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Resumen. En los dmbitos de la literatura académica, el desempefio empresarial y la cultura organizacional se admite
la existencia de una estrecha relacion entre el liderazgo, la motivacién, la satisfaccion de los trabajadores y la eficiencia
de las organizaciones. El principal objetivo de este estudio es determinar el grado de influencia de los diversos factores
motivacionales intrinsecos y extrinsecos en funcién del tipo de liderazgo que se ejerce en las instituciones y empresas
sobre la satisfaccion laboral. Se ha empleado metodologia de andlisis cuantitativo a partir de datos primarios obtenidos
de una encuesta a personas activas laboralmente y que trabajan o han trabajado bajo el mando de personal directivo en su
trayectoria profesional. Los resultados del estudio revelan que el nivel de satisfaccion laboral es mayor en los trabajadores
que disfrutan de un liderazgo transformacional. Por el contrario, en quienes reciben un liderazgo pasivo-evasivo se
detectan los niveles mas bajos de satisfaccion global, intrinseca y extrinseca. Se concluye que el liderazgo transformacional
es predominante de forma general sobre los estilos transaccional y pasivo-evasivo y que, ademas, en todos los factores
motivacionales, y muy especialmente, en la relacién con compafieros y directivos, los horarios, las responsabilidades
asignadas, la estabilidad laboral o el reconocimiento del trabajo realizado, este tipo de liderazgo permite obtener
valoraciones mas altas de satisfaccién por parte de los trabajadores que los otros dos estilos.

Palabras clave: liderazgo, tipos de lider, motivacion intrinseca, motivacion extrinseca, satisfaccion laboral.
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Abstract. In the areas of academic literature, business performance and organizational culture, the existence of a close
relationship between leadership, motivation, job satisfaction and the efficiency of organizations is admitted. The main
objective of this study is to know the degree of influence on job satisfaction of the various intrinsic and extrinsic motivational
factors depending on the type of leadership exercised in institutions and companies. Quantitative analysis methodology
has been used based on primary data obtained from a survey of people who are actively working and who work or have
worked under the command of management personnel in their professional career. The results of the study reveal that
the level of job satisfaction is higher in workers who enjoy transformational leadership. On the contrary, those who
receive passive-evasive leadership have the lowest levels of global, intrinsic and extrinsic satisfaction. It is concluded that
transformational leadership is generally predominant over transactional and passive-evasive styles and, furthermore, in all
motivational factors, and especially in the relationship with colleagues and managers, schedules, assigned responsibilities,
job stability or recognition of the work done, this type of leadership allows for higher satisfaction ratings from workers than
the other two styles.

Keywords: Leadership, types of leaders, intrinsic motivation, extrinsic motivation, job satisfaction.

Introduccion

Tradicionalmente, las empresas y organizaciones se han enfrentado a un entorno en constante
desarrollo y evolucién. En la actualidad, los cambios suceden con mayor celeridad debido al
impacto de una progresiva digitalizaciény a la existencia de un contexto socioeconémico altamente
competitivo. En este escenario, el liderazgo en las organizaciones debe ejercerse bajo la asuncion de
estos parametros en un ambiente caracterizado frecuentemente por una alta carga de incertidumbre.
Teniendo en cuenta la estrecha relacion que existe entre el tipo de liderazgo, la motivacién vy la
satisfaccion de los empleados v la eficiencia de las organizaciones, es evidente que una de las
principales funciones de las personas que ejercen el liderazgo es conocer, desarrollar y potenciar
aquellas capacidades de sus subordinados con el fin de que estos puedan optimizar su trabajo y la
organizacién alcance la méxima rentabilidad posible.

Elobjetivo principal de este estudio esinvestigar como afectan cada uno delos factoresintrinsecosy
extrinsecos relacionados con la motivacion laboral a la satisfaccion de los trabajadores en funcién del
tipo de liderazgo que se ejerce. Otros objetivos son identificar el estilo de liderazgo (transformacional,
transaccional o pasivo-evasivo) mas utilizado en la actualidad, asi como determinar cual resulta
més adecuado para lograr mayores cuotas de satisfaccion laboral por parte de los empleados. Con
el fin de poder dar cumplimiento a los objetivos de la investigacion, el estudio ha empleado una
combinacion de metodologias de tipo cuantitativo a partir del anélisis de los resultados de una
encuesta realizada a trabajadores y trabajadoras que prestan sus servicios en empresas espafolas, y
se haestructurado en cinco apartados. Asi, tras esta breve introduccion, se ofrece una amplia revision
de la literatura académica relacionada con el objeto de estudio, se describe de forma detallada la
metodologia empleaday se ofrecen los resultados de la investigacion. Finalmente, se presentan las
conclusionesy la bibliografia referenciada en el articulo.

Marco teorico

En un entorno empresarial caracterizado por un cambio constante y cada vez mas dinamico y
rapido, uno de los principales desafios del ejercicio del liderazgo ha de ser el tratar de dotar de
habilidades estratégicas a organizaciones y a empleados con el fin de que se puedan ajustar de
manera efectiva estos cambios a través de la influencia y del desempefio de una gestion de equipos
y toma de decisiones eficiente (Uhl-Bien y Arena, 2018; Santiago-Torner, 2021; Paiuc, 2021). En estas
circunstancias, el liderazgo se ha de ejercer aunando una natural posicion de autoridad con una
capacidad formativa y un reconocimiento de las contribuciones de las personas bajo su mando
(Pfeffer,2017; Kelemenetal., 2023). Igualmente, las personas que han de llevar a cabo estos cometidos
deben tener la capacidad de hacer frente a lo complejo y lo inesperado, afrontar los cambios que de
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ello se deriven, identificar cada nuevo desafio o reto, encontrar soluciones y desarrollar estrategias
exitosas (Kotter, 2017; Goryunova y Madsen, 2024). Por ello, una de las funciones esenciales del
liderazgo en la actualidad es el desarrollo de las habilidades necesarias para poder resolver o corregir
los problemas que se presentan en un entorno de constante innovacién de productos, servicios,
procesos y modelos de negocio (Gierlich-Joas et al., 2020; Gutiérrez-Aragdn et al., 2022).

En lo que respecta a los estilos de liderazgo, tradicionalmente se han identificado tres tipolog/as,
cada una de ellas caracterizada por rasgos propios muy distintivos: el liderazgo autoritario, el
democratico vy el laissez-faire (Billig, 2015; Igbal et al, 2021; Hoque y Raya, 2023). El liderazgo
autocratico, entendido bajo el ejercicio de una autoridad que no debe ser puesta en duda, ha sido
asociado frecuentemente con un desempefio negativo, un deterioro del clima laboral, un control
maés centralizado, una mayor distancia con respecto a sus subordinados y una mayor resistencia
al cambio de estos debido a las emociones negativas que les genera (Zhang et al., 2020; Pizzolitto
et al, 2023). Aunque este estilo suele ser percibido de forma negativa en el &mbito profesional, en
determinadas circunstancias relacionadas con un entorno fuertemente competitivo y la existencia
de un liderazgo con altas capacidades, puede resultar adecuado para mejorar los resultados, el
desempefio de las tareas y el compromiso de las organizaciones con los empleados (Sainz et al.,
2021; Huanget al., 2022). Por su parte, el liderazgo democrético favorece un modelo que combina los
principios de autoridad y libertad con la adjudicacién de recompensas contingentes, mejorando la
eficacia y obteniendo buenos resultados en términos de desempefio empresarial e implementacion
exitosa de los cambios (Crosby, 2021; Hilton et al., 2021). Este tipo de liderazgo, ademas, promueve
la comunicacion vertical ascendente y descendente y mejora los resultados del trabajo en equipo
(Kelly y MacDonald, 2019). En cuanto al estilo de liderazgo laissez-faire, este se caracteriza por la
escasa participacion e implicacion del lider en la toma de decisiones, razon por la que suele ser
percibido generalmente de forma negativa. Frecuentemente es causa de un efecto perjudicial
sobre el ambiente del lugar de trabajo, provocando consecuencias negativas en el desempefio y
las actitudes de los subordinados (Yang, 2015; Desgourdes et al., 2023). No obstante, a este tipo de
liderazgo también se le atribuyen efectos positivos como una mejor atraccion, retencion, desarrollo
y compromiso del talento, sobre todo si a los empleados talentosos se les evita una supervision
excesiva, pues asi incrementan su nivel de implicacion y tienden a resolver los problemas que surgen
de forma independiente (Robert y Vandenberghe, 2022; Aliy Ullah, 2023).

Esta tipificacion tradicional de los estilos de liderazgo ha evolucionado hacia otra méas idénea
para entornos empresariales altamente competitivos y en constante crecimiento, afectados por un
cambio continuo que induce a las organizaciones a modificar sus estrategias, procesosy estructuras
e, incluso, a combinar los diferentes estilos (Kesting et al., 2015; Glnzel-Jensen et al., 2018; Hussain
et al, 2018; Gutiérrez-Aragon et al.,, 2024). De esta forma, se han delimitado tres dimensiones del
liderazgo: la transaccional, la transformacional y la pasivo-evasivo (laissez-faire). La en practica de
estas origina efectos diferenciados sobre indicadores empresariales relacionados directamente con
losresultados, como el esfuerzo, la satisfaccion, bienestary resiliencia de losempleados, la efectividad
del liderazgo y el compromiso organizacional (Yahaya y Ebrahim, 2016; Oyewobi, 2024; Vintila et al.,
2024). Asi, el tipo de relacion que se establezca entre las personas que ejercen el liderazgo vy sus
subordinados, en funcion de los valores, actitudes y comportamientos practicados, determina el
grado de motivacion de los empleados, el nivel de satisfaccion alcanzada'y la efectividad del propio
liderazgo (Zareen et al., 2015; Reyaz, 2024).

Elliderazgo transaccional se basa en una relacién en la que se emplean recompensas o sanciones
segln el nivel de cumplimiento de las tareas previamente definidas, utilizando este mecanismo
como fuente de motivacién. Asi, se reconoce el papel fundamental que desempefia la fuerza
laboral en la consecucion de los objetivos (Vukovic et al., 2018; Frangieh y Rusu, 2021). Este estilo de
liderazgo, si el sistema de recompensas y sanciones se implementa de forma justa y apropiada en la

ISSN (impreso) 1900-5016 - ISSN (digital) 2248-6011 | Ene - Jun.2025 | Volumen XXI - Nimero 40 | Pigs.1-21



Valoracion de los factores motivacionales | Oscar Gutiérrez-Aragén, Silvia Xancé-Grau, Miguel Guillén-Pujadas y Alba Verbo-Latorre

organizacién, suele producir efectos muy positivos sobre la motivacion de los empleados, su nivel
de satisfaccién laboral y la productividad de los equipos de trabajo, aunque es bastante probable
que las expectativas de castigo desempefien una mayor determinacién del comportamiento que las
posibilidades de recompensa (Liang et al., 2013; Aljumah, 2023).

El liderazgo transformacional, por el contrario, recurre a la estimulacion intelectual como forma
de motivacién a los empleados para abordar los problemas organizacionales, apoyandose en las
habilidadesy caracteristicas Unicas de cada empleado, en el estimulo de su crecimiento profesional y
en el pacto de acuerdos personalizados (Ghasabeh et al,, 2015; Gebreheat et al., 2023; Karakitapoglu-
Aygln et al., 2024). En consecuencia, un liderazgo de este tipo, por un lado, se caracteriza por rasgos
distintivos con una notable percepcion positiva, tales como la influencia idealizada, la consideracion
individualizada, la estimulacion intelectual y la motivacién inspiradora, vy, por otro, promueve el
compromiso y el desempefio laboral y organizacional de los empleados a través del uso de sus
fortalezas y su iniciativa personal (Cetin y Kinik, 2015; Bakker et al., 2023; Qalati et al., 2022).

Por su parte, el estilo de liderazgo pasivo-evasivo se caracteriza por la falta de presencia e
involucramiento o la procrastinacién en el ejercicio de sus responsabilidades por parte del personal
directivo, lo cual provoca, en muchas ocasiones, que los subordinados no consigan satisfacer sus
expectativas, socavando, en cierta manera, la confianza hacia sus organizaciones (Tosunoglu y
Ekmekci, 2016; Singh et al., 2021). De todos modos, paradodjicamente, este tipo de liderazgo acaba
favoreciendo el fomento de una mayor libertad para la toma de decisiones y resolucién de problemas

de manera auténoma por parte de los trabajadores (Wong y Giessner, 2018; Norris et al., 2021).

Por otra parte, la motivacion laboral esta estrechamente relacionada con la planificacion de los
objetivos empresariales, el esfuerzo por lograr las metas establecidas y la participacién en los logros
obtenidos (Hauser, 2014; Diefendorff et al, 2022). En este sentido, resulta de especial relevancia
el disefio del puesto de trabajo, la evolucion profesional y el aprendizaje de los empleados, asi
como las caracteristicas, tareas y ambiente laboral y los mecanismos y procesos involucrados en
el esfuerzo realizado (Parker, 2014; Kanfer et al., 2017). Cuando el liderazgo favorece el desarrollo
y persistencia de estas condiciones, el incremento de la motivacién de la fuerza laboral permite
mejorar su desempefio y produce efectos positivos en su formacion y rendimiento, en el ambiente
detrabajo, en la confianza entre compafierosy en los resultados de la organizacién (Boies et al., 2015;
Putriy Hartono, 2023; Alvarez-Martinez et al,, 2024). Una de las funciones esenciales de las personas
que ejercen el liderazgo en este contexto es coordinar a sus subordinados con los objetivos de la
organizacién, darles las herramientas para que lleven a cabo las acciones necesarias para alcanzarlos,
para acrecentar su grado de satisfaccion laboral y obtengan las recompensas o beneficios asociados
a dichos logros (Khan et al., 2015; Chi et al., 2023). La confianza generada por el lider, su inteligencia
emocional, el mantenimiento de la cohesion entre los trabajadores y el estilo en el que ejerce el
liderazgo guardan una relacion directa, significativa y positiva con el desempefio laboral individual
de cada miembro de su equipo (Musinguzi et al., 2018; Lee et al., 2023).

La constitucion y consolidacién de ambientes laborales que generen unos niveles adecuados
de motivacién para los trabajadores favorecen el incremento de la creatividad, el compromiso, la
confianza y la productividad, mejorando la generacion del talento y los resultados empresariales
(Popli'y Rizvi, 2016; Serrat, 2017; Bozer y Jones, 2018; Huertas-Valdivia et al., 2019). A este respecto,
resulta necesario diferenciar entre dos tipos de motivacién en funcion de la relacién existente
entre incentivos y desempefio. La relacion intrinseca, de la que se dispone independientemente
del resultado o logro que se espera conseguir con un determinado comportamiento o accion, y
la relacién extrinseca, que depende fundamentalmente de la consecucion del resultado deseado
(Kuvaas et al,, 2017; Legault, 2020). En este sentido, resulta de gran utilidad para las organizaciones
conocer el tipo de motivacién de cada uno de los miembros de su fuerza laboral, pues, dependiendo
del predominio de la intrinseca o la extrinseca, su desempefio y rendimiento con respecto a los
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resultados del negocio seran diferentes. Por esta razon, es conveniente facilitar las herramientas de
motivacion necesarias para que estos se incrementen en la medida de lo posible (Turner, 2017; Akin-
Little y Little, 2019). Obviamente, la motivacion intrinseca promueve la perseverancia en el trabajo
y un mayor interés y disfrute de las actividades laborales, ademéas de ayudar a obtener resultados
laborales positivos y un mayor altruismo y cooperacion entre empleados, pues quienes la disfrutan
experimentan la actividad laboral como un fin en si mismo (Fishbach y Woolley, 2022; Kwon et al,
2023). La motivacién extrinseca, por su parte, suele tener menores efectos sobre el desempefio de
los trabajadores que laintrinseca, pues suele ser de caracter mas individual y con efectos a méas corto
plazo, aunque es recomendable que, en aquellas ocasiones en que los empleados la requieran,
las organizaciones faciliten los medios o recompensas para que tenga un impacto positivo en su
aprendizaje, confianza y eficacia laboral (Dangy Chou, 2020; Dodds et al., 2022; Good et al., 2022).

La motivacion laboraly la satisfaccion obtenida del desempefio en el trabajo son dos variables que
guardan una relacion estrecha (Paais y Pattiruhu, 2020). El grado de satisfaccidn de los trabajadores
depende de dos tipos de factores, los motivacionales, cuya presencia es origen de la satisfaccion
laboral, pero su ausencia no produce una especial insatisfaccion, y los higiénicos, que no producen
una satisfaccion especifica, pero su carencia acaba provocando insatisfaccién (Herzberg et al., 1959;
Alshmemri et al,, 2017). Entre los factores motivacionales se encuentran, por ejemplo, el logro de
objetivos, el reconocimiento, el trabajo en si, la responsabilidad o la promocién en el empleo, v,
entre los factores higiénicos, la politica organizativa de la empresa, la relacion con los supervisores
y con el resto de los empleados, las condiciones y el ambiente de trabajo, la estabilidad laboral, el
salario o la seguridad en el puesto de trabajo (Ozsoy, 2019). La satisfaccién laboral, derivada de una
motivacion determinada por factores tanto internos como externos, mantiene una relacién directa
con las necesidades experimentadas por los trabajadores, pues, a medida que estas se van cubriendo,
van surgiendo otras de mayor jerarquia, desde las mas bésicas, las necesidades fisiologicas, pasando
por las de seguridad, las de pertenencia y las de estima, hasta las necesidades de autorrealizacion
(Maslow, 1943; Navy, 2020; Ravoaja, 2024). En funcién de esta premisa, una persona que, ejerciendo
el liderazgo, tiene a su cargo un equipo de subordinados, puesto que una vez que un empleado
supera un cierto nivel de necesidad, ya no estara motivado por el nivel inferior, deberia conocer en
todo momento las necesidades especificas que requieren cubrir cada uno de ellos, con el fin de
ofrecer un elemento motivacional que pueda mejorar el desempefio y la competitividad tanto de
cada trabajador como de la organizacién en su conjunto (Maslow, 1954; Suyono y Mudjanarko, 2017,
Williams et al., 2022).

La satisfaccion laboral es un indicador fundamental y muy relevante de la relacion que mantienen
los empleados con su trabajo, en la cual estan implicadas tanto variables intrinsecas, vinculadas con
la valoracién emocional que cada empleado lleva a cabo sobre su puesto o cargo, como variables
extrinsecas, asociadas con el contexto laboral proporcionado por la organizacién (Mardanov, 2020,
Pedraza-Melo, 2020). De este modo, la satisfaccion intrinseca depende de la valoracion de todos aquellos
atributos propios del trabajo desarrollado, como la responsabilidad, los retos, la promocion laboral, los
logros conseguidos, el reconocimiento y la capacidad de organizar las propias tareas. Mientras que la
satisfaccién extrinseca esta determinada por las condiciones inherentes al puesto y el lugar de trabajo,
como las herramientas de las que se dispone, el ambiente laboral, |a estabilidad, |a satisfaccion laboral,
la confianzay las opiniones sobre los superiores o las relaciones establecidas con estosy los compafieros
(Warretal, 1979; Warry Inceoglu, 2015; Pradenas et al., 2021; Spector et al., 2024).

En definitiva, considerando los argumentos anteriormente expuestos, resulta bastante razonable
establecer la estrecha vinculacion existente entre el ejercicio del liderazgo, la motivacion de los
trabajadores y la satisfaccion laboral, factores que se relacionan de forma positiva con la mejora
de aspectos intrinsecos al desempefio de los empleados, como los desafios, las contribuciones
o el nivel de compromiso, asi como otros componentes extrinsecos asociados al clima laboral
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(Van-Tuin et al, 2021; Susanto et al, 2023). En consecuencia, aquellos estilos de liderazgo con
afan transformador que busquen un progresivo empoderamiento de cada trabajador, brindando
una atencion individualizada, favoreceran la motivacién y la estimulacion intelectual, incentivaran
la consecucion de objetivos y fomentaran la creatividad, la calidad de la vida laboral y el espiritu
de trabajo en equipo, permitiendo, ademas, mejorar la satisfaccién laboral, el compromiso con la
empresa, la eficacia organizacional, la productividad, la satisfaccion de los clientes y los resultados
empresariales (Vu, 2020; Messmann et al., 2022).

Metodologia

Con el fin de satisfacer los objetivos de la investigacion y analizar los factores relacionados con la
motivacion laboral en funcion del tipo de liderazgo ejercido en las empresas, este trabajo ha utilizado
una combinacién de metodologias de analisis cuantitativo, al entender que esta técnica suele
ofrecer resultados mas completos en los estudios relacionados con el campo sectorial o empresarial,
especialmente en el area de recursos humanos (Lazaro-Marcé et al., 2021; Alabart-Alguer6 et al,,
2025). Asi, se han realizado analisis tanto de estadistica descriptiva como de estadistica bivariada
sobre los datos procedentes de una encuesta realizada a personas que prestan o han prestado sus
servicios laborales en Espafia.

La encuesta se ha llevado a cabo sobre una muestra de 246 trabajadores y trabajadoras, en los
meses de mayo y junio de 2024, a través de diversos canales telematicos. Para formar parte de la
muestra, el Unico requisito que se exigia era que cada participante estuviera trabajando o hubiera
trabajado con anterioridad. Ademas, se requeria que hubiese tenido en algiin momento de su vida
laboral contacto con la figura de una persona que ejerciera el liderazgo en su trabajo. El cuestionario
estaba conformado por un total de 29 preguntas, divididas en tres bloques. En el primer bloque,
las cinco primeras preguntas delimitan el perfil de los encuestados (sexo, edad, tiempo trabajando,
tiempo pasado con la misma persona ejerciendo el liderazgo y sector econdmico en el que se estan
prestando sus servicios en la actualidad). En el segundo bloque de preguntas analizaba el tipo de
liderazgo que estaban recibiendo los encuestados en la actualidad. El estilo de liderazgo se deducia
a partir de nueve preguntas en las que los participantes debian escoger entre tres opciones (A, Bo C).
Si la mayoria de las respuestas eran A, se consideraba que recibian un liderazgo transformacional, si
la mayor parte eran B se consideraba liderazgo transaccional y si la mayoria eran C, se consideraba
liderazgo pasivo-evasivo. Amodo de ejemplo, una de las nueve cuestiones explorabassi el lider laboral
de la persona encuestada “(A) fomenta la formacién, el desarrollo y el crecimiento del personal, (B)
ofrece reconocimiento o sancion por la realizacion de tareas o (C) no se preocupa por las personas
ni las tareas”. Otra de las preguntas indagaba sobre si “a la hora de establecer objetivos, tu lider (A)
lo propone como un reto, inspira y deja autonomia al trabajador, (B) establece una meta especifica o
(C) no establece objetivos”. En caso de igualdad en el nimero de respuestas A, By C, se descartaba
el resultado de la persona encuestada. En concreto, como consecuencia de esta eventualidad, se
tuvieron que descartar los resultados de 4 personas encuestadas, por lo que, a efectos practicos, la
muestra final quedo reducida a 242 integrantes.

En el tercer bloque de preguntas, con el fin de evaluar el nivel de satisfaccion laboral de los
encuestados, se ha utilizado el Modelo de la Escala General de Satisfaccion, traducido y adaptado
al espafiol en la Tabla 1 (Warr et al, 1979; Pérez-Bilbao y Fidalgo, 1979; Heritage et al., 2015). El
cuestionario del modelo esta disefiado para poder ser completado por cualquier tipo de trabajador,
con independencia del puesto que ocupe en su empresa. Mediante la utilizacion de escalas Likert
se analizan quince items o variables relacionadas con la satisfaccion laboral, permitiendo analizar
esta desde tres angulos: la satisfaccion global, la satisfaccion intrinseca y la satisfaccion extrinseca
(Boluarte, 2014). A través del analisis cuantitativo de sus resultados es posible saber si se da una
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mayor relevancia a la satisfaccién proveniente de motivaciones intrinsecas (que son las que se
corresponden con los items pares del cuestionario) o las de las motivaciones de tipo extrinseco
(cuestiones impares). Si no se tiene en cuenta esta distincién se puede determinar el grado de
satisfaccion global (Warr et al., 1979). Al otorgar a cada uno de los items una valoracion entre 1y
7 (siendo 1 muy insatisfecho, y 7 muy satisfecho), una vez sumados los valores otorgados por
cada persona encuestada a la totalidad los items, la cifra total puede variar entre 15y 105, siendo
la satisfaccion laboral mayor cuanto mas alta sea dicha suma. Con el resultado de la suma de las
puntuaciones asignadas a las preguntas paresy a las impares es posible conocer el tipo motivacion
predomina (intrinseca o extrinseca) en funcion del liderazgo que reciben los empleados. En estos dos
casos, la cifra total de cada una de las sumas puede variar entre 7y 49 para la satisfaccion intrinseca
y entre 8 y 56 para la satisfaccion extrinseca.

Tabla 1. Modelo de la Escala General de Satisfaccién (plantilla de respuesta)

item Motivaciones origen de satisfaccion laboral 1 2 3 4 5 6 7
1 Condiciones fisicas del trabajo
2 Libertad del método de eleccién del trabajo
3 Relacién con los/as compafieros/as
4 Reconocimiento del trabajo
5 Relacion con el mando superior inmediato
6 Responsabilidad asignada
7 Salario
8 Posibilidad de utilizar las capacidades propias
9 Relacion general entre direccion y trabajadores
10 Posibilidad de promocién
11 Modo de gestion de la empresa
12 Atencidn prestada a las sugerencias efectuadas
13 Horario de trabajo
14 Nivel de variedad de tareas
15 Estabilidad en el empleo

Fuentes: Warr et al. (1979), Pérez-Bilbao y Fidalgo (1979), Boluarte (2014), Heritage et al. (2015)

El perfil de la muestra estéd compuesto por un 70,2% de mujeres y un 29,8% de hombres. Por edad,
un 7,4% de los participantes del estudio tenian menos de 20 afios, un 32,2% tenian una edad entre
20y 29 afios, un 7,4% entre 30 y 39, un 12,8% entre 40 y 49, un 36% entre 50 y 59, un 3,7% entre
60y 65y un 0,4% mas de 65. El 25,6% de los encuestados llevaban méas de 30 afios en el mundo
laboral, mientras que el 14% no llegaba a 1 afio y el 19,8% entre 1y 4 afios, encontrandose el resto
en los diversos tramos temporales intermedios. Tan sélo un 2,9% de los trabajadores llevaban mas
de 30 afios compartidos con la misma persona que actualmente estaba ejerciendo la direccion,
siendo mucho mas frecuentes en este sentido periodos de menos de 1 afio (30,2%) o entre 1y 4
afios (33,5%). En cuanto al sector en el que prestaban sus servicios, un 2,1% lo hacian en el sector
primario, un 16,5% en el sector secundario y un 81,4% en el sector terciario. Toda esta informacion
se encuentra en la Figura 1.
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Figura 1. Perfil de la muestra
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Tras la recoleccién de los datos y su proceso de categorizacién, codificacién y tabulacién, se ha
llevado a cabo andlisis de estadistica descriptiva, asi como de estadistica bivariada empleando el
programa IBM SPSS Statistics. A través de la realizacion de las pruebas del coeficiente de correlacion
de Spearman, el coeficiente de correlacion de Pearson y la prueba U de Mann-Whitney se ha podido
conocer la existencia de relaciones de significacion entre algunas de las variables que conformaban
el estudio.
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Analisis de resultados

Resultados del andlisis cuantitativo de estadistica descriptiva

Los resultados de estadistica descriptiva se obtuvieron a partir del anélisis de los datos de la encuesta
aplicada a una muestra de 246 personas residentes en Espafia que estan trabajando o lo han hecho
con anterioridad. Estos resultados advierten que, en funcién de las respuestas de los participantes
sobre segundo de los bloques de preguntas, para un 54,1% de los participantes del estudio su lider es
deltipo transformacional, para un 37,2% se trataria de un liderazgo transaccional y, tan sélo un 8,7%
reciben un liderazgo bajo el estilo pasivo-evasivo. Esta composicion sociodemografica del liderazgo
ejercido sobre los integrantes de la muestra resulta de mucha utilidad para llevar a cabo un analisis
mas preciso del resto de cuestiones objeto de estudio.

Asi, por ejemplo, a partir de los datos recopilados en el tercero de los bloques de la encuesta, se
establecieron diversas relaciones entre los factores de motivacion en los que se basa la satisfaccion
laboral en funcién de los distintos tipos de liderazgo. En primer lugar, se evalu6 de forma numérica
los grados de satisfaccion global, intrinseca y extrinseca de las personas encuestadas con relacién a
su experiencia laboral. Tal y como se sefialaba en la metodologia, los valores que cada integrante del
estudio puede otorgar a la satisfaccion global oscilan entre 15y 105, los de la satisfaccion intrinseca
entre 7y 49y los de la satisfaccion extrinseca entre 8 y 56. Se ha divido cada uno de estos segmentos
en tres partes proporcionales, asignando una satisfaccion baja al tramo con una menor puntuacién,
una satisfacciéon media al segundo de los tramos y una satisfaccion alta al tercero tal como se
representa en la Tabla 2.

Tabla 2. Valores numeéricos de los tramos de satisfaccion (blogue 3, encuesta)

Tipo de satisfaccion Nivel bajo Nivel medio Nivel alto
Satisfaccion global 15-45 46-75 76 - 105
Satisfaccion intrinseca 7-21 22-35 36-49
Satisfaccion extrinseca 8-24 25-40 41-56

Los resultados obtenidos sefialan que el nivel de satisfaccion global es mayor en las personas
encuestadas que disfrutan de un liderazgo transformacional. La evidencia de esto es que el 74%
de la muestra alcanzan un grado de satisfaccién alto. Por el contrario, el mayor porcentaje de
personas que detentan los niveles més altos de satisfaccién baja se manifiesta entre las que reciben
un liderazgo pasivo-evasivo (23,8%). Del mismo modo, el estilo de liderazgo transformacional es el
que aporta un mayor porcentaje de trabajadores con niveles altos de satisfaccion intrinseca (71%) y
extrinseca (74,8%). Igualmente, el mayor porcentaje de personas con las cifras méas altas de niveles de
satisfaccion baja, tanto en lo referido a la satisfaccion intrinseca (33,3%) como la extrinseca (28,6%)
aparece en aquellas que reciben un liderazgo pasivo-evasivo. Estos resultados estén representados
en la Figura 2.
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Figura 2. Nivel de satisfaccién global en funcién del tipo de liderazgo
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Porotra parte, a partirde los datos obtenidos del anélisis de las cuestiones del tercer bloque
de la encuesta, se evaluo el nivel de satisfaccion laboral de las personas encuestadas a partir
de la valoracion mediante escalas Likert del 1 al 7 (donde 1 significa “muy insatisfecho” y
7 “muy satisfecho”) de cada uno de los quince items que conforman el Modelo de la Escala
General de Satisfaccion (Warr et al, 1979). Los resultados determinan que, en todos y cada
uno de los items analizados, el ejercicio del liderazgo transformacional permite obtener
valoraciones més altas por parte de los trabajadores que los otros dos tipos de liderazgo. Los
items méasvalorados porlosintegrantes de la muestra que disfrutaban de un liderazgo de este
tipo eran los referidos a la satisfaccién con la relacién con los compafieros de trabajo (5,61
puntos sobre 7,00), con los horarios de trabajo (5,55 sobre 7,00) y con las responsabilidades
asignadas (5,54 sobre 7,00). El factor motivacional que obtuvo una valoracion mas baja fue el
referido a la posibilidad de promocién (4,71). Por su parte, los integrantes de la muestra que
reciben un liderazgo de tipo transaccional han valorado en mayor medida la satisfaccion
con la relacion con los compafieros de trabajo (5,33), la responsabilidad asignada (4,63)
y la relacién con el mando superior inmediato (4,57). En su caso, el item peor valorado
ha sido el salario percibido (3,56). Por Ultimo, las personas encuestadas que prestan sus
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servicios laborales bajo un liderazgo pasivo-evasivo han revelado, en general, valoraciones
més bajas que las que han presentado los otros dos estilos de liderazgo, mostrandose
especialmente alejadas de las que han aportado las personas que trabajan bajo un liderazgo
transformacional. Para este estilo de liderazgo las valoraciones mas bajas han aflorado en
factores como el modo de gestion de la empresa (2,43 puntos sobre 7,00), la posibilidad de
promocion (2,67) y la relacién general entre direccion y trabajadores (2,71). Por el contrario,
la valoracion més alta la recibié el item referido a la relacion con el resto de los trabajadores
(5,14). Esta informacion se presenta en la Tabla 3.

Tabla 3. Valoracion de las variables motivacionales intrinsecas y extrinsecas que originan la satisfaccion laboral (escalas Likert de 1a7)

item Liderazg? Lidera?go L_iderazgo.

transformacional transaccional pasivo-evasivo
Condiciones fisicas del trabajo 5,34 4,24 3,90
Libertad del método de eleccién del trabajo 5,31 3,89 4,00
Relacién con los/as comparieros/as 5,61 5,33 5,14
Reconocimiento del trabajo 5,44 3,86 3,10
Relacién con el mando superior inmediato 5,53 4,57 3,48
Responsabilidad asignada 5,54 4,63 4,19
Salario 4,89 3,56 3,19
Posibilidad de utilizar las capacidades propias 5,32 4,09 4,10
Relacion general entre direccion y trabajadores 5,31 3,78 2,71
Posibilidad de promocién 4,71 3,60 2,67
Modo de gestion de la empresa 4,91 3,57 2,43
Atencion prestada a las sugerencias efectuadas 5,21 3,58 2,81
Horario de trabajo 5,55 4,44 4,14
Nivel de variedad de tareas 5,07 4,24 4,19
Estabilidad en elempleo 5,44 4,33 4,81

A partir de los mismos datos se puede calcular para cada uno de los estilos de liderazgo la
satisfaccion global media de los trabajadores integrantes de la muestra (teniendo en cuenta todos
los items contemplados en la encuesta), la satisfaccion intrinseca media (considerando sélo los
items pares) vy la satisfaccion extrinseca media (considerando sélo los items impares). En los tres
casos, global, intrinseca y extrinseca, el grado de satisfaccion alcanzado es mayor en las personas
que reciben un liderazgo transformacionaly es menor en los trabajadores que tienen un lider pasivo-
evasivo. Otro dato relevante es que para los tres estilos de liderazgo la medida de la satisfaccién
extrinseca es ligeramente més alta que la intrinseca. Esto se evidencia en la Tabla 4.
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Tabla 4. Satisfaccion global, intrinseca y extrinseca media en funcion del tipo de liderazgo (escalas Likert de 1a 7)

: Liderazgo Liderazgo Liderazgo pasivo-
Item - . .
transformacional transaccional evasivo
Satisfaccion global media 5,28 4,11 3,66
Satisfaccion intrinseca media 5,23 3,98 3,58
Satisfaccion extrinseca media 5,32 4,23 3,73

Resultados del analisis cuantitativo de estadistica bivariada

Después del analisis descriptivo, se ha empleado el test del coeficiente de correlacion de
Spearman para tratar de explorar las asociaciones entre una variable ordinal (Tipo de lider) con los
indicadores de la satisfaccion laboral (escalares). Los resultados permiten identificar correlaciones
estadisticamente significativas y negativas (p < 0,05) entre el tipo de lider y la totalidad de los

indicadores de satisfaccion laboral (Tabla 5).

Tabla 5. Test del coeficiente de correlacion de Spearman. Asociaciones entre la variable ordinal (Tipo de lider) con los indicadores de la

satisfaccion laboral

item p-valor

Condiciones fisicas del trabajo -0,370**
Libertad del método de eleccién del trabajo -0,382**
Relacion con los/as compafieros/as -0,147**
Reconocimiento del trabajo -0,552**

Relacién con el mando superior inmediato -0,421**
Responsabilidad asignada -0,362**

Salario -0,375**

Posibilidad de utilizar las capacidades propias -0,405**
Relacion general entre direccion y trabajadores -0,508**
Posibilidad de promocién -0,413**

Modo de gestion de la empresa -0,499**
Atencidn prestada a las sugerencias efectuadas -0,528**
Horario de trabajo -0,367**

Nivel de variedad de tareas -0,270**
Estabilidad en el empleo -0,275**

** L a correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral)

En general, se infiere que a menor grado de satisfaccion laboral mayor seré la probabilidad de
un lider pasivo-evasivo. De esta manera, se confirma también que a mayor grado de satisfaccion
laboral, mayor sera la probabilidad de un lider transformacional. Por su parte, desde una perspectiva
especifica de cada uno de los items, pueden considerarse las interpretaciones correlacionales

siguientes:

» Apeores condiciones de trabajo, mayor tendencia hacia un liderazgo pasivo-evasivo.

« A menor libertad para elegir el propio método de trabajo, mayor probabilidad de un lider pasivo-

evasivo.

« A menor satisfaccion con los compafieros de trabajo, mayor probabilidad de un lider pasivo-evasivo.
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« A menorreconocimiento por el trabajo bien hecho, mayor probabilidad de un lider pasivo-evasivo.
« A menor satisfaccion con el superior inmediato, mayor probabilidad de un lider pasivo-evasivo.

« A menor satisfaccién con las responsabilidades en el propio puesto de trabajo, mayor probabilidad de
un lider pasivo-evasivo.

« Amenor satisfaccién con el salario, mayor probabilidad de un lider pasivo-evasivo.
« Amenor posibilidad de usar las propias capacidades, mayor tendencia hacia un lider pasivo-evasivo.

« A menor satisfaccién con la relacion entre direccion y trabajadores, mayor probabilidad de un lider
pasivo-evasivo.

« Amenores posibilidades de promocion, mayor probabilidad de un lider pasivo-evasivo.

« A menor satisfaccion con el modo de gestion, mayor probabilidad de un lider pasivo-evasivo.

« A menor atencién prestada a las propias sugerencias, mayor probabilidad de un lider pasivo-evasivo.
« A menor satisfaccion con el horario de trabajo, mayor probabilidad de un lider pasivo-evasivo.

« Amenor satisfaccion con la variedad de tareas, mayor tendencia hacia un lider pasivo-evasivo.

« Amenor estabilidad de empleo, mayor tendencia hacia un lider pasivo-evasivo.

Por otro lado, mediante la prueba del coeficiente de correlacion de Pearson se han explorado
las relaciones bivariadas entre los indicadores de satisfaccion laboral. De ese modo, se hallaron
correlaciones estadisticamente significativas (p < 0,05) y positivas entre todos los indicadores. Cabe
recordar que, en las pruebas de independencia, cuando el valor p resulta significativo (p<0,05), se
puede aceptar con un 95% de confianza que existe una diferencia estadisticamente significativa en
el valor medio de la variable entre los distintos tipos de lideres. Mediante la aplicacion de las pruebas
por pares de Mann-Whitney se explord entre qué tipos de lideres en particular se encuentran esas
diferenciassignificativas. Entérminos generales, los resultados revelaron diferencias estadisticamente
significativas entre los distintos tipos de liderazgo. El cuadro de comparaciones multiples destacd
diferencias significativas en la valoracion de los tipos de lideres, lo que sugiere que la efectividad
de las estrategias puede variar segln el enfoque y las tacticas empleadas por cada tipo de lider, asi
como por las caracteristicas particulares y el nivel de satisfaccién de los trabajadores.

Conclusiones

El objetivo principal de este trabajo era investigar el nivel de influencia sobre la satisfaccion laboral de
cada uno de los factores relacionados con la motivacién laboral en funcién del tipo de liderazgo que
se ejerce, para poder determinar qué estilo de liderazgo es el mas adecuado para conseguir mayores
niveles de satisfaccion global, intrinseca y extrinseca. Para ello, se ha utilizado una combinacién de
diversas metodologias de anélisis cuantitativo, con el fin de poder obtener unos resultados mas
precisos y completos del tema objeto de estudio (Lazaro-Marcé et al, 2021; Alabart-Algueré et al.,, 2025).

En la actualidad, uno de los grandes retos de las organizaciones es lograr una alta capacidad de
adaptacion a los cambios, cada vez mas rapidos y dinamicos, en un entorno socioeconémico de
constante incertidumbre (Uhl-Bien y Arena, 2018; Paiuc, 2021). Bajo esta premisa, las personas que han
de hacer frente a estos cometidos, ejerciendo el liderazgo de las organizaciones y los equipos, deben
ser competentes para dar respuesta a lo complejoy lo inesperado, encontrando soluciones adecuadas
a cada reto que se presenta (Kotter, 2017; Goryunova y Madsen, 2024). En este escenario, el liderazgo
de tipo transformacional resulta mucho mas apropiado que los liderazgos transaccionales o pasivo-
evasivos, pues atienden a los problemas organizacionales teniendo en consideracion las habilidades y
capacidades propias de cada miembro de su equipo, obteniendo los mejores resultados de cada uno
de ellos, promoviendo el estimulo intelectual y profesional, asi como el compromiso y el desempefio
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laboral (Cetin y Kinik, 2015; Ghasabeh et al,, 2015; Qalati et al., 2022; Bakker et al., 2023; Karakitapoglu-
Aygln et al,, 2024). Sobre este particular, los resultados de la investigacion ratifican el predominio del
ejercicio de este estilo de liderazgo sobre los integrantes de la muestra analizada, pues el 54,1% de
las personas encuestadas eran receptoras de un liderazgo transformacional, mientras que un 37,2%
recibia un liderazgo transaccional y un 8,7% uno pasivo-evasivo.

Los mayores niveles de motivacion y, por consiguiente, de satisfaccion laboral, se manifiestan en
las empresas y equipos de trabajo en los que existe una mayor implicacion de las personas que
ejercen el liderazgo en la planificacién de los objetivos y la participacidn en los resultados obtenidos
junto con aquellos subordinados que los han de llevar a cabo (Hauser, 2014; Parker, 2014; Kanfer
et al, 2017, Diefendorff et al, 2022). Ademas, los resultados de las empresas suelen ser mejores
cuando se incrementa la atencion del lider por las necesidades y los factores de motivacion de sus
empleados y el nivel de satisfaccion alcanzada, pues mejora la productividad y la competitividad
(Khan et al,, 2015; Reyaz, 2024). Por esta razon, son los liderazgos de tipo transformacional los que
generalmente aportan tasas mas altas de satisfaccion laboral en los empleados que los reciben.
Asi lo corroboran los resultados del estudio, pues son las personas que trabajan bajo un liderazgo
transformacional quienes en un mayor porcentaje muestran niveles mas altos de satisfaccién global
(74%), notablemente por encima de los revelados en los casos de liderazgo transaccional (18,9%) y
liderazgo pasivo-evasivo (9,5%) (Zareen et al., 2015; Chi et al,, 2023).

Ademaés, los resultados ratifican que el grado de satisfaccion alcanzado, tanto de forma global
como intrinseca y extrinseca, en todo caso es mayor en los trabajadores que reciben un liderazgo
transformacional (5,28, 5,23 y 5,32 puntos sobre 7,00 respectivamente) y es menor en los casos de
liderazgo pasivo-evasivo (3,66, 3,58 y 3,73 puntos sobre 7,00 respectivamente) (Kuvaas et al, 2017;
Legault, 2020).

La investigacion también ha puesto de manifiesto que el ejercicio del liderazgo transformacional
permite alcanzar valoraciones mas altas que otros tipos de liderazgo en cada factor motivacional
determinante de la satisfaccion laboral, intrinsecos y extrinsecos (Boluarte, 2014; Heritage et al,
2015). Este tipo de liderazgo ofrece valoraciones muy altas, por ejemplo, en factores relacionados con
la satisfaccion vinculada a la convivencia con otros trabajadores, los horarios, las responsabilidades
asignadas, la relacién con los mandos, la estabilidad del empleo o el reconocimiento del trabajo
realizado (Boies et al, 2015; Warr y Inceoglu, 2015; Musinguzi et al,, 2018; Ozsoy, 2019; Pradenas et
al, 2021; Lee et al,, 2023; Putri y Hartono, 2023; Spector et al,, 2024). Asi mismo, tanto el liderazgo
transaccional, que recurre a un modelo basado en la recompensa contingente, como el pasivo-
evasivo, caracterizado una menor interaccion con los subordinados, producen, en general,
valoraciones notablemente menores de los factores motivacionales (Yang, 2015; Tosunoglu y
Ekmekci, 2016; Vukovic et al, 2018; Frangieh y Rusu, 2021; Aljumah, 2023). En el presente estudio
han sido especialmente bajas en el caso concreto del liderazgo pasivo-evasivo las referidas a
la satisfaccion con respecto a la manera de gestionar la empresa, la posibilidad de promocién,
la relacién entre directivos y trabajadores, la atencion prestada a las sugerencias efectuadas, el
reconocimiento del trabajo efectuado o el salario percibido (Singh et al, 2021; Desgourdes et al,,
2023). Por otra parte, a pesar de que, paraddjicamente, el liderazgo transaccional descansa en gran
medida en la recompensa contingente, los resultados de la investigacion revelan valoraciones no
especialmente altas de los trabajadores encuestados que recibian este tipo de liderazgo en cuanto a
factores muy relacionados con esta cuestion, tales como el salario, la posibilidad de promocion o el
reconocimiento del trabajo (3,56, 3,60 y 3,86 puntos sobre 7,00, respectivamente) (Liang et al., 2013;
Vukovié et al,, 2018).

Entre las aportaciones originales de la investigacion realizada cabe resaltar la constatacién de
que, al menos en el caso de la muestra seleccionada para la ocasion en Espafia, existe una mayor
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probabilidad de que se implementen estilos de liderazgo pasivo-evasivo en marcos en os que se
producen unas deficientes condiciones laborales. La caracterizacion de estas condiciones a partir de
diversos factores, como una menor libertad sobre la eleccion de los métodos de trabajo, una menor
satisfaccion con el entorno laboral, una menor satisfaccion con el puesto de trabajo o una menor
estabilidad laboral, confrontan en parte los hallazgos de estudios previos realizados sobre este tipo
de liderazgo (Wongy Giessner, 2018; Norris et al., 2021).

No obstante, en general, los resultados del estudio, al igual que otras investigaciones precedentes,
confirman la existencia de un estrecho vinculo entre la forma de ejercer el liderazgo y los niveles de
motivacion intrinseca y extrinseca, estimulacion intelectual, creatividad, calidad de la vida laboral,
espiritu de trabajo en equipo v satisfaccion laboral alcanzados por los empleados (Serrat, 2017,
Bozery Jones, 2018; Vu, 2020; Van-Tuin et al,, 2021; Susanto et al,, 2023). En un mismo sentido, se ha
podido corroborar que para todos los estilos de liderazgo analizados la valoracion de la satisfaccion
derivada de motivacién extrinseca, relacionada con el contexto laboral, resulta ligeramente mas
alta que la procedente de causas intrinsecas, que atafien a factores de tipo emocional, aunque, en
cualquier caso, ambas fuentes de satisfaccion resultan necesarias y complementarias en aras a la
consecucion de unos mejores resultados en cuanto a satisfaccion, confianza y eficacia laboral (Warr
y Inceoglu, 2015; Dangy Chou, 2020; Mardanov, 2020; Pedraza-Melo, 2020; Dodds et al., 2022; Good et
al, 2022; Spector et al., 2024).

Bajo estas premisas, los empleadores, los lideres de equipos humanos o los responsables
de instituciones deben tener en consideracién que, salvo excepciones derivadas de la propia
estructura organizacional de una empresa, sector o institucion en concreto, un liderazgo de tipo
transformacional deberia procurar, en principio, un incremento de la atencién y el grado de
compromiso de los trabajadores o subordinados como base fundamental de unos mayores niveles
de motivacion y satisfaccion laboral, que se puedan materializar, ademas, en mejores indicadores de
eficiencia, productividad y rentabilidad para las empresas (Vu, 2020; Messmann et al., 2022). En todo
caso, a efecto préacticos, la efectividad de un tipo de liderazgo u otro en términos de rendimiento para
las empresas puede variar en funcion de las caracteristicas que definen a los empleados y a su nivel
de satisfaccion (Zareen et al,, 2015; Reyaz, 2024).

En este contexto, resulta razonable convenir que, existiendo grupos muy diversos de empleados,
en funcién, por ejemplo, de variables como la edad, género, nivel educativo, tipo de trabajo, grado
de responsabilidad o nivel de compromiso, estos se han de gestionar de forma diferente, requiriendo
distintos estilos de liderazgo (Popliy Rizvi, 2016; Huertas-Valdivia et al, 2019; Gutiérrez-Aragdn et al,
2024). En definitiva, si bien la adopcién de un estilo de liderazgo transformacional suele derivar en
mejores tasas de satisfaccion entre las personas subordinadas, en cada caso concreto se requerira
la asuncion del tipo de liderazgo que sea mas adecuado para conciliar los niveles de satisfaccion
laboral y compromiso organizacional con los resultados esperados de la actividad empresarial
(Gebreheat et al., 2023; Oyewobi, 2024).

Este estudio ha contribuido a la aclaracion de muchos de los interrogantes que planteaba el
tema objeto de anélisis, si bien resulta preciso reconocer que la existencia de ciertas limitaciones
ha podido condicionar alguno de los resultados que se han obtenido. Asi, es necesario sefialar que
el entorno laboral actual es lo suficientemente complejo como para que las personas que ejercen
el mando o la direccion puedan ser clasificadas bajo un paradigma determinado estrictamente
por los rasgos caracteristicos de un solo estilo de liderazgo, siendo habitual la combinacién de
factores distintivos de diferentes estilos (Kesting et al, 2015; Glinzel-Jensen et al., 2018). Por otra
parte, también resulta probable la existencia de un sesgo en el completamiento del cuestionario
por parte de alguna de las personas que han formado parte de la muestra derivado de la afectacion
de un estado de animo concreto en el momento del estudio de campo. Paralelamente, el propio
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proceso de implementacion de la investigacion ha permitido generar nuevos interrogantes que
plantean la apertura de futuras lineas de investigacion y de trabajo, tanto en el campo académico
como en el profesional. Entre estas se encuentran la realizacion de investigaciones sectoriales de
este tipo, con especial atencion a aquellas industrias de reciente implantacién, asi como la puesta
en practica de estudios comparativos tanto entre sectores como entre territorios o a lo largo de una
linea cronolégica.
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