  
 Ante esta gran variedad de facetas, Herzberg (1966) propuso dos 
conjuntos de factores generales de variables en el trabajo relacionados 
con la satisfacción laboral: factores de contenido o motivadores y facto-
res de contexto o de higiene. Una característica diferenciadora muestra 
que los primeros son intrínsecos al trabajo mismo, mientras que los se-
gundos son extrínsecos (Peiró, 1984). Así, se consideran factores intrín-
secos de la satisfacción laboral los aspectos que tiene que ver con la 
posibilidad de desarrollo, la obtención de reconocimiento, ser creativo en 
el propio trabajo, tener responsabilidades respecto al trabajo, a los com-
pañeros y la promoción. Por otra parte se consideran aspectos extrínse-
cos de la satisfacción laboral aspectos relacionados con la política de la 
compañía y de la dirección, aspectos técnicos de la supervisión, relacio-
nes interpersonales, el salario y las condiciones de trabajo.  
 Aunque el estudio sistemático de la naturaleza y las causas de la 
satisfacción laboral no comienza hasta los años 30, ya antes algunos 
autores estudiaron diversas actitudes de los empleados ante distintos 
aspectos del trabajo. El problema de la reducción de la fatiga fue uno de 
los primeros en tratarse. Al hilo de éste, se investigaron cuestiones co-
mo las referentes a las horas de trabajo y los descansos (Vernon, 1921; 
Wyatt, 1927, citados en Peiró, 1984).  
 En Gran Bretaña, Alemania y Estados Unidos, se realizaron estudios 
acerca de los efectos de los factores ambientales, tales como la ilumina-
ción, ventilación y ruidos sobre la fatiga. Los investigadores ingleses 
fueron asimismo, los pioneros en el estudio del aburrimiento y la mono-
tonía. 
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 En el caso de España, las investigaciones sobre la satisfacción labo-
ral eran escasa hasta hace poco tiempo. Son ya clásicas la encuesta de 
José Castillo Castillo aplicada a los trabajadores andaluces de 1968 y la 
de J. F. Tezanos aplicado a los empleados de la banca en 1970. 
 En la actualidad, en nuestro país, parece que se pierde la visión glo-
bal sobre los trasfondos de la satisfacción y se impone una tendencia 
hacia la cuantificación de las variables personales y las relativas al en-
torno del puesto de trabajo, dando por sentado que la satisfacción se 
limita al contexto que delimitan los propios investigadores.  
 Determinadas características del sujeto, como la edad, el nivel edu-
cativo o el sexo, han recibido gran atención por parte de la literatura que 
analiza los determinantes de la satisfacción laboral, revelando los estu-
dios empíricos fuertes efectos de las mismas. Las características perso-
nales que están asociadas con el bienestar laboral declarado que no 
necesariamente tienen que ser observables, también pueden reflejar los 
valores o prioridades de los sujetos respecto a la actividad laboral. Ade-
más, dadas las interrelaciones entre las distintas esferas de la vida, las 
circunstancias del entorno no laboral, en concreto las familiares, han 
sido integradas como variables explicativas en los modelos de satisfac-
ción laboral. Al igual que las condiciones de trabajo, entendidas en sen-
tido amplio, tales como el salario, las horas de trabajo, la inestabilidad 
laboral, las posibilidades de promoción, así como aquellos otros aspec-
tos consustanciales a la tarea y a su ejecución, como por ejemplo su 
contenido, las condiciones físicas o ambientales, las relaciones persona-
les en el centro de trabajo, etc. han sido otros aspectos considerados 
influyentes en la satisfacción laboral  
 Siguiendo a Herzberg (1959) partimos de una diferenciación entre 
los factores motivantes como aquellos que forman parte del contenido 
del puesto, también llamados factores intrínsecos (introducción de ideas 
propias, asunción de responsabilidades y participación en las discusio-
nes) y los externos al puesto, denominados factores higiénicos (salario, 
compañeros, supervisión, identificación y posibilidad de compaginar el 
trabajo con otras actividades). Herzberg descubrió que los hechos que 
causan satisfacción en el trabajo se refieren sólo a los elementos intrín-
secos o motivadores al propio trabajo y los que producían insatisfacción 
son extrínsecos al trabajo. Por tanto, si los primeros son positivos y cau-
sas satisfacción en el ejercicio del trabajo se dice que los empleados se 
orientan “hacia el contenido de la tarea”. 
 A tenor de lo anteriormente expuesto nuestro estudio se centra en 
determinar, en una muestra del Personal de Administración y Servicio de 
la Universidad de Huelva, si existen diferencias en la satisfacción laboral 
en función del sexo, edad, tipo de contrato y antigüedad en la universi-
dad, teniendo como referencia el Modelo de las carencias del trabajador 
y la definición de insatisfacción (Herzberg, 1959). 
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Metodología 
 El diseño empleado ha sido transversal y descriptivo. Se realizó la 
comparación estadísticas para sexo, antigüedad en la universidad, edad 
y tipo de contrato para los 16 ítems de la escala. 
 Los datos se someten a análisis diferenciales empleando como es-
tadístico de contraste de la media, la t de Student para muestras inde-
pendientes, asumiendo un error muestral del 5%. 
 
Sujetos 
 El muestreo fue intencionado y por conglomerados, pues necesitá-
bamos una muestra representativa de las distintas variables a estudiar. 
La muestra está constituida por 80 sujetos pertenecientes al personal de 
administración y servicios de la universidad de Huelva, de los cuales el 
32,5% corresponde a hombre y el 67,5% a mujeres. Su distribución, 
según las variables que la definen, está constituida de la siguiente ma-
nera: 
 Teniendo en cuenta la edad de la muestra, vemos que es una mues-
tra joven; la media es de 40,2 años. 
 
 

Figura 1 
Distribución por edad 

52%
38%

10% < 35 años
36-45
> 45 años

 
 
 
 Respecto al tipo de contrato, un 49% son funcionario de carrera, un 
31% laboral y un 20% contratado o interino. 
 Como se puede observar, nuestra muestra reproduce la distribución 
que existe en la Universidad de los tipos de contrato.  
 En la variable estado civil, el porcentaje más alto corresponde a ca-
sados/as, con un 64%, seguido de solteros/as con un 32% y sólo un 4% 
corresponden a separados/as o divorciados/as. La mitad de nuestra 
muestra tiene hijos, desde 1 a 3 siendo la moda: 2 hijos. 
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 La última variable de nuestra muestra corresponde a la antigüedad 
en la universidad. Así hemos separado en dos grandes grupos: los que 
tienen menos de 8 años, y los que tienen más de 8 años. Un 55% llevan 
trabajando más de 8 en la Universidad, pero existe un porcentaje muy 
alto de gente nueva, pues un 45% llevan trabajando en la universidad 
menos de 8 años; esto se debe a la juventud de nuestra universidad y 
su necesidad de ampliar la plantilla al ir creciendo con distintas titulacio-
nes. 
 
Instrumentos 
Teniendo en cuenta la Teoría de Herzberg, aplicamos la escala de Satis-
facción en el trabajo (adjunto en anexo) de Warr, Cook y Wall (1979), la 
cual establece una dicotomía de factores y está diseñada para observar 
tanto los aspectos intrínsecos como los extrínsecos de las condiciones 
de trabajo (Pérez Bilbao, NTP 394, 1994). A partir de un estudio piloto y 
de dos investigaciones en trabajadores de la industria manufacturera en 
Inglaterra, se definió la escala con 16 ítems. Está formada por dos sub-
escalas: 
 a) Subescala de factores intrínsecos: aborda aspectos como el reco-
nocimiento laboral, responsabilidad, promoción, aspectos relativos al 
contenido de la tarea, etc. Está formada por los ítems 2, 4, 6, 8, 10, 12 y 
14. 
 b) Subescala de factores extrínsecos: aborda aspectos relativos a la 
organización del trabajo como el horario, el salario, las condiciones físi-
cas del trabajo. Esta escala lo constituyen 8 ítems que son el 1, 3, 5, 7, 
9, 11, 13 y 15. 
 El ítem 16 mide la satisfacción general en el trabajo. Es una escala 
aditiva, en la cual la puntuación total se obtiene sumando las puntuacio-
nes dados por cada sujeto en cada uno de los 15 ítems, asignando un 
valor de 1 a Muy insatisfecho y correlativamente hasta asignar un valor 
de 7 a Muy satisfecho. La puntuación total de la escala oscila entre 15 y 
105, de manera que a mayor puntuación refleja una mayor satisfacción 
general. 
 Permite obtener tres puntuaciones: satisfacción general, satisfacción 
intrínseca y satisfacción extrínseca. 
 Esta escala puede ser administrada por un entrevistador, pero una 
de sus ventajas es la posibilidad de ser auto-cumplimentada y de ser 
aplicada colectivamente 
 Hay que tener en cuenta las limitaciones de esta escala, pues no 
suelen incorporar una gran precisión, en cuanto a que su base radica en 
juicios subjetivos y apreciaciones personales sobre un conjunto de dife-
rentes aspectos del entorno laboral y condicionado por las propias ca-
racterísticas de las personas. Sin embargo es un buen instrumento para 
la determinación de las vivencias personales que los trabajadores tienen 
de esas condiciones. 
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 Se aplicó también un pequeño cuestionario con ítems sociedomográ-
ficos: sexo, edad, estado civil, tipo de contrato y antigüedad en la Uni-
versidad. Se utilizó el paquete estadístico SPSS 12.0 
 
Procedimiento 
 Inicialmente se contactó con el P.A.S. que reunían las características 
del muestro y se les expuso los objetivos de la investigación y el com-
promiso de entregar los resultados de la investigación si así lo pidieran. 
Igualmente se les pidió que nos informasen de qué día y en qué momen-
to les vendría mejor la aplicación de dicho cuestionario. 
 La recogida de información se llevó a cabo a través del cuestionario, 
que fue cumplimentado de forma anónima por el P.A.S. de la Universi-
dad de Huelva. La sala donde se procedió a la administración de los 
cuestionarios fue en el mismo puesto de trabajo, procurando en todo 
momento interrumpir lo menos posible su jornada laboral. 
 
 
Análisis de los resultados 
 Sólo vamos a centrarnos en aquellos datos más relevantes o que 
han obtenido una diferencia estadísticamente significativa. 
 Cuando se comparan las medias de los ítems de la escala de satis-
facción laboral en función al sexo se observa que las mujeres manifies-
tan un mayor grado de satisfacción en todos los ítems exceptuando la 
oportunidad para promocionar (factor interno) y el horario de trabajo 
(factor externo). Esto puede ser debido a la dificultad que tienen las mu-
jeres para conciliar la vida laboral y la familiar y puede ser más satisfac-
torio un tipo de horario más flexible para poder adecuarse a ambas face-
tas. 
 En el único ítem que existen diferencias significativas es en el salario 
donde las mujeres siguen puntuando más alto que los hombres. 
 
 

Tabla 1 
Comparación de medias del salario en función del sexo 

 
SEXO X D.T 
Varón 3,73 1,017 
Mujer 4,56 1,031 

t (78) =2,259; p= .027 
 
 Tanto en la suma de los factores internos, externos y total, las muje-
res obtienen unas medias más altas, aunque las diferencias no son sig-
nificativas. 
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Tabla 2 
Comparación de medias de los factores internos y externos y sexo 

 
 F. interno F. externo Total 
Varón 29,2 35,1 64,6 
Mujer 31,5 37,6 69,1 

 
 Respecto a la variable edad se observa que el grupo de edad que 
está más satisfecho es el de mayor de 45 años mientras que los meno-
res de 35 años puntúa más bajo que los otros grupo de edad en condi-
ciones físicas, libertad para escoger el método de trabajo, reconocimien-
to de una buena labor, salario, oportunidad para emplear sus capacida-
des, relaciones sociales entre dirección y empleados, oportunidad para 
promocionar, forma en que se dirige la sección, atención que se le pres-
ta a sus sugerencias, el horario de trabajo, las diferentes actividades que 
realiza en su trabajo y la estabilidad laboral. En cambio el grupo de más 
de 45 años puntúa más bajo y por tanto tiene menos satisfacción res-
pecto al jefe inmediato y la cantidad de responsabilidad que tiene en su 
trabajo. 
 Son los ítems condiciones físicas en el trabajo y oportunidad de 
promocionar los que obtienen diferencias significativas entre los tres 
grupos de edad. 
 

Tabla 3 
Comparación de medias por edad 

 
EDAD Condiciones físicas Oport. promocionar 
Menor de 35 4,07 3,22 
36-45 4,55 4,06 
Mayor de 45 5,50 4,25 
 F (2,77) =4,04; p=.021 F (2,77) =3,41; p=.038 

 
 
 Las medias de los factores internos, externos y total mantienen la 
misma tónica anterior, siendo el grupo de más edad el que obtiene pun-
tuaciones más altas, pero dichas diferencias no son significativas. 
 

Tabla 4 
Comparación de factores internos/externos y total por edades 

 
EDAD F. interno F. externo Total 
Menor de 35 29.3 35.6 65 
36-45 32.4 37.5 70 
Mayor de 45 31.3 39.8 71.2 
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 Teniendo en cuenta el tipo de contrato encontramos que los funcio-
narios obtienen menor satisfacción en el trato con los compañeros y en 
la relación con el jefe más inmediato, mientras que los interinos obtienen 
menos satisfacción en el horario y en la estabilidad del empleo. Pero son 
los laborales los que señalan un nivel menor de satisfacción en las con-
diciones físicas, libertad para escoger el método de trabajo, reconoci-
miento de una buena labor, cantidad de responsabilidad, salario, oportu-
nidad para emplear sus capacidades, relaciones sociales entre dirección 
y empleados, oportunidad para promocionar, forma en que se dirige la 
sección, atención que se le presta a sus sugerencias y las diferentes 
actividades que realiza en su trabajo. 
 Pero encontramos, además, diferencias significativas en varios ítems 
y en el total de factores internos, factores externos y total, tal y como se 
ve en la tabla 5 
 

Tabla 5 
Comparación por tipo de contrato 

Tipo de contrato Funcionario Contratado Laboral 

Reconocimiento del trabajo 4,33 5,06                                  3,76 
F(2,77)=3,764, p=.028 

Salario 4,74 5,06 
3,08 

F(2,77)=14,875, 
p=.000 

Oportunidad para emplear 
sus capacidades 4,51 5,13 

3,36 
F(2,77)=9,593, 

p=.000 

Relaciones sociales entre 
dirección/empleados 3,82 

5,0 
F(2,77)=7,533, 

p=.001 
3,32 

Forma en que se dirige la 
sección 

3,67                        4,63 
F(2,77)=7,533, p=.001 

3,32 
 

Seguridad en el puesto de 
trabajo 5,64 4,06                                  4,32 

F(2,77)=7,533, p=.001 

Factores internos 31,6 34,0 
27,3 

F(2,77)=5,763, 
p=.005 

Factores externos 37,6 39,7 
33,6 

F(2,77)=6,141, 
p=.003 

Total Factores 69,2 73,8 
61 

F(2,77)=6,740, 
p=.002 

 
 
 A la hora de determinar si existen diferencias en función de la anti-
güedad en la universidad, los datos señalan que los trabajadores de 
más de 8 años de antigüedad se muestran más satisfechos que los que 
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llevan menos años, pero éstos se están menos satisfechos con condi-
ciones físicas, con los compañeros y en la relación con el jefe más in-
mediato, mientras que los que llevan menos tiempo encuentran menor 
nivel de satisfacción en el reconocimiento de una buena labor, cantidad 
de responsabilidad, salario, relaciones sociales entre dirección y em-
pleados, forma en que se dirige la sección, atención que se le presta a 
sus sugerencias, las diferentes actividades que realiza en su trabajo. 
 Pero son los ítems oportunidad para emplear sus capacidades; opor-
tunidad para promocionar, y en la estabilidad del empleo, satisfacción en 
el horario los que obtienen diferencias estadísticamente significativas en 
función de la antigüedad en el trabajo. 
 
 

Tabla 6 
Comparación por antigüedad 

 
Antigüedad en Universidad Menos de 8 años Más de 8 años 
Colegas de trabajo 5,58 4,89 t (78) =2,67, p= .009 
Oportunidad para emplear 
sus capacidades 3,89 4,59 t (78)=-2,15, p= .0.34 

Oportunidad para promocio-
nar 3,22 4,00 t (78) =-2,26, p= 0,26 

Horario 5,31 5,75 t (78) =-2,06, p= .043 
Seguridad en el puesto de 
trabajo 4,25 5,45 t (78) =-3,26, p= .002. 

 
 
 
Discusión 
 Las condiciones de trabajo constituyen un elemento de gran impor-
tancia para el desarrollo de todos los procesos donde intervienen el re-
curso humano. Las deficiencias en este sentido puede ser causa de 
insatisfacción laboral. De ahí la importancia de medir la percepción de 
los empleados con respecto a sus condiciones de trabajo. 
 Los datos nos señalan que en términos generales, el Personal de 
Administración y Servicios se halla satisfechos con sus compañeros de 
trabajo, en la relación que establece con su jefe, el horario de trabajo, la 
estabilidad laboral que tiene, la libertad de procedimiento que se le ofre-
ce para llevar a cabo su trabajo de la forma que piense que es más efec-
tiva, la cantidad de responsabilidad que se le asigna y que en su puesto 
de trabajo pueda realizar diferentes actividades, puesto que más de dos 
tercios de la muestra así lo señalan. Esto nos habla de que prefieren 
una organización descentralizada con una buena estructura horizontal y 
cierto grado de autonomía. 
 Nuestro trabajo deja ver que las mujeres se encuentran más satisfe-
chas que los hombres, a excepción de la promoción y el horario, pero es 
el salario el único ítem donde existe una diferencia significativa en la 
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percepción de la satisfacción en el trabajo. Estas datos coinciden con los 
estudios de Quin, Stances y McColloug (1974) quienes señalan que las 
mujeres valoran más que los hombres los factores de “comodidad” en el 
trabajo: número de horas, distribución de la jornada, lugar de trabajo, 
residencia, etc., todos ellos orientados a buscar la conciliación entre 
trabajo y familia; al igual que el trabajo realizado por Lucas Marín (1981) 
donde señala que, aunque los diversos estudios sobre la influencia del 
sexo en la satisfacción laboral no han aportado datos excesivamente 
esclarecedores de la relación entre ambas, los resultados obtenidos han 
sido más satisfactorios en las mujeres que en los hombres.  
 Numerosas investigaciones apoyan la existencia de discriminación 
negativa contra la mujer en el mercado laboral, que se traduce en se-
gregación ocupacional, menor nivel salarial y de oportunidades de pro-
moción, comportamiento de acoso en el trabajo, mayores tasas de des-
pido, etc. También cuando se analizan indicadores generales de bienes-
tar subjetivo, las mujeres muestran una peor situación que los hombres 
(Clark y Oswald, 1994). Sin embargo, la mayoría de las encuestas usa-
das en los análisis de satisfacción laboral revelan que las mujeres están 
más satisfechas con su trabajo que los hombres, esto coinciden con 
nuestros resultados. 
 ¿Cómo puede explicarse este paradójico resultado? En la literatura 
se han investigado cuatro hipótesis, basadas en la presencia de diferen-
ciales por género en las características personales o de los trabajos, en 
los “gustos” o valores laborales, en las tasas de participación o en la 
expectativas laborales (Clark, 1997; Sloane y Williams, 2000; Sanz de 
Galdeano, 2001). Algunos autores concluyen, con fundamento en evi-
dencia indirecta, que el diferencial en satisfacción se debe a que las 
mujeres trabajadoras, en general, esperan menos de sus trabajos que 
los hombres. Otros investigadores han puesto mayor énfasis en que 
esas discrepancias en satisfacción son el resultado de los distintos es-
quemas valorativos respecto a las características de los empleos (Groot 
y Maasen van den Brink, 1998; Sloane y Williams, 2000); estos trabajos 
señalan que las mujeres valoran más las relaciones personales, mien-
tras que los hombres lo hacen con la carrera profesional y el dinero. Por 
último, la exploración de esta cuestión en un marco internacional, apoya 
la idea de que la paradoja de la satisfacción por género parece ser un 
fenómeno, principalmente anglosajón (Souza-Posa y Souza-Posa, 
2000a; Kaiser, 2002). 
 Un resultado de nuestro estudio que nos llama la atención pues con-
tradice la dirección esperada es la alta satisfacción del personal contra-
tado y la baja satisfacción del personal laboral, puesto que lo que se 
esperaba eran resultados parecidos al estudio de Robina Ramirez 
(2002) donde el personal más satisfecho correspondía al laboral, mien-
tras que los grupos de funcionarios alcanzan unas diferencias negativas 
superiores al 20%, manifestando así las aspiraciones no satisfechas por 
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la Administración, traducidos en la insatisfacción que experimentan sus 
empleados en la ejecución del trabajo. Concluye este trabajo señalando 
que los funcionarios se hallan menos satisfechos que el personal laboral 
a pesar de que sus condiciones en el trabajo son más ventajosas. 
 Tampoco coincidimos con Loitegui (1999), quien encontró que los 
funcionarios son más críticos y están significativamente por debajo de 
los niveles medios de satisfacción en condiciones ambientales, tipo de 
trabajo que realizan, libertad e iniciativa en el trabajo y posibilidades de 
formación y solamente puntúan satisfactoriamente el salario. Así pues 
en este estudio los funcionarios demuestran estar más insatisfechos que 
los laborales fijos y éstos a su vez más insatisfechos que los contratados 
laborales temporales. 
 Es necesario seguir investigando estos datos, aumentando el núme-
ro de la muestra e intentando que estén todos los servicios de la univer-
sidad representados y añadir como variable los niveles dentro de cada 
tipo de contrato, para tener una idea más clara del por qué de estos re-
sultados. 
 Las puntuaciones obtenidas en función de la edad coinciden con el 
estudio de Robina Ramírez (2002) donde concluye que a medida que 
aumenta la edad, están más motivados para implicarse en los trabajos 
que desarrollan, valorando en mayor medida los factores internos de la 
relación laboral. Al igual que los datos encontrados por Lucas Marín 
(1981) donde la relación entre edad y satisfacción es positiva a partir de 
intervalos de 31-40 años, alcanzando el máximo de satisfacción en el 
intervalo previo a la jubilación. 
 Pero son contrarios al estudio de Gamero Burón (2003) que encontró 
que la posibilidad de ser promocionado en la empresa sólo encuentra 
valoración positiva entre los jóvenes; la oportunidad de progresar en la 
empresa resulta más relevante al inicio de la trayectoria profesional que 
cuando se ha alcanzado un nivel determinado. Esto puede ser debido a 
la nueva remuneración que va asociada a la nueva situación, a la vez 
que le supone una reafirmación personal para el joven.  
 Creemos al igual que Quinn, Satines y McCollough (1974) que los 
trabajadores más jóvenes muestran un nivel de satisfacción menor que 
el de sus compañeros más veteranos por estar en el comienzo de su 
carrera profesional ocupando puestos menos agradable.  
 Igualmente ocurre con la antigüedad en la universidad, donde se 
observa una menor satisfacción entre la muestra con menos antigüedad 
en la universidad; y teniendo en cuenta la teoría del ajuste laboral, eran 
esperable una relación positiva entre antigüedad y satisfacción laboral, 
al igual que se observa en el estudio de Lucas Marín (1981) donde de-
mostró que los mayores niveles de satisfacción se alcanzan en relación 
a algunas características del puesto como: la relación con los compañe-
ros, el trato con los subordinados y el tipo de salario. Pero, sin embargo, 
otros trabajos no han encontrado un vínculo estadísticamente significati-
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vo entre ambas variables (Freeman, 1978; Borjas, 1979; Clark et al, 
1997). Cuando el estudio se reduce a trabajadores jóvenes (Penard et 
al. 1999); Belfield y Harris, 2002), el signo encontrado es negativo, lo 
que podría estar relacionado con la estrategia óptima de búsqueda de 
este colectivo. Baumgartel y Sobel (1959) manifiestan que es compren-
sible que los trabajadores que lleven menos tiempo desempeñando su 
puesto no hayan desarrollado unos vínculos de unión lo suficientemente 
fuertes como para dejar el trabajo si las nuevas ocupaciones ofrecen 
unas oportunidades más ventajosas. 
 Como conclusión podemos afirmar que los resultados muestran que 
las aspiraciones del PAS están satisfechas en la mayoría, pero aten-
diendo a la distribución de los factores motivantes propuestos por Herz-
berg, se observa que factores como las relaciones sociales con mando 
intermedios y la forma que tienen los superiores de dirigir la sección o el 
área son las principales preocupaciones del PAS y se encuentran insa-
tisfechos con ellos. 
 La importancia concedida por el PAS a cada uno de los aspectos 
que integran la relación se traduce en un deseo de ser dirigidos con 
competencia y preparación, pero además reclaman un establecimiento 
de un sistema de comunicación vertical que sea fluido, empático y bidi-
reccional. 
 Las acciones de mejora que se podrían plantear pueden ser del tipo 
de desarrollo organización, así la dirección debe promover una estrate-
gia para conseguir un cambio planificado y una mejora organizacional. 
En la literatura de desarrollo organizacional se pueden encontrar número 
ejemplos en que la promoción de determinados climas ha producido 
efectos positivos en la mejora de la organización. Básicamente la inter-
vención sobre el clima incluye programas de entrenamiento y perfeccio-
namiento promovidos por la dirección y basadas en dinámicas grupales. 
No obstante, dado su carácter exploratorio, los resultados de esta inves-
tigación deben ser tomados con cautela, ya que nuestro trabajo no está 
exento de limitaciones, una de ellas es el carácter subjetivo del instru-
mento utilizado; pese a ello consideramos que los resultados de este 
estudio pueden ser útiles para plantear intervenciones concretas que 
tengan como objetivo la mejora del nivel de satisfacción laboral. 
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ANEXO 
 
 

 
 

 
SATISFACCIÓN EN EL TRABAJO 

(War, Cook y Wall, 1979) 


