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EL clima institucional y la satisfacción laboral influyen de manera decisiva en el com-
portamiento de las personas que trabajan en una organización (VALLE, 1995).

Esta investigación analiza la relación entre el clima institucional, la satisfacción laboral 
según género y edad de personas que trabajan en organismos del Estado. La muestra 
está compuesta por 547 trabajadores, de 6 instituciones de la Administración Pública. 
Realizamos un estudio transversal utilizando dos cuestionarios, uno el de clima institu-
cional, adaptado de KOYS & DECOTTIS (1991), y el otro que mide la satisfacción laboral 
elaborado por CHIANG & SALAZAR & HUERTA & NÚÑEZ (2007). 

Los resultados indican que, en los diferentes factores de clima institucional y de satis-
facción laboral estudiados en la muestra, no hay diferencias significativas entre géneros 
y edades.
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1. INTRODUCCIÓN

La renovación del Estado es una necesidad urgente en la cual todos los sectores sociales y 
políticos están de acuerdo. Esto implica la modernización de la gestión de cada una de las institucio-
nes públicas, instaurando avances en materia de innovación y profesionalización en la administración 
del Estado y en la dirección pública. Por esto, la gran mayoría de las empresas públicas, están en 
proceso de cambio para adaptarse a las nuevas exigencias nacionales e internacionales, lo que las ha 
llevado a iniciar un proceso de modernización. 

En este contexto, este trabajo de investigación tiene como objetivo «conocer y analizar el clima 
institucional, la satisfacción laboral y la relación existente entre estos dos factores estableciendo compa-
raciones por género y grupos de edad, en una muestra de instituciones de la administración pública». 

2. VARIABLES

2.1. Clima institucional.

El término clima en meteorología se define como «el conjunto de condiciones atmosféricas que 
caracteriza una región» según la RAE (Real Academia Española). Pero la que nos interesa a nosotros 
es su tercera afección ambiente: «son las condiciones físicas o sociales». Es por tanto esta, la que nos 
proporciona la definición del presente estudio sobre el análisis del clima institucional en los organis-
mos públicos. Son estas condiciones sociales, con sus aspectos concretos o peculiaridades, lo que 
denominamos clima de una organización o entidad. Según esta definición, llamamos clima institucio-
nal, a un conjunto particular de prácticas y procedimientos institucionales (SCHNEIDER, 1975). 

KOYS & DECOTTIS (1991), señalan que estudiar los climas en las instituciones ha sido difícil 
debido a que se trata de un fenómeno complejo y con múltiples niveles; por ejemplo, la bibliografía 
actual, debate sobre dos tipos de clima: el psicológico y el institucional. El primero se estudia a nivel 
micro o individual, mientras que el segundo se estudia a nivel macro u organizacional. Ambos aspec-
tos del clima son considerados fenómenos multidimensionales que describen la naturaleza de las 
percepciones que los empleados tienen de sus propias experiencias dentro de una organización. 

Puede que existan múltiples climas dentro de la misma organización, ya que la vida en la orga-
nización puede variar según las percepciones de los miembros que la componen y de los niveles que 
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existen en ella, sus diferentes lugares de trabajo, o las diversas unidades dentro del mismo centro de 
trabajo 1. Según esto, las compañías pueden tener un clima para el servicio al cliente (SCHNEIDER, et 
al., 1980), y otro para la seguridad (ZOHAR, 1980).

Desde una perspectiva cronológica de las definiciones del clima, se aprecia que la elaboración 
del concepto se origina en las propiedades y características percibidas de la organización, discutidas 
por FOREHAND & GILMER (1964) y FRIEDLANDER & MARGULIES (1969), en las representaciones e 
interpretaciones cognoscitivas de JAMES & JONES (1974), de JAMES & SELLS (1981) y de SCHNEIDER 
(1975), hasta llegar a las percepciones generales o sumarias de SCHNEIDER & REICHERS (1983). El 
concepto recoge, desde las características de la organización, determinadas como percepciones (cons-
tituidas fundamentalmente por los factores de organización o circunstanciales); los esquemas cog-
noscitivos (cuyos esquemas individuales son primarios determinantes); hasta las percepciones 
sumarias (donde persona y situación interactúan). 

El tratamiento del clima como percepción genérica de situaciones ha tenido la ventaja de per-
mitir evaluaciones sumarias del contexto en investigaciones, que de otra manera estarían concentra-
das, casi todas ellas, en el nivel individual. Hay dos cualidades definidas y constantes del clima que 
persisten en sus diversas conceptualizaciones: perceptiva y descriptiva. La perceptiva es una sensa-
ción o realización experimentada por un individuo. En cambio la descriptiva, es la información que 
una persona da de estas sensaciones. 

Según la acumulación de experiencia en una organización, las personas generan unas percepcio-
nes generales sobre ella (SCHNEIDER, 1975). Estas percepciones sirven como mapa cognitivo del indivi-
duo sobre el funcionamiento de la organización y, por tanto, ayudan a determinar cuál es el 
comportamiento adecuado ante una situación dada. Por esto, el clima es útil para adaptar el comporta-
miento del individuo a las exigencias de la vida en la organización (SCHNEIDER & REICHERS, 1983). 

 Teniendo en cuenta estas consideraciones el clima institucional puede ser definido como «las 
descripciones individuales del marco social o contextual del cual forma parte la persona, son percep-
ciones compartidas, de políticas, prácticas y procedimientos organizacionales, tanto formales como 
informales» ROUSSEAU (1988) y SCHNEIDER & REICHERS (1990). 

2.2. Satisfacción laboral.

LOCKE (1976) ha definido a la satisfacción laboral como «...un estado emocional positivo o 
placentero resultante de una percepción subjetiva de las experiencias laborales del sujeto». No se 
trata de una actitud específica, sino de una actitud general resultante de varias actitudes específicas 
que un trabajador tiene hacia su trabajo y los factores con él relacionados.

SCHNEIDER (1985), señala algunas razones que explican la gran atención dedicada a la satis-
facción laboral: 1. La satisfacción en el trabajo es un resultado importante de la vida institucional. 
1 JOHNSON, 1976; LITWIN y STRINGER, 1968; PAYNE & MANSFIELD, 1973; POWELL & BUTTERFIELD, 1978; 

SCHNEIDER & HALL, 1972.
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2. La satisfacción ha aparecido en diferentes investigaciones como un predictor significativo de 
conductas disfuncionales importantes, como el absentismo, el cambio de puesto y de institución.

La satisfacción laboral, entendida como un factor que determina el grado de bienestar que un 
individuo experimenta en su trabajo, se está convirtiendo en el punto central de la investigación den-
tro de cualquier institución u organización. (BOADA & TOUS, 1993). Por ello, es uno de los ámbitos 
de la calidad de vida laboral que ha captado mayor interés. 

La satisfacción es importante en cualquier tipo de trabajo; no solo en términos del bienestar 
deseable de las personas dondequiera que desarrollen su actividad profesional, sino también en tér-
minos de productividad y calidad. En el caso de nuestra muestra de instituciones públicas, la variable 
de satisfacción laboral reviste singular importancia dentro del ámbito de la calidad de la gestión de 
los grupos de trabajo que ellos forman en el interior de su institución.

Por tanto, la satisfacción laboral es, básicamente, un concepto universal con el que se hace 
referencia a las actitudes de las personas hacia diversos aspectos de su trabajo. Así que, hablar de 
satisfacción laboral implica hablar de actitudes. Luego, para esta investigación, la satisfacción labo-
ral puede ser definida como «una actitud o conjunto de actitudes desarrolladas por la persona hacia 
su situación de trabajo, actitudes que pueden ir referidas hacia el trabajo en general o hacia facetas 
específicas del mismo», BRAVO et al., (1996). 

3. METODOLOGÍA

Para lograr el objetivo se inicia un estudio empírico transversal de acuerdo a lo establecido por 
HERNÁNDEZ et al. (2003) y SAUTU et al. (2005). 

3.1. Aplicación de los instrumentos.

El cuestionario fue entregado a los miembros de seis instituciones públicas que colaboraron 
en esta investigación. La participación de los trabajadores fue voluntaria y anónima. La aplicación 
del cuestionario fue personal, autoaplicado y sin control de tiempo. Todos los sujetos recibieron la 
encuesta con una carta donde se les explicaba los objetivos de la investigación. 

a) Parte I: cuestionario de clima institucional de los investigadores KOYS & DECOTTIS (1991). 
Este cuestionario, previamente adaptado y validado (art. en publicación), tiene 40 ítems (véa-
se tabla 1). Los trabajadores responden a cada elemento utilizando un formato de respues-
ta de Likert de cinco puntos (a saber: Muy de acuerdo = 5, De acuerdo = 4, No estoy 
seguro = 3, En desacuerdo = 2, Totalmente en desacuerdo = 1). Las valoraciones de las 
escalas se obtienen mediante la suma total de los valores de los elementos de cada escala.
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TABLA 1. Información escala de clima institucional. 

N.º de 
Ítems

Alfa de Cronbach
CHIANG, SALAZAR & 

NÚÑEZ (2006)

Alfa de Cronbach KOYS 
& DECOTTIS (1991)

I Autonomía 5 0,803 0,83  –  0,76
II Cohesión 5 0,841 0,87  –  0,82
III Confi anza 5 0,802 0,88  –  0,87
IV Presión 5 0,338 0,81  –  0,57
V Apoyo 5 0,821 0,89  –  0,90
VI Reconocimiento 5 0,700 0,83  –  0,84
VII Equidad 5 0,639 0,82  –  0,82
VIII Innovación 5 0,861 0,80  –  0,87

Cuestionario completo 40 0,929
Cuestionario sin presión 35 0,944

b) Parte II: cuestionario de satisfacción laboral desarrollado por CHIANG, SALAZAR, HUER-
TA & NÚÑEZ (2007), para medir la satisfacción laboral en grupos de trabajo de instituciones 
públicas. Este cuestionario validado consiste en 39 elementos (véase tabla 2). Los trabaja-
dores responden utilizando un formato de respuesta de Likert de seis puntos similar al cues-
tionario de clima institucional. 

TABLA 2. Información escala de satisfacción laboral (SL/2006/39) CHIANG, SALAZAR Y 
NÚÑEZ, 2006. 

N.º de Ítems Alfa de 
Cronbach

I Satisfacción por el trabajo en general 10 0,910
II Satisfacción con el ambiente físico del trabajo 7 0,897
III Satisfacción con la forma en que realiza su trabajo 6 0,868
IV Satisfacción con las oportunidades de desarrollo 7 0,834
V Satisfacción con la relación subordinado-supervisor 4 0,904
VI Satisfacción con la remuneración 3 0,813

Satisfacción con la capacidad para decidir autónomamente Ítems 
independiente

Satisfacción con el reconocimiento que recibe de las 
autoridades por su esfuerzo y trabajo

Ítems 
independiente

Cuestionario completo 39 0,947
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3.2. Análisis de los datos.

Una vez recolectados los datos se organizan y clasifican, de tal manera que posibilite un mejor 
análisis de la información obtenida. Así se hizo un análisis de fiabilidad del instrumento, resultados 
descriptivos de los constructos y correlaciones entre las variables. Para ello se utilizó el paquete esta-
dístico SPSS. 

4. DESCRIPCIÓN DE LA MUESTRA

La muestra sobre la que se realizó el presente estudio está compuesta por 547 trabajadores de 
seis organizaciones públicas, 285 mujeres y 262 hombres, con una edad promedio de 40 y 43 años, 
respectivamente, y con una antigüedad en su organización de 11 y 13 años, respectivamente. No se 
realizó muestreo porque se invitó al total de las personas a cooperar. Con una tasa de respuesta de 95 
por 100 (véanse tablas 3, 4 y 5).

El ámbito de estudio elegido son instituciones del Estado de la Región del Bío-Bío, en res-
puesta a la necesidad de obtener información relevante que pueda ayudar a una gestión mejor dentro 
de este tipo de instituciones. En la actualidad, la gestión es un parámetro importante para el análisis 
de la calidad del servicio prestado a sus clientes (ciudadanos, otras instituciones gubernamentales), 
y uno de los criterios de calidad en esta gestión, es el clima institucional existente y el nivel de satis-
facción de los trabajadores con el resultado de su trabajo, ya que esto afecta tanto a la calidad de 
desempeño de tareas, como a la calidad de vida laboral. 

TABLA 3. Distribución de la muestra. 

Institución * Total
Sujetos Hombre Mujer Edad 

promedio
Antigüedad 
promedio

A 222 55,4% 44,6% 41 14

B 180 39,4% 60,6% 43 16

C 16 87,5% 12,5% 36 17

D 27 59,3% 40,7% 40 5

E 51 49,0% 51,0% 38 10

F 47 53,2% 46,8% 37 7

Total 547
* Los nombres de las instituciones que participaron en el estudio fueron reemplazadas por letras.
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TABLA 4. Distribución de la muestra por género. 

Género Total
Sujetos Número grupos Edad promedio Antigüedad 

promedio
Mujer 285 44 39,9 11,4
Hombre 262 44 42,9 13,0
Total 547

TABLA 5. Promedio de la muestra por género. 

MUJER HOMBRE
Edad 

Promedio
Antigüedad 
Promedio

Edad
Promedio

Antigüedad
Promedio

Edad Hasta 40 35,4 7,85 35,9 7,6
Desde 41 44,3 15 46,5 15,7

Antigüedad Hasta 11 36,5 7,02 39,2 6,4
Desde 12 44,2 17,1 46,6 19,3

5. RESULTADOS 

5.1. Análisis descriptivos.

Clima institucional.

El clima institucional es descrito según los siguientes parámetros:

Totalmente en desacuerdo  1 a 20 nivel muy bajo
En desacuerdo 20 a 40 nivel bajo
No seguro 40 a 60 nivel medio
De acuerdo 60 a 80 nivel alto
Muy de acuerdo 80 a 100 nivel muy alto

En la tabla 6 se observan los resultados obtenidos respecto del clima institucional percibido 
por los grupos de trabajo compuestos por mujeres y los grupos compuestos por hombres. Los resul-
tados del factor presión no fueron válidos para la presente muestra tal como lo indicó el análisis de 
fiabilidad, por lo que esos resultados no son utilizados para el análisis.
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TABLA 6. Escalas de clima institucional (KOYS & DECOTTIS, 1991).

Mujer Hombre
De 18 a 
40 años

Más de 
40 Total De 18 a 

40 años
Más de 

40 Total

I Autonomía 80,96 79,83 80 76,25 79,65 78
II Cohesión 71,38 69,04 70 69,75 72,16 71
III Confi anza 82,83 73,79 78 81,38 80,55 81
IV Presión
V Apoyo 79,88 71,79 76 78,00 77,74 78
VI Reconocimiento 68,92 64,67 67 65,38 68,58 68
VII Equidad 77,46 70,79 74 75,81 74,42 75
VIII Innovación 79,54 70,96 75 75,31 74,74 75

Los resultados respecto a los grupos de mujeres, nos muestran que los factores del clima ins-
titucional, autonomía, cohesión, confianza, apoyo, reconocimiento, equidad e innovación, presentan 
un nivel alto (entre 67 y 80 puntos). Segmentada la muestra de mujeres entre las que tienen hasta 40 
y las de 40 o más, se observa que los valores en el primer factor aumentan levemente y en el segun-
do bajan. Sin embargo, se mantienen en un nivel alto con la excepción del factor confianza que pre-
senta, en el segmento de hasta 40 años, un valor a un nivel muy alto. 

 Los resultados respecto a los grupos de hombres, nos muestran que los factores del clima ins-
titucional, autonomía, cohesión, apoyo, reconocimiento, equidad e innovación, presentan también 
un nivel alto (entre 68 y 78 puntos). El factor confianza presenta un valor levemente más alto (81), 
lo que le coloca en un nivel muy alto. Segmentada la muestra de hombres entre los que tienen hasta 
40 y los de 40 o más, se observa que los valores en el primer factor tienden a bajar y en el segundo 
suben levemente. Sin embargo, se mantienen en un nivel alto, con la excepción del factor confianza 
que presenta en ambos segmentos un valor de nivel muy alto. 

 En términos generales, respecto de los diferentes factores del clima institucional, podemos 
decir que no hay diferencias importantes entre ambos géneros.

Satisfacción Laboral.

La satisfacción laboral es descrita según los siguientes parámetros: 

Nada satisfecho  1 a 20 nivel muy bajo
Poco satisfecho 20 a 40 nivel bajo
No seguro 40 a 60 nivel medio
Satisfecho 60 a 80 nivel alto
Muy satisfecho 80 a 100 nivel muy alto
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En la tabla 7 se pueden observar los resultados obtenidos sobre la satisfacción laboral en los 
grupos de trabajo compuestos por mujeres y los grupos compuestos por hombres. 

Los resultados respecto a los grupos de mujeres, nos muestran que los factores de satisfacción labo-
ral, satisfacción por el trabajo en general, satisfacción con el ambiente físico del trabajo, satisfacción con 
la forma en que realiza su trabajo, satisfacción con las oportunidades de desarrollo, satisfacción con la 
relación subordinado-jefe, satisfacción con la capacidad para decidir autónomamente y satisfacción con 
el reconocimiento que recibe de las autoridades por su esfuerzo y trabajo, presentan un nivel alto de satis-
facción (entre 60 y 80). El factor satisfacción con la remuneración presenta un valor menor (55), un nivel 
medio. Segmentando la muestra de mujeres por edad, entre las que tienen hasta 40 y las de 40 o más, se 
observa que los valores en el primer factor aumentan levemente y en el segundo bajan. Sin embargo, en 
el segmento de las mujeres con hasta 40 años, sin embargo la satisfacción con las oportunidades de desa-
rrollo baja a un nivel medio. 

TABLA 7. Información escala de satisfacción laboral (SL/2006/39).

Mujer Hombre
De 18 a 
40 años

Más de 
40

Total De 18 a 
40 años

Más de 
40

Total

I Satisfacción por el trabajo 
en general  ....................... 75,04 72,67 74 72,75 75,94 75

II Satisfacción con el am-
biente físico del trabajo  .. 69,17 68,42 69 68,81 70,32 70

III Satisfacción con la forma 
en que realiza su trabajo  . 74,29 72,96 74 75,25 77,68 77

IV Satisfacción con las opor-
tunidades de desarrollo  .. 59,21 60,08 60 59,19 63,06 62

V Satisfacción con la rela-
ción subordinado-jefe  ..... 77,08 71,42 74 73,75 76,84 76

VI Satisfacción con la remu-
neración  .......................... 54,08 55,46 55 58,69 57,52 58

VII Satisfacción con la capa-
cidad para decidir autóno-
mamente.  ........................ 83,83 75,83 80 75,13 82,32 80

VIII Satisfacción con el reco-
nocimiento que recibe de 
las autoridades por su es-
fuerzo y trabajo.  ............. 65,04 66,38 66 62,50 65,10 64

Los resultados respecto a los grupos de hombres, nos muestran que los factores de satisfacción 
laboral, satisfacción por el trabajo en general, satisfacción con el ambiente físico del trabajo, satisfac-
ción con la forma en que realiza su trabajo, satisfacción con las oportunidades de desarrollo, satisfacción 
con la relación subordinado-jefe, satisfacción con la capacidad para decidir autónomamente y satisfac-
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ción con el reconocimiento que recibe de las autoridades por su esfuerzo y trabajo, presentan un nivel 
alto de satisfacción (entre 62 y 77). El factor satisfacción de la remuneración arroja un valor menor (58), 
quedándose en un nivel medio. Segmentada la muestra de hombres entre los que tienen hasta 40 y los 
de 40 o más, se observa que los valores en el primer factor, tienden a bajar y en el segundo, suben leve-
mente. Sin embargo, igual que en la muestra de mujeres, en el segmento de hasta 40 años, es decir, los 
más jóvenes, baja la satisfacción con las oportunidades de desarrollo a un nivel medio.

 En términos generales, de los diversos factores de satisfacción laboral analizados, podemos 
decir que no hay diferencias importantes entre ambos géneros, tanto los grupos de hombres, como 
los grupos de mujeres, tienen niveles similares de satisfacción laboral.

5.2. Análisis de correlaciones.

Relación entre variables de clima institucional y variables de satisfacción.

En las tablas 8 y 9 se observan las correlaciones entre las variables de clima institucional y de 
satisfacción laboral, en mujeres y hombres, respectivamente. 

TABLA 8. Mujeres. Correlación clima institucional con satisfacción laboral.
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Autonomía ,740**
(,000)

,045
(,761)

,411**
(,004)

,524**
(,000)

,645**
(,000)

,288*
(,047)

,747**
(,000)

,288*
(,047)

Cohesión ,355*
(,013)

–,058
(,695)

,456**
(,001)

,317*
(,028)

,340*
(,018)

,117
(,427)

,267
(,066)

,062
(,676)

Confi anza ,651**
(,000)

,055
(,711)

,533**
(,000)

,410**
(,004)

,761**
(,000)

,265
(,069)

,618**
(,000)

,223
(,127)

Apoyo ,608**
(,000)

–,033
(,823)

,579**
(,000)

,451**
(,001)

,735**
(,000)

,245
(,093)

,562**
(,000)

,334*
(,020)

Reconocimiento ,646**
(,000)

–,023
(,876)

,275
(,058)

,427**
(,002)

,713**
(,000)

,344*
(,017)

,638**
(,000)

,369**
(,010)

Equidad ,690**
(,000)

,180
(,220)

,662**
(,000)

,537**
(,000)

,632**
(,000)

,396**
(,005)

,483**
(,001)

,420**
(,003)

Innovación ,740**
(,000)

,150
(,309)

,484**
(,000)

,574**
(,000)

,753**
(,000)

,339*
(,018)

,637**
(,000)

,427**
(,002)

** La correlación es significativa al nivel 0,01(bilateral).
* La correlación es significativa al nivel 0,05 (bilateral).
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Respecto a las mujeres (tabla 8) se destacan las siguientes observaciones:

1. La relación más alta de todas se da entre el factor de clima institucional confianza y la 
satisfacción con la relación subordinado-jefe (0,761). La relación de este factor de satis-
facción con los de innovación, apoyo y reconocimiento son muy similares. Las tres pri-
meras son unas relaciones esperadas y las cuatro son altas. Estas relaciones altas 
muestran, además, que hay diferencias claras entre los sujetos en ambas variables simul-
táneamente. 

2. En relación con el punto anterior, la correlación mayor entre variables de clima tomadas en 
su conjunto y de satisfacción (correlación media de las variables de satisfacción, de cada 
columna en la tabla 8) se da con la satisfacción con el jefe que aparece como figura clave 
para explicar la varianza en las variables de clima institucional. 

3. Las dos siguientes variables de satisfacción con una mayor correlación media con las varia-
bles de clima son: satisfacción con el trabajo en general y con la capacidad para decidir 
autónomamente. Esto se explica debido a la existencia de relaciones altas, estadísticamen-
te significativas, entre satisfacción con el trabajo en general y autonomía, equidad e inno-
vación. También existe una relación alta estadísticamente significativa en la satisfacción 
con la capacidad para decidir autónomamente, es decir, tomar iniciativas,

4. El contrapunto a las observaciones anteriores, la variable de satisfacción que no está rela-
cionada con las variables de clima institucional (no son estadísticamente significativas) es 
satisfacción con el ambiente físico del trabajo.

5. Las dimensiones de clima institucional autonomía, equidad e innovación, tienen en esta 
muestra, relaciones estadísticamente significativas con las siguientes variables de satisfac-
ción laboral: satisfacción con el trabajo en general, satisfacción con la forma en que realiza 
su trabajo, satisfacción con las oportunidades de desarrollo, satisfacción con la relación 
subordinado-jefe, satisfacción con la remuneración, satisfacción con la capacidad para deci-
dir autónomamente aspectos relativos a su trabajo y satisfacción con el reconocimiento que 
recibe de las autoridades por su esfuerzo y trabajo.

6. La dimensión de clima institucional cohesión tiene en esta muestra relaciones estadística-
mente significativas con las siguientes variables de satisfacción laboral: satisfacción con el 
trabajo en general, satisfacción con la forma en que realiza su trabajo, satisfacción con las 
oportunidades de desarrollo y satisfacción con la relación subordinado-jefe.

7. La dimensión de clima institucional confianza tiene en esta muestra relaciones estadística-
mente significativas con las siguientes variables de satisfacción laboral: satisfacción con el 
trabajo en general, satisfacción con la forma en que realiza su trabajo, satisfacción con las 
oportunidades de desarrollo, satisfacción con la relación subordinado-jefe y satisfacción 
con la capacidad para decidir autónomamente aspectos relativos a su trabajo.

8. La dimensión de clima institucional apoyo tiene en esta muestra relaciones estadísticamen-
te significativas con las siguientes variables de satisfacción laboral: satisfacción con el tra-
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bajo en general, satisfacción con la forma en que realiza su trabajo, satisfacción con las 
oportunidades de desarrollo, satisfacción con la relación subordinado-jefe, satisfacción con 
la capacidad para decidir autónomamente aspectos relativos a su trabajo y satisfacción con 
el reconocimiento que recibe de las autoridades por su esfuerzo y trabajo.

9. La dimensión de clima institucional reconocimiento tiene en esta muestra relaciones 
estadísticamente significativas con las siguientes variables de satisfacción laboral: satis-
facción con el trabajo en general, satisfacción con las oportunidades de desarrollo, 
satisfacción con la relación subordinado-supervisor, satisfacción con la remuneración, 
satisfacción con la capacidad para decidir autónomamente aspectos relativos a su tra-
bajo y satisfacción con el reconocimiento que recibe de las autoridades por su esfuerzo 
y trabajo.

10. Segmentando la muestra de mujeres entre las que tienen hasta 40 y las de 40 o más, se 
observa que (tabla 8.1 y 8.2):

TABLA 8.1. Mujeres de 18 a 40 años. Correlación clima institucional con satisfacción 
laboral.
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Autonomía ,661**
(,000)

–,270
(,201)

,237
(,265)

,475*
(,019)

,576**
(,003)

,146
(,497)

,733**
(,000)

,432*
(,035)

Cohesión ,628**
(,001)

–,172
(,422)

,460*
(,024)

,561**
(,004)

,490*
(,015)

,396
(,055)

,492*
(,015)

,159
(,457)

Confi anza ,202
(,343)

–,184
(,390)

,333
(,112)

,137
(,523)

,492*
(,015)

,161
(,453)

,459*
(,024)

,144
(,502)

Apoyo ,401
(,052)

–,283
(,180)

,391
(,059)

,343
(,101)

,657**
(,000)

,232
(,274)

,529**
(,008)

,389
(,060)

Reconocimiento ,375
(,071)

–,357
(,087)

,175
(,413)

,185
(,387)

,549**
(,005)

,270
(,203)

,536**
(,007)

,471*
(,020)

Equidad ,594**
(,002)

,051
(,812)

,437*
(,033)

,473*
(,020)

,409*
(,047)

,298
(,157)

,391
(,059)

,451*
(,027)

Innovación ,542**
(,006)

–,225
(,291)

,242
(,256)

,444*
(,030)

,521**
(,009)

,278
(,188)

,620**
(,001)

,555**
(,005)
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TABLA 8.2. Mujeres más de 40 años. Correlación clima institucional con satisfacción 
laboral.
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Autonomía ,786**
(,000)

,304
(,149)

,514*
(,010)

,579**
(,003)

,699**
(,000)

,434*
(,034)

,801**
(,000)

,238
(,263)

Cohesión ,202
(,344)

,038
(,861)

,446*
(,029)

,119
(,581)

,226
(,288)

–,135
(,528)

,081
(,705)

,026
(,905)

Confi anza ,829**
(,000)

,190
(,374)

,657**
(,000)

,703**
(,000)

,842**
(,000)

,456*
(,025)

,605**
(,002)

,301
(,153)

Apoyo ,713**
(,000)

,127
(,553)

,717**
(,000)

,659**
(,000)

,733**
(,000)

,365
(,080)

,469*
(,021)

,386
(,063)

Reconocimiento ,799**
(,000)

,270
(,203)

,326
(,120)

,695**
(,000)

,790**
(,000)

,477*
(,018)

,663**
(,000)

,366
(,079)

Equidad ,735**
(,000)

,275
(,193)

,799**
(,000)

,705**
(,000)

,672**
(,000)

,591**
(,002)

,421*
(,040)

,471*
(,020)

Innovación ,836**
(,000)

,396
(,056)

,615**
(,001)

,801**
(,000)

,819**
(,000)

,507*
(,011)

,569**
(,004)

,456*
(,025)

• En ambos segmentos se mantienen algunas de las relaciones estadísticamente significa-
tivas de clima institucional con satisfacción laboral. Y en ambos la correlación mayor 
entre variables de clima tomadas en su conjunto y de satisfacción se da con la satisfacción 
con el jefe que aparece como figura clave para explicar la varianza en las variables de 
clima institucional.

• En la muestra total de mujeres las correlaciones son bastante altas en general, sobresalen 
en el segmento de más de 40 años y bajan solamente un poquito el de hasta 40 años, es decir, 
en el de las más jóvenes.

• En el segmento de hasta 40 años las relaciones estadísticamente significativas de clima ins-
titucional con satisfacción laboral son menos que en el segmento de más de 40 años y estas 
últimas son de un valor más alto.

Respecto a los hombres (tabla 9) se destacan las siguientes observaciones:
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TABLA 9. Hombres. Correlación clima institucional con satisfacción laboral.
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Autonomía ,560**
(,000)

,166
(,265)

,417**
(,004)

,388**
(,007)

,513**
(,000)

,194
(,192)

,343*
(,018)

,336*
(,021)

Cohesión ,310*
(,034)

,276
(,061)

,333*
(,022)

,554**
(,000)

,341*
(,019)

,148
(,320)

,254
(,085)

,371*
(,010)

Confi anza ,466**
(,001)

,141
(,343)

,414**
(,004)

,278
(,058)

,592**
(,000)

,238
(,107)

,230
(,120)

,314*
(,032)

Apoyo ,507**
(,000)

,013
(,933)

,439**
(,002)

,359*
(,013)

,636**
(,000)

,221
(,135)

,310*
(,034)

,294*
(,045)

Reconocimiento ,425**
(,003)

,003
(,984)

,347*
(,017)

,278
(,058)

,530**
(,000)

,139
(,353)

,247
(,094)

,331*
(,023)

Equidad ,495**
(,000)

,173
(,244)

,444**
(,002)

,335*
(,022)

,634**
(,000)

,269
(,067)

,282
(,054)

,292*
(,047)

Innovación ,440**
(,002)

–,017
(,908)

,343*
(,018)

,177
(,235)

,588**
(,000)

,168
(,259)

,254
(,085)

,239
(,105)

1. Aquí podemos ver que la relación más alta de todas, se da entre el factor de clima institucio-
nal apoyo y la satisfacción con la relación subordinado-jefe (0,636). La relación de este fac-
tor de satisfacción con equidad es muy similar (0,634). Estas relaciones son relaciones 
esperadas y muestran además que hay diferencias claras entre los sujetos en ambas variables 
simultáneamente. 

2. Teniendo en cuenta el punto anterior vemos: que la correlación mayor entre variables de 
clima tomadas en su conjunto y de satisfacción (correlación media de las variables de 
satisfacción, de cada columna en la tabla 9), se da con la satisfacción con el jefe que 
aparece como figura clave para explicar la varianza en las variables de clima institucio-
nal. E igualmente se observa idéntico resultado en la muestra de grupos de mujeres.

3. Las dos siguientes variables de satisfacción con una mayor correlación media con las 
variables de clima son: satisfacción con el trabajo en general y con la forma en que el 
trabajador realiza su trabajo. Ello es debido a la existencia de relaciones medias estadís-
ticamente significativas entre estas variables de satisfacción y algunas de clima institu-
cional.
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4. Como contraste a las observaciones anteriores, las variables de satisfacción que no están 
relacionadas con las variables de clima (no son estadísticamente significativas) son: satis-
facción con el ambiente físico, donde el resultado coincide con el de mujeres, y satisfacción 
con la remuneración. 

5. Las dimensiones de clima institucional autonomía y apoyo en esta muestra tienen rela-
ciones estadísticamente significativas con las siguientes variables de satisfacción laboral: 
satisfacción con el trabajo en general, satisfacción con la forma en que realiza su trabajo, 
satisfacción con las oportunidades de desarrollo, satisfacción con la relación subordinado-
jefe, satisfacción con la capacidad para decidir autónomamente aspectos relativos a su 
trabajo y satisfacción con el reconocimiento que recibe de las autoridades por su esfuer-
zo y trabajo.

6. Las dimensiones de clima institucional cohesión y equidad tienen en esta muestra rela-
ciones estadísticamente significativas con las siguientes variables de satisfacción laboral: 
satisfacción con el trabajo en general, satisfacción con la forma en que realiza su traba-
jo, satisfacción con las oportunidades de desarrollo, satisfacción con la relación subor-
dinado-jefe y satisfacción con el reconocimiento que recibe de las autoridades por su 
esfuerzo y trabajo.

7. Las dimensiones de clima institucional confianza y reconocimiento tienen en esta muestra 
relaciones estadísticamente significativas con las siguientes variables de satisfacción labo-
ral: satisfacción con el trabajo en general, satisfacción con la forma en que realiza su traba-
jo, satisfacción con la relación subordinado-jefe, y satisfacción con el reconocimiento que 
recibe de las autoridades por su esfuerzo y trabajo. 

8. La dimensión de clima institucional innovación tiene en esta muestra relaciones estadísti-
camente significativas con las siguientes variables de satisfacción laboral: satisfacción con 
el trabajo en general, satisfacción con la forma en que realiza su trabajo y satisfacción con 
la relación subordinado-jefe.

9. Segmentada la muestra de hombres entre los que tienen hasta 40 y los de 40 o más, se ha 
observado que (tabla 9.1 y 9.2): 

• En ambos segmentos se mantienen algunas de las relaciones estadísticamente significa-
tivas de clima institucional con satisfacción laboral. 

• En el segmento de más de 40 años, igual que en la muestra total hombres, la correlación 
mayor entre variables de clima tomadas en su conjunto y de satisfacción, se da con la 
satisfacción con el jefe. Este mismo resultado puede observarse en la muestra de los gru-
pos de mujeres. 

• En el segmento de hasta 40 años la correlación mayor entre variables de clima tomadas 
en su conjunto y de satisfacción se da con la satisfacción con el trabajo en general y con 
la forma en que realiza su trabajo. 
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• De las correlaciones que en la muestra total de hombres son altas sobresalen, clima 
institucional apoyo y la satisfacción con la relación subordinado-jefe, baja en el 
segmento de hasta 40 y sube en el de más de 40 años. En la relación de este factor 
de satisfacción con equidad sube en el segmento de hasta 40 y baja en el de más de 
40 años.

• En el segmento de hasta 40 años las relaciones estadísticamente significativas de clima 
institucional con satisfacción laboral son más altas que en el segmento de más de 40 años 
y las primeras son de un valor más alto.

TABLA 9.1. Hombres de 18 a 40 años. Correlación clima institucional con satisfacción 
laboral.
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Autonomía ,711**
(,002)

,504*
(,047)

,620*
(,010)

,602*
(,014)

,493
(,052)

,561*
(,024)

,672**
(,004)

,660**
(,005)

Cohesión ,458
(,074)

,349
(,185)

,308
(,246)

,484
(,057)

,409
(,116)

,188
(,486)

,442
(,086)

,388
(,137)

Confi anza ,717**
(,002)

,244
(,363)

,708**
(,002)

,328
(,215)

,539*
(,031)

,408
(,117)

,512*
(,042)

,613*
(,012)

Apoyo ,693**
(,003)

,028
(,917)

,873**
(,000)

,467
(,068)

,616*
(,011)

,625**
(,010)

,618*
(,011)

,596*
(,015)

Reconocimiento ,376
(,151)

–,126
(,641)

,585*
(,017)

,248
(,354)

,265
(,321)

,447
(,082)

,239
(,372)

,390
(,135)

Equidad ,791**
(,000)

,310
(,242)

,670**
(,004)

,689**
(,003)

,791**
(,000)

,519*
(,039)

,894**
(,000)

,567*
(,022)

Innovación ,565*
(,023)

,043
(,875)

,669**
(,005)

,307
(,247)

,492
(,053)

,382
(,144)

,451
(,080)

,448
(,082)
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TABLA 9.2. Hombres más de 40 años. Correlación clima institucional con satisfacción 
laboral.
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Autonomía ,408*
(,023)

–,083
(,656)

,240
(,194)

,174
(,349)

,507**
(,004)

,079
(,674)

,177
(,342)

,104
(,578)

Cohesión ,195
(,293)

,229
(,216)

,337
(,064)

,589**
(,000)

,280
(,127)

,148
(,426)

,173
(,351)

,356*
(,049)

Confi anza ,326
(,074)

,091
(,627)

,255
(,167)

,271
(,140)

,664**
(,000)

,189
(,309)

,151
(,416)

,162
(,385)

Apoyo ,414*
(,020)

,006
(,974)

,213
(,249)

,314
(,085)

,684**
(,000)

,106
(,569)

,223
(,227)

,149
(,424)

Reconocimiento ,456**
(,010)

,033
(,859)

,260
(,157)

,274
(,135)

,685**
(,000)

,090
(,631)

,222
(,230)

,314
(,086)

Equidad ,401*
(,025)

,129
(,490)

,378*
(,036)

,217
(,241)

,625**
(,000)

,205
(,268)

,148
(,426)

,196
(,291)

Innovación ,405*
(,024)

–,041
(,828)

,205
(,269)

,130
(,485)

,693**
(,000)

,113
(,544)

,211
(,255)

,157
(,400)

Si comparamos en ambos grupos, el de mujeres y el de hombres, vemos que las variables de 
clima institucional, no arrojan una relación estadísticamente significativa con la satisfacción con el 
ambiente físico del trabajo. Al segmentar por edad, se mantiene esta característica solo en el segmen-
to de más de 40 años.

La intensidad de las relaciones estadísticamente significativas entre las variables de clima ins-
titucional y satisfacción laboral, de los grupos de mujeres no coinciden con la intensidad de los gru-
pos de hombres

6. CONCLUSIONES

Para lograr el objetivo de esta investigación se aplicaron dos cuestionarios; uno, para medir el 
clima institucional adaptado de KOYS & DECOTTIS (1991), y otro, creado por nuestro equipo inves-
tigador, para comprobar la satisfacción laboral. Ambas escalas fueron validadas.
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Los resultados expresan claramente que en los distintos factores del clima institucional y 
de satisfacción laboral, no hay diferencias importantes entre ambos géneros. Como podemos 
apreciar, el clima institucional en los grupos de mujeres, el nivel está entre 67 a 80 y en los gru-
pos de hombres entre 68 a 78, prácticamente la diferencia es mínima, teniendo en cuenta que estos 
niveles van de 1 a 100. Segmentando la muestra de mujeres por edad, se observa que los valores 
aumentan levemente, tanto en el segmento más joven de hasta 40 años, como en el de 40 años en 
adelante. En la muestra de hombres se observa que los valores en el segmento más joven, de has-
ta 40 años tienden a bajar, y en los de más de 40 años suben levemente. Sin embargo, ambos 
géneros se mantienen con valores de un nivel alto. En términos generales, respecto a los diversos 
factores del clima institucional, podemos decir que no hay diferencias importantes entre ambos 
géneros, resultado que se repite, como hemos visto en la segmentación por edad: hasta 40 años y 
más de 40 años en adelante.

En los factores de satisfacción laboral, en los grupos de mujeres el nivel va de 55 a 80 y en los 
grupos de hombres va de 58 a 77 sobre 100. Igual que en la muestra de mujeres, prácticamente la 
diferencia es mínima. Segmentada la muestra de mujeres por edad, se observa que los valores en las 
más jóvenes, es decir, las que tienen hasta 40 años aumentan levemente y bajan en las de 40 años o 
más. En la muestra de hombres se observa que los valores en el tramo de los que tienen hasta 40 años 
tienden a bajar y en el tramo de los de 40 años en adelante suben levemente. Sin embargo, en ambas 
muestras, en el segmento de hasta 40 años, es decir, en los más jóvenes, baja la satisfacción con las 
oportunidades de desarrollo hasta un nivel medio. En términos generales, respecto a los diferentes 
factores de la satisfacción laboral, podemos decir que no hay diferencias importantes entre ambos 
géneros, los grupos de hombres y los de mujeres, y que en los mismos segmentos de edad, tienen 
niveles similares o muy parecidos de satisfacción laboral.

El análisis de las relaciones de las variables personales, con las variables de clima institucional 
y con las variables de satisfacción laboral, estadísticamente significativas, de los grupos de mujeres, 
no coinciden con las relaciones que presentan los grupos de hombres. La intensidad de las relaciones 
entre las variables de clima institucional y de satisfacción laboral, estadísticamente significativas, no 
coinciden en los grupos de mujeres con las de los grupos de hombres. En términos generales, se 
observa un aumento significativo de las correlaciones en los grupos de mujeres. 

Las relaciones estadísticamente significativas más altas de los grupos de mujeres, se dan entre 
la satisfacción con la relación subordinado-jefe y las variables de clima institucional confianza e 
innovación. Estos resultados no coinciden con la mayor relación que se presenta en la muestra total 
(tabla10), sin embargo, sí coinciden con la segunda relación más alta entre la satisfacción con el 
trabajo en general y las variables de clima institucional autonomía. Segmentada la muestra de muje-
res entre las que tienen hasta 40 y las de 40 o más, se observa que en ambos segmentos la correlación 
mayor entre variables de clima tomadas en su conjunto y de satisfacción, se da con la satisfacción 
con el jefe que aparece como figura clave para explicar la varianza en las variables de clima institu-
cional. Vemos, por tanto, que las correlaciones que en la muestra total de mujeres son altas, notán-
dose un poco más bajas en el segmento de hasta 40 años y por el contrario suben en el segmento de 
más edad de 40 años en adelante. Luego en este último segmento, el de más edad, la correlación 
existente entre clima institucional y satisfacción es mucho más fuerte. 
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En los grupos de hombres las correlaciones son entre la satisfacción con la relación subordi-
nado-jefe y las variables de clima institucional apoyo y equidad. Estos resultados se ajustan con la 
mayor relación que se indica en la muestra total, entre la satisfacción con la relación subordinado- 
jefe y las variables de clima institucional apoyo. Segmentada la muestra de hombres entre los que 
tienen hasta 40 y los de 40 o más, observamos que en el segmento de más de 40 años, igual que en 
la muestra total hombres, la correlación mayor entre variables de clima tomadas en su conjunto y de 
satisfacción se da con la satisfacción con el jefe. Idéntico resultado puede observarse en la muestra 
de grupos de mujeres. En el segmento de hasta 40 años, es decir, el más joven, la correlación mayor 
entre variables de clima tomadas en su conjunto y de satisfacción, se da con la satisfacción con el 
trabajo en general y con la forma en que realiza su trabajo. 

Esto nos indica que, en general, tanto para los grupos de mujeres como para los grupos de 
hombres, objeto de análisis para este estudio, la satisfacción con la relación subordinado-jefe es 
importante para el clima institucional percibido. Es decir, que ambos géneros aprecian y valoran 
mucho la relación directa y estrecha entre directivos y subordinados. Necesaria, según la mayoría de 
ellos, para propiciar un clima laboral sano y sin tensiones, o solo con las inevitables. Aunque el énfa-
sis haya quedado expuesto en diferentes factores del clima institucional, vemos que al segmentar la 
muestra por edad, este resultado se repite en ambos tramos, en el más joven y en el de más edad, esto 
en cuanto a la muestra de mujeres. Sin embargo, en la muestra de los hombres solo se da en los que 
tienen más de 40 años, es decir, en los más expertos y veteranos en el mundo laboral.

Finalmente, vemos que en ambos grupos, tanto en el de mujeres como en el de hombres, las 
variables personales estudiadas no presentan una relación estadísticamente significativa con las varia-
bles de clima institucional confianza y reconocimiento, ni con las variables de satisfacción laboral, 
remuneración y reconocimiento. Y lo mismo sucede en los dos grupos con las variables de clima 
institucional, porque no muestran una relación estadísticamente significativa con la satisfacción con 
el ambiente físico del trabajo, lo que concuerda con los resultados de la muestra total (tabla 10).

 Las relaciones más altas y significativas, estadísticamente hablando, en los grupos de mujeres, 
se dan entre la satisfacción que tienen en la relación subordinado-jefe y las variables de clima insti-
tucional confianza e innovación. En los grupos de hombres se da entre la satisfacción con la relación 
subordinado-jefe y las variables de clima institucional apoyo y equidad. Pues bien, estas relaciones 
en el grupo de mujeres son relaciones altas, mientras que en el grupo de hombres son relaciones 
medias, por tanto, aquí se puede decir que los hombres dan un poquito menos importancia al apoyo 
y la equidad que las mujeres, y en cuanto a la relación con el jefe les genera menos tensión y por eso 
quizá las relaciones de esta variable son de tipo medio, lo que no quiere decir que los hombres no 
den importancia a esta relación con la figura del jefe sino que la perciben de distinta forma y es lo 
que hace que la relación no sea tan alta como en el grupo de las mujeres.

Otros aspectos que salen mal valorados de forma unánime, son la remuneración y la innova-
ción. Ambos géneros y rangos de edad están de acuerdo en que la retribución salarial y la renovación 
tienen que mejorar bastante en este tipo de instituciones para que dichos organismos sean ágiles a la 
hora de ofrecer los diferentes servicios a los ciudadanos. Sin embargo, todos valoran la confianza y 
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el reconocimiento de las autoridades hacia las personas que trabajan en estas organizaciones públicas 
y se muestran en general muy satisfechas con ello.

TABLA 10. Muestra total. Correlación clima institucional con satisfacción laboral.
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Autonomía ,690**
(,000)

,127
(,410)

,522**
(,000)

,302*
(,047)

,633**
(,000)

,280
(,066)

,653**
(,000)

,316*
(,036)

Cohesión ,381*
(,011)

,215
(,161)

,493**
(,001)

,246
(,107)

,364*
(,015)

,210
(,171)

,245
(,108)

,475**
(,001)

Confi anza ,580**
(,000)

,098
(,526)

,548**
(,000)

,199
(,195)

,667**
(,000)

,333*
(,027)

,563**
(,000)

,290
(,056)

Apoyo ,554**
(,000)

–,034
(,824)

,570**
(,000)

,233
(,128)

,722**
(,000)

,280
(,065)

,579**
(,000)

,321*
(,034)

Reconocimiento ,459**
(,002)

–,105
(,496)

,426**
(,004)

,099
(,522)

,576**
(,000)

,263
(,084)

,555**
(,000)

,249
(,103)

Equidad ,555**
(,000)

,150
(,330)

,417**
(,005)

,225
(,141)

,483**
(,001)

,321*
(,033)

,329*
(,029)

,288
(,058)

Innovación ,560**
(,000)

,011
(,944)

,480**
(,001)

,175
(,257)

,627**
(,000)

,340*
(,024)

,475**
(,001)

,307*
(,042)
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