
  

563 

LA SATISFACCIÓN LABORAL Y SUS DETERMINANTES EN LAS 
COOPERATIVAS 
Ana F. Gargallo Castel 
 

RESUMEN 
Actualmente existe un interés creciente en el ámbito de la organización y gestión de empresas por 
el desarrollo de la responsabilidad social corporativa (RSC), teniendo en cuenta para ello la 
necesidad de desarrollar una adecuada gestión de los recursos humanos. Las peculiaridades de las 
empresas cooperativas proporcionan un marco particular para el análisis de la gestión de los 
recursos humanos, especialmente en el caso de las cooperativas de trabajo asociado, donde el 
activo que se pone en común es el trabajo y donde la convivencia de trabajadores socios y no 
socios generará especificidades para la gestión de los recursos humanos. En este trabajo se 
analizan los determinantes de la satisfacción laboral de ambos grupos. La información procede de 
una encuesta a los trabajadores de una cooperativa de gran tamaño. Los resultados evidencian las 
diferencias en la determinación de la satisfacción laboral de ambos grupos y permite establecer 
recomendaciones para favorecer mayores niveles de satisfacción de sus integrantes.  
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1.-INTRODUCCIÓN 
La satisfacción de los empleados ha sido estudiada desde distintas disciplinas, tales como la 
psicología (Argyle, 2001), la sociología (Hodson, 1985; Kalleberg y Loscocco ,1983), la 
economía (Hamermesh, 1977, 2001; Freeman, 1978) o la dirección de empresas (Hunt y Saul, 
1975), convirtiéndose en un tema de gran atención para los investigadores en los últimos años 
(Taboada y Fernández, 2001), además de ser una de las principales prioridades corporativas de 
las empresas. El interés como un aspecto fundamental del comportamiento organizacional puede 
decirse que tiene su origen en Hoppock (1935) y su libro titulado Job Satisfaction y se 
fundamenta principalmente en que la satisfacción es uno de los resultados más importantes del 
trabajo humano, además de existir una supuesta relación implícita o explícita entre satisfacción 
y desempeño. 

Por una parte, la satisfacción laboral, definida como el grado en que la persona siente agrado 
por su trabajo, tiene incidencia en el bienestar personal e incluso en la satisfacción en la vida del 
empleado (Judge y Hulin, 1993 y Spector, 1997). En concreto, en economía se considera que uno 
de los determinantes de la utilidad total corresponde a la utilidad derivada del trabajo, medida a 
partir de la satisfacción laboral (Hamermesh, 2001). Pero además, la satisfacción en el trabajo ha 
sido reconocida como un componente del compromiso organizacional (Kovach, 1977) de modo 
que desde la literatura especializada en la dirección y gestión de los recursos humanos se postula 
que disponer de trabajadores satisfechos y motivados será uno de los factores determinantes del 
éxito empresarial mientras que si el personal no se siente satisfecho ni identificado con la 
organizaciones, la empresa no podrá alcanzar unos niveles de calidad competitivos, ni en el 
producto ni en el servicio al cliente (Stewart, 1996). 

Todo ello justifica la importancia de los esfuerzos por conocer los factores que definen y 
determinan la satisfacción laboral. En consecuencia, el presente trabajo tiene como objetivo 
general profundizar en el estudio de la satisfacción laboral, aportando evidencia empírica de los 
determinantes de la misma dentro de las empresas de economía social, y en concreto en la figura 
jurídica de cooperativa de trabajo asociado, donde dadas sus peculiaridades resulta especialmente 
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importante dicho aspecto. El avance en el conocimiento de los determinantes de la satisfacción 
laboral en estas organizaciones permitirá desarrollar posibles actuaciones para la mejora del nivel 
de satisfacción de los trabajadores de la cooperativa y su implicación en el proyecto de la empresa, 
lo que tendrá implicaciones en el éxito competitivo de la misma, siempre teniendo en cuenta las 
especificidades de cada uno de los grupos implicados, trabajadores socios y no socios.  

El trabajo se estructura en dos grandes bloques, por un lado, la primera parte tiene como 
finalidad presentar el marco conceptual de y la revisión general de la literatura, mientras que la 
segunda parte se aborda el análisis cuantitativo mediante la realización de un trabajo empírico con 
el estudio de la satisfacción en una cooperativa de más de 250 trabajadores. La información 
utilizada para todo ello ha sido obtenida en el marco del modelo EFQM que sirve de guía a las 
empresas que desean avanzar hacia la excelencia empresarial. A continuación se presentan los 
resultados y las conclusiones del trabajo así como las posibles líneas futuras de investigación para 
ampliar los resultados alcanzados en este trabajo. 
 
2.- EL CONCEPTO DE SATISFACCIÓN CON EL TRABAJO Y SU IMPORTANCIA 
Si bien son innumerables las definiciones de satisfacción laboral existentes, sin que haya una 
definición consensuada de dicho concepto (Mumford, 1991), la mayoría de las definiciones 
propuestas reflejan una visión compleja y multidimensional de la misma, como un estado final 
derivado de un proceso psicológico (Volkwein y Parmley, 2000). Algunos autores la conciben 
como un estado emocional o una respuesta afectiva (Locke, 1976; Weinert 1985; Price y Muller, 
1986; Davis y Newstron, 1999) mientras que otros, la definen como una actitud generalizada en 
relación al trabajo (Beer, 1964 y Bravo et al., 1996). La definición ofrecida por Locke (1976) 
como “un estado emocional positivo y placentero resultante de la valoración personal que hace 
el individuo sobre su trabajo y sobre la experiencia adquirida en el mismo”, es una de las más 
clásicas. Posteriormente, Price y Muller (1986) identifican la satisfacción laboral con el grado 
en el que a los individuos les gusta su trabajo y Weinert (1985) añade no sólo su trabajo sino las 
consecuencias derivadas del mismo. Garmendia y Parra (1993) la asocia con el sentimiento de 
bienestar derivado de cubrir las necesidades de cierto nivel a través de los resultados 
(considerados aceptables) obtenidos como recompensa del trabajo realizado y Spector (1997) la 
define como un sentimiento o actitud hacia el trabajo en su conjunto y en sus distintos aspectos. 
Otra de las definiciones más difundida es la propuesta por Davis y Newstrom (1999), según la 
cual la satisfacción es concebida como un concepto multidimensional que incluye un conjunto 
de sentimientos favorables y desfavorables del individuo frente a su trabajo y que agrupa 
diversos factores distinguiendo entre aquellos que están directamente relacionados con la 
naturaleza de la tarea desempeñada y aquellos relativos al contexto laboral (el ambiente de 
trabajo, los compañeros, etc.). Gran parte de las definiciones existentes han sido revisadas y 
contrastadas por Giese y Cote (1999). Atendiendo a dicha revisión, la satisfacción podría ser 
definida como una respuesta sumario, afectiva y de intensidad variable, centrada en aspectos 
concretos y que tiene lugar en el preciso momento en que el individuo evalúa un elemento. A lo 
largo de estas definiciones se observa además que la satisfacción laboral dependerá de las 
necesidades del individuo, de sus valores, así como de la diferencia entre sus expectativas o las 
recompensas que considera adecuadas y lo realmente obtenido (Lawler y Porter, 1967). 

En cuanto a la importancia de la satisfacción laboral para las organizaciones, a lo largo de la 
revisión de la literatura especializada se observa que, en términos generales, existe una relación 
positiva entre la satisfacción de los empleados y los resultados de la organización (Davis y 
Newstrom, 1999) tales como la productividad (Hackman y Oldham, 1980). Concretamente, los 
incrementos en la satisfacción en el trabajo generan, según han demostrado numerosos estudios, 
beneficios tales como una reducción del absentismo y una mayor retención del personal, que 
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tienen a su vez un efecto positivo en la mejora de los resultados empresariales, medidos a través de 
indicadores como el rendimiento, productividad o los beneficios (Gattiker y Larwood, L., 1988; 
Locke, 1976)1. Autores como Clegg (1983), Lee (1988), Hom et al. (1992), Organ y Ryan (1995) y 
Stephen (1999) observan una relación negativa entre satisfacción laboral y estabilidad en la 
organización (incremento del absentismo y la rotación de personal), apoyo a sindicatos y asunción 
de roles conflictivos (Cotton y Tuttle, 1986). Ofrecen evidencias empíricas que demuestran que los 
trabajadores insatisfechos faltan al trabajo con más frecuencia, incurren en retrasos, suelen 
abandonar la empresa más a menudo para la que trabajan, además de inducir otros 
comportamientos organizativos inadecuados y el incremento del índice de accidentes de trabajo. 
Estas son las principales causas que derivan en costes indirectos de entrenamiento, reclutamiento o 
ineficiencias de la curva de aprendizaje para la empresa (Comm y Mathaisel, 2000). Lawler y 
Porter (1967) sostienen que la relación teórica descansa sobre la base de que el nivel de 
satisfacción individual produce un mayor o menor sentido de compromiso que, a su vez, afecta al 
esfuerzo y, posteriormente, al desempeño, generando un círculo desempeño-satisfacción-esfuerzo. 
Estos autores proponen que un alto desempeño contribuye a lograr una alta satisfacción en el 
empleo, ya que conlleva mayores recompensas económicas, psicológicas y sociológicas. Así, si el 
sujeto considera justas estas recompensas desarrolla una mayor satisfacción, como consecuencia 
de percibir que está siendo recompensado en proporción al esfuerzo realizado y a los resultados 
obtenidos. Además, el efecto puede ser también recíproco, la satisfacción en el trabajo a través de 
un trabajo mentalmente desafiante, recompensas equitativas, condiciones de trabajo apropiadas, 
relaciones con los compañeros, etc. incide en su nivel de desempeño, mejorando su productividad 
y así su grado de satisfacción, reduciendo el absentismo y la rotación (Robbins, 2004). 
 

3.- DETERMINANTES DE LA SATISFACCIÓN LABORAL 
Tras establecer el concepto de satisfacción laboral, así como las principales teorías, e identificar 
la incidencia que la satisfacción de los trabajadores puede tener en el performance de las 
cooperativas de trabajo asociado, es necesario profundizar en los factores que inciden en dicho 
constructo así como en las diferencias que pueden aparecer en las empresas cooperativas 
atendiendo a diversas características personales de los trabajadores. Su conocimiento permitirá 
llevar a cabo las actuaciones adecuadas para evitar el deterioro de las condiciones laborales en la 
organización cooperativa. No obstante, una de las mayores dificultades en el estudio de la 
satisfacción laboral es hacer operativa su definición, puesto que como se ha visto anteriormente 
no se trata de una simple transformación monótona de los ingresos como inicialmente se había 
supuesto, sino que inciden otros factores, existiendo incluso relaciones cruzadas entre 
satisfacción y otras variables, como por ejemplo los ingresos, al incidir el grado de satisfacción 
del individuo en su propio rendimiento económico. 

Si bien se puede considerar la satisfacción desde una dimensión unidimensional (Peiró y 
Prieto, 1996), desde una perspectiva multidimensional la satisfacción se deriva de una serie de 
factores sobre los cuales puede medirse el nivel de satisfacción del trabajador. Locke (1976) fue 
uno de los primeros autores en considerar que el nivel de satisfacción laboral es el sumatorio 
ponderado de una combinación de aspectos que el empleado valora en su trabajo. En concreto, 
clasifica las dimensiones específicas distinguiendo entre eventos o condiciones y agentes de 
satisfacción laboral. Dentro de los eventos o condiciones incluye los aspectos asociados a la 
satisfacción con el interés intrínseco del trabajo, la variedad y la cantidad del mismo, las 
oportunidades de aprendizaje, su dificultad, las posibilidades de éxito, el control sobre los 
procedimientos, etc.; la retribución cuantitativa y la distribución de la misma en términos de 

                                                 
1 Sin embargo otros trabajos muestran una relación negativa entre satisfacción y productividad (Clegg, 1983; Mangione y Quinn, 1975). 
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equidad; las promociones, a partir de las oportunidades de formación u otros aspectos en los que se 
apoye la promoción; el reconocimiento recibido por el desarrollo de las tareas a partir de los 
elogios o las críticas, y el sentimiento de congruencia con la percepción propia; la retribución 
extrasalarial como las pensiones, la seguridad, los servicios médicos, las vacaciones, etc.; las 
condiciones de trabajo tales como el diseño del puesto de trabajo, la luz, el horario, los ruidos, etc. 

Entre los agentes que posibilitan lo anterior destaca la satisfacción con el estilo de supervisión, 
las relaciones humanas o administrativas con los jefes, sus habilidades técnicas, etc.; las relaciones 
personales con los compañeros, derivadas de la competencia de los mismos, la comunicación o el 
apoyo y la amistad; la dirección y la empresa en general, en cuestiones relacionadas con la política 
de retribuciones y reparto de beneficios en la empresa. Para Robbins (2004) la satisfacción en el 
trabajo está determinada por el atractivo de la tarea, las recompensas asociadas, las relaciones con 
los compañeros de trabajo y las condiciones laborales a las que los empleados están expuestos. 
Además, afirman que otros factores relacionados con la personalidad del empleado y con las 
características de la función que desempeña intervienen de igual manera en la percepción que el 
empleado tiene de su bienestar y complacencia en lo que hace, así en la medida en la que la 
personalidad concuerde con la vocación elegida existirá una mayor posibilidad que tener unos 
trabajadores satisfechos. 

Por otra parte, Leal et al. (1999) destacan entre las variables que inciden en la satisfacción de 
los empleados el salario, la relación con los superiores y compañeros y las oportunidades de 
promoción. Mientras Puchol (1997) recoge las relaciones interpersonales, la naturaleza y las 
condiciones físicas del trabajo, la promoción y las posibilidades de mejora, la retribución y la 
seguridad. La consultora HayGroup (2002) hace hincapié en cuestiones relacionadas con el 
impacto en la sociedad y el interés del trabajo, entre otras cuestiones. Por su parte, O’Reilly et al. 
(1991) dice que la satisfacción y el compromiso iniciales de un empleado hacia su trabajo están 
asociados con las características intrínsecas del trabajo así como con las preferencias internas. 
Reiner y Zhao (1999) analizan el nivel de satisfacción laboral a través del estudio de diferencias 
clasificadas en dos categorías: las características personales de los empleados y las características 
propias del puesto de trabajo. Las cuatro medidas de satisfacción laboral utilizadas por Gazioğlu 
(2002) son la satisfacción con la influencia sobre el trabajo, con la retribución, con el sentido logro 
y con respecto a los supervisores. 

Para el caso español, Meliá et al (1990) explican el 60,8% de la varianza total a a partir de seis 
factores, que incluyen la satisfacción con la supervisión y participación en la organización: 
Relativos a la satisfacción con la supervisión de los superiores, la relación con los mismos, la 
frecuencia de la supervisión, a la justicia de trato recibido por la empresa, con la formación 
recibida y con la participación en las decisiones. 

Meliá y Peiró (1989) recogen como factores separados la satisfacción con la supervisión y la 
satisfacción con la participación, además de la satisfacción con el ambiente físico, la satisfacción 
con las prestaciones y la satisfacción intrínseca. García-Bernal et al. (2005) obtienen cuatro 
factores, relacionados con la realización personal en el empleo, las condiciones de trabajo, las 
relaciones interpersonales y los aspectos económicos. Korman (1978) incluye dentro de las 
variables ambientales o del entorno el contenido del puesto, un tipo de liderazgo participativo, la 
retribución y las oportunidades promoción y sus interrelaciones, el nivel profesional y en los 
grupos de trabajo, la aceptación por los miembros y el reconocimiento. Peiró y Prieto (1996) 
distinguen entre las características del contenido del puesto y las características del ambiente, así 
como de los aspectos personales del individuo como determinantes de la satisfacción laboral.  

Ante los numerosos aspectos y criterios para clasificar de los factores a tener en cuenta en la 
determinación la satisfacción laboral, en este trabajo se utilizarán los referentes al contenido y 
entorno laboral más habitualmente citados, que incluyen principalmente los aspectos nombrados 
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por Locke (1976), Peiró y Prieto (1996) o Meliá et al. (1990), los cuales recogen las cuestiones 
relacionadas con la ejecución de la tarea directamente (características intrínsecas, muy cercano al 
modelo de Hackman y Oldham, 1976, 1980) y las cuestiones materiales y sociales relacionadas 
con el entorno en el que se desarrolla la tarea (características extrínsecas): 

- Satisfacción con la retribución salarial y extrasalarial en términos absolutos y la 
distribución de la misma en términos de equidad. 
- Satisfacción con el ambiente de trabajo referente a las relaciones horizontales con otros 
departamentos y con los compañeros derivadas de la competencia de los mismos, la 
comunicación o el apoyo y la amistad, el grado de comunicación organizacional. 
- Satisfacción con la estabilidad en el empleo. 
- Satisfacción con las condiciones de trabajo, referentes al ambiente físico y al espacio en 
el lugar de trabajo, limpieza, horarios, ruidos, temperatura, etc. 
- Satisfacción con la disponibilidad de feedback y el reconocimiento recibido por el 
desarrollo de las tareas, sus habilidades técnicas, etc., el estilo de dirección y liderazgo 
predominante en la empresa, liderazgo participativo y con las posibilidades de control, 
autonomía y participación del trabajador en la toma de decisiones en la organización 
sobre los procedimientos y las tareas . 
- Satisfacción con las oportunidades de ascenso y promoción a partir de las posibilidades 
de formación u otros aspectos en los que se apoya la promoción. 
- Satisfacción con la información, la comunicación y las relaciones humanas o 
administrativas con los superiores y el estilo de supervisión  
- Satisfacción con los valores y estrategias de la empresa en general con el modo de 
gestionar el cambio , el respeto y la mejora de la sociedad, el medio ambiente, etc. , y con 
la pertenencia a una organización cooperativa. 

En cuanto a los aspectos propios del trabajador que pueden incidir en la satisfacción global y 
en las satisfacciones previamente apuntadas se considera la condición del trabajador como socio o 
no socio de la cooperativa dentro de las cuestiones vocacionales como los valores frente al trabajo, 
la coherencia entre los objetivos del trabajador y los de la empresa o el significado del trabajo para 
el individuo. Por último, es importante apuntar que la importancia otorgada a cada elemento por 
parte del trabajador dependerá de la diferencia entre lo percibido y lo deseado.  
 

4.- LA SATISFACCIÓN LABORAL EN LAS COOPERATIVAS 
En la actualidad, las empresas cooperativas están presentes en gran variedad de sectores y 
actividades, en los que sus productos tienen que competir con los de empresas tradicionales. Por 
tanto, a pesar de las peculiaridades del cooperativismo, deben mantener los criterios de 
eficiencia y eficacia requeridos a cualquier organización si desean permanecer en el mercado. A 
su vez, se deben desarrollar planteamientos de gestión orientados hacia la mejora de las 
relaciones con clientes, proveedores, empleados y en general, con todos los agentes que se ven 
afectados por las actividades de la organización. 

Dentro de los colectivos que interactúan con la empresa, los trabajadores constituyen un 
elemento clave, siendo necesaria una adecuada gestión de todos los aspectos relacionados con los 
mismos. Ciertamente, la mayoría de los nuevos modelos organizativos enfatizan en la gestión de 
las personas en la organización como un aspecto clave. Si se profundiza en las organizaciones 
cooperativas, esta cuestión resulta todavía más importante dadas las características y 
peculiaridades de las cooperativas, donde conviven objetivos económicos y objetivos sociales al 
mismo tiempo y donde la gestión se realiza mediante la participación de los que la forman (una 
persona – un voto), de modo que los socios dirigen la empresa y se autogobiernan. Sin embargo, 
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no son muchos los trabajos recientes que profundicen en las diferencias en la gestión de recursos 
humanos en las cooperativas frente al resto de empresas. Las implicaciones que podrían derivarse 
de la condición de cooperativa para la determinación de la satisfacción laboral de los agentes que 
interactúan en la empresa tienen que ver principalmente con las especificidades de las 
organizaciones cooperativas respecto al resto. Las características organizacionales son claramente 
diferentes a las de una empresa no cooperativa, tanto en la estructura organizativa, el estilo de 
dirección, el grado de comunicación organizacional, el tipo de liderazgo, la división del trabajo, 
pero especialmente en lo referente a la participación del trabajador, positivamente relacionada con 
la satisfacción percibida (Wagner, 1994). A ese respecto, Landeta et al. (2006) obtienen que en el 
marco del modelo EFQM las empresas cooperativas prestan mayor atención a las Personas que las 
empresas no cooperativas en una muestra para el País Vasco. 

Siguiendo a Morales (2002) se determinan diversos aspectos en los que los miembros de una 
organización pueden participar, distinguiendo entre la participación desde un punto de vista 
político (propiedad), económico (beneficios), laboral (decisiones en el puesto), profundo 
(implicación y compromiso) o social (toma de decisiones en la gestión). Según Long (1980) la 
propiedad incide en las actitudes hacia el trabajo, comportamiento en el trabajo y efectividad 
organizacional, aunque deben tenerse en cuenta otros aspectos moderadores, como el grado de 
propiedad en manos de los trabajadores, la naturaleza y el tamaño de la empresa. De acuerdo con 
este autor, el efecto de la propiedad en manos de los trabajadores se debe por un lado a la 
identificación organizacional, compuesta por la integración organizacional o sentimiento de estar 
compartiendo características y metas en común, la implicación organizacional o sentimiento de 
pertenencia y solidaridad con la organización y el compromiso organizacional o sentimiento de 
lealtad o apoyo a la organización. (Patchen, 1970; Rotondi, 1975). Estos aspectos generales para la 
participación en la propiedad por parte de los trabajadores son especialmente importantes en las 
cooperativas, puesto que en ellas se dan condiciones ventajosas en algunos de los aspectos 
moderadores. A ese respecto, se señala la importancia del porcentaje de la propiedad que está en 
manos de los trabajadores, cifra que en las cooperativas representa el cien por cien. Se destaca 
también la importancia de la localización de los derechos políticos mayoritariamente en manos de 
los empleados actuales de la compañía. En concreto Long (1978) obtiene que el efecto de la 
propiedad en diversas actitudes hacia el trabajo debido a la participación en la toma de decisiones 
es mayor que el debido a la participación en los beneficios. Esto resulta interesante para el caso de 
las cooperativas, donde los derechos políticos (de decisión) se encuentran al cien por cien en 
manos de los trabajadores, actuales o retirados. 

James y Sykuta (2005) destacan la importancia de la propiedad en la mejora de la confianza 
entre los miembros de la organización. Alutto y Acito (1974) o Miller y Monge (1986) obtienen 
resultados que muestran que la participación está positiva y significativamente relacionada con la 
satisfacción laboral puesto que la gestión participativa de los trabajadores en la toma de decisiones 
implica incrementos de satisfacción. Por último, Long (1977 citado en Long, 1980) destaca la 
importancia de que ningún grupo de empleados sea excluido de la propiedad (y de los derechos de 
participación en decisiones que conlleva) sistemáticamente. Quizás en este punto las cooperativas 
de trabajo asociado con trabajadores no socios podrían presentar una debilidad. Por otra parte, en 
el caso de las cooperativas se espera que exista una mayor coherencia entre los objetivos de la 
empresa y los intereses del los trabajadores con una clara elección cooperativista, incrementando 
así la satisfacción de estos. Rooney (1992) distinguió entre cooperativas, empresas con planes de 
participación de empleado en el capital y empresas tradicionales con objetivos de maximización de 
beneficios a partir de los datos sobre participación de los trabajadores en la propiedad, en la toma 
de decisiones, en los mecanismos de participación formal establecidos y sobre los datos 
financieros de la empresa y obtuvo mayores niveles de satisfacción laboral en las empresas 



MANAGEMENT 

569 
 

cooperativas. Rosen et al. (2005) demuestra que la propiedad generalizada de parte del capital en 
manos de los trabajadores tiene diversos efectos positivos, tales como mayores productividades, 
menor rotación, mayor satisfacción y motivación y en definitiva mayores beneficios económicos. 
Por tanto, parece evidente que en las cooperativas de trabajo asociado, donde la mayoría de los 
empleados son propietarios del capital, también sea así (Irizar, 2006). 

El sistema de retribución salarial es uno de los factores a tener en cuenta en el análisis de la 
satisfacción laboral. Por un lado, la retribución en base al rendimiento individual puede ser un 
elemento motivador, pero por otro, si las diferencias salariales son muy altas pueden generar un 
efecto desmotivador en los empleados. A ese respecto, los valores cooperativos incluyen el 
principio de igualdad que puede considerarse contradictorio con la presencia de grandes 
diferencias salariales (Cano y Céspedes, 2001). Por otra parte, dentro de la cooperativa existirán 
también problemas de agencia (Teoría de Agencia, Jensen y Meckling, 1976), desde el momento 
que los socios delegan en el Consejo Rector y/o en el Gerente de la cooperativa, con objetivos que 
pueden ser distintos. No obstante, Cano y Céspedes (2001) presentan dos críticas a la teoría de 
agencia. Por un lado, la limitada visión de la teoría de agencia sobre la motivación del 
comportamiento humano, al considerar que se determina a través de la racionalidad económica, 
olvidando aspectos emocionales. Debería añadirse la importancia de la dimensión ética y social, de 
forma que los socios (principal) dispondrán de sistemas de recompensas y sanciones sociales, 
además de las económicas. Y por otro, no considerar la posibilidad de que el principal y el agente 
intercambien sus posiciones, reduciendo así las asimetrías informativas derivadas de la falta de 
supervisión de la totalidad de las acciones del consejo rector o el gerente. En el caso de las 
cooperativas, los principales (socios) y los agentes (consejo rector y gerente) suelen cambiar sus 
posiciones. 

 
5.- ANÁLISIS EMPÍRICO. DESCRIPCIÓN DE LA MUESTRA 
Tras ofrecer una revisión de los aspectos relacionados con la satisfacción laboral y con las 
peculiaridades de las cooperativas al respecto, en los siguientes apartados se ofrece evidencia 
empírica sobre los determinantes de la satisfacción laboral en este tipo de organizaciones. La 
muestra utilizada en este estudio ha sido obtenida a partir de una amplia encuesta, enmarcada 
dentro de la valoración del modelo de excelencia empresarial de la European Foundation for 
Quality Management (EFQM), la Fundación Europea para la Gestión de la Calidad, en una 
cooperativa vasca de más de 250 trabajadores2, en la que se recogen las opiniones de los 
trabajadores sobre diversos aspectos relacionados con su nivel de satisfacción en el trabajo. En 
el cuestionario se solicita a los trabajadores de la cooperativa (tanto socios como no socios) 
información sobre su valoración respecto a diversos aspectos (un total de 50 preguntas), entre 
los que se incluyen distintos indicadores de satisfacción laboral.  

Este tipo de encuestas se realizan a nivel interno en algunas cooperativas desde hace tiempo en 
Europa, por ser uno de los patrones básicos considerados por el Modelo EFQM, analizando 
aspectos referentes a la retribución salarial, el sentimiento de utilidad y de pertenencia a la 
cooperativa, el nivel de comunicación interna, la gestión directiva, etc. Concretamente, la encuesta 
revisa las opiniones del personal de la cooperativa para identificar la satisfacción de las personas o 
“Resultados en las Personas”, uno de los 9 criterios del modelo EFQM, que recoge en qué medida 
las organizaciones miden y alcanzan resultados sobresalientes con respecto a las personas que las 
integran. 

Se desea conocer la percepción de los trabajadores sobre la organización y su funcionamiento, 
especialmente en lo referente a su situación dentro de la misma, para lo cual se les solicita que 

                                                 
2 No se ofrece mayor información sobre la cooperativa por motivos de confidencialidad. 
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determinen su grado de acuerdo o desacuerdo con afirmaciones referentes a aspectos relacionados 
con la satisfacción en el trabajo, en una escala con cinco niveles de respuesta. Por tanto, los datos 
son resultado de las autovaloraciones por parte de los trabajadores. Dado que es obligatorio para 
todos los trabajadores contestar a la encuesta, la tasa de respuesta es del 100%. No obstante, la 
principal variable a estudiar en este trabajo, “Condición Socio-laboral”, presenta valores nulos en 
un 7,3% de los casos, observaciones que se eliminan para realizar los siguientes análisis. Por otra 
parte, los trabajadores socios presentan más del doble de la plantilla, en concreto un 63,9% frente a 
casi un 29% de trabajadores no socios. 

 
6.- RESULTADOS 
En este apartado, se realiza un análisis descriptivo sobre los aspectos más valorados por los 
trabajadores socios y no socios como determinantes de la satisfacción laboral a partir de la 
pregunta: “Elige como mucho cinco aspectos que a tu juicio influyen en el incremento de la 
satisfacción y la motivación laboral de las personas”. 

En cuanto a los aspectos que influyen en el incremento de la satisfacción y motivación laboral, 
los encuestados consideran que es la retribución el principal factor motivador. El 60% de los 
socios y casi un 55% de los no socios han situado este factor entre los cinco elementos más 
importantes (Tabla 1). En la medida en que la retribución incluya los repartos de beneficios, debe 
tenerse en cuenta que las ventajas de las cooperativas para incentivar pueden apoyarse en los 
derechos que tienen reconocidos los socios que trabajan en la empresa sobre los resultados que se 
obtengan en la actividad productiva. A priori este elemento motivador no se aplicaría al caso de los 
trabajadores no socios, sin embargo, en las prácticas retributivas utilizadas por las cooperativas es 
habitual que los trabajadores no socios perciban también participación en beneficios. El ambiente 
de trabajo es el siguiente elemento más repetido por los encuestados, por socios y no socios como 
determinante de la satisfacción y motivación laboral. Dentro de esta categoría se podrían incluir 
los aspectos sociales del contexto en el que se desarrolla el trabajo, los vínculos personales dentro 
de la empresa con los compañeros y con los superiores jerárquicos. Unas relaciones sociales –
horizontales y verticales- cordiales incrementan la satisfacción laboral experimentada por el 
trabajador (Leal et al., 1999). En la Tabla 1, donde se recogen las frecuencias con las que cada 
variable ha sido citada de forma agregada como una de las cinco principales fuentes de 
satisfacción laboral, se observa que las diferencias entre socios y no socios no son estadísticamente 
significativas.  

Otro de los elementos más frecuentemente apuntado como determinante de la motivación y 
satisfacción laboral por los trabajadores encuestados en este trabajo es el referente a la seguridad 
de empleo y futuro. Si bien algunos trabajos no encuentran significativa la relación entre 
satisfacción e inestabilidad laboral (Clark, 1996; Allen y van der Velden, 2001; Belfield y Harris, 
2002), la opinión más generalizada apunta a la existencia de una relación negativa entre 
eventualidad y satisfacción laboral (Kaiser, 2002) aunque algunos apuntan que la insatisfacción 
procede de la inestabilidad y no de la eventualidad, por lo que no ocurriría lo mismo en el caso de 
contratos de duración determinada (Booth et al., 2002). En esa línea, Blanchflower y Oswald 
(1999), en un estudio con casi 50.000 trabajadores de dieciocho países observan que uno de los 
aspectos que afecta negativamente a la satisfacción laboral es la percepción de inseguridad laboral. 
Resultados similares obtienen Souza-Poza y Souza-Poza (2000a, 2000b) utilizando datos 
agregados correspondientes a diversos países. Otros autores consideran que la reducción en los 
niveles de satisfacción como consecuencia de la eventualidad se produce de forma indirecta debido 
al efecto de los salarios, inferiores normalmente para este tipo de contratos (Pénard et al., 1999). 
En el análisis comparativo entre socios y no socios, se observa que este es un aspecto 
especialmente valorado por los trabajadores no socios, siendo estadísticamente significativas las 
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diferencias al nivel de significación p-valor < 0,05. Este resultado es lógico, ya que la condición de 
no socio supone menor estabilidad en la empresa ante posibles cambios en la demanda. 

El cuarto aspecto más repetido, tanto por los trabajadores socios como por los no socios como 
una de las cinco principales causas de satisfacción, es el de las condiciones físicas de trabajo tales 
como luz, ruido, etc. no siendo significativas las diferencias entre la frecuencia con la que la citan 
las condiciones ambientales los trabajadores socios y no socios (Tabla 1), Siendo el 
reconocimiento del desarrollo profesional la quinta variable determinante de la satisfacción laboral 
más repetida, tanto por los trabajadores socios como por los no socios, sin diferencias 
significativas en el valor otorgado por los dos grupos de trabajadores, lo que muestra que ambos 
valoran a la par la necesidad de sentirse reconocidos en su trabajo. Si se estudia este aspecto a 
través de la variable participación en el trabajo, los resultados son similares, sigue siendo una de 
las variables consideradas dentro de los determinantes de la satisfacción laboral, sin diferencias 
significativas al respecto entre socios y no socios. Muy ligado con lo anterior, se puede revisar otro 
de los aspectos más repetidos como uno de los cinco más importantes para determinar la 
satisfacción laboral por los trabajadores entrevistados, referente al estilo de dirección, variable 
interesante para este estudio teniendo en cuenta que se trata de una empresa cooperativa donde los 
socios tienen derechos de propiedad y de participación en la gestión y en la dirección. Este patrón 
resulta especialmente importante para el subgrupo de trabajadores socios, siendo citado por más de 
un 30% de los mismos. Las diferencias son sustanciales (estadísticamente significativas con 
p<0,001) entre los dos grupos analizados como se recoge en la Tabla 1. En concreto, existe una 
diferencia de casi 10 puntos porcentuales entre los trabajadores socios y no socios que nombran 
esta variable entre las cinco principales.  

La formación es otro de los factores considerados por los encuestados dentro de los cinco 
principales determinantes de la satisfacción y motivación laboral. Estos resultados son coherentes 
con la consideración de que las oportunidades de formación están positivamente relacionadas con 
la satisfacción laboral (Hamermesh, 1977) y en el caso de las cooperativas, es de esperar que la 
dotación al fondo obligatorio de educación contribuya a incrementar la satisfacción a ese respecto. 
La formación en la cooperativa irá destinada tanto a trabajadores socios como no socios, por lo que 
no es de extrañar que las diferencias entre socios y no socios no resulten significativas como se 
observa en la Tabla 1. Sin embargo, en cuanto a la promoción, en ocasiones muy relacionada 
porque la formación puede ir destinada a lograr un mejor puesto dentro de la organización, las 
diferencias entre socios y no socios resultan significativas (p-valor<0,001) respecto a su inclusión 
entre los cinco primeros determinantes de la satisfacción. Son los trabajadores socios los que más 
importante consideran la promoción para determinar su satisfacción laboral. La información y la 
comunicación por parte de la dirección y de los jefes es otro de los aspectos más valorado tanto 
por trabajadores socios como por los no socios, no siendo estadísticamente significativas las 
diferencias entre ambos grupos. Por tanto, también los trabajadores no socios valoran disponer de 
la misma información a la que tienen acceso los socios de la cooperativa a través de los distintos 
medios. 

Entre las variables más valorada por los trabajadores no socios se encuentra uno de los 
aspectos más interesante para este estudio: la importancia otorgada por los trabajadores a la 
pertenencia a la cooperativa como fuente de incremento de la motivación y la satisfacción laboral. 
Son especialmente los trabajadores no socios los que consideran que ese es un aspecto que mejora 
la satisfacción laboral, más de un 25% de ellos ha incluido esta variable entre las cinco más 
importantes, mientras que entre el colectivo de socios este porcentaje es de poco más del 17%. Las 
diferencias son estadísticamente significativas entre socios y no socios. Podría argumentarse que 
los trabajadores no socios, que no disfrutan de la “pertenencia a la cooperativa” consideran que ese 
es un aspecto importante del que se ven privados, mientras que, por el contrario, los socios, no 
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aprecian que tal condición les reporte mayor satisfacción. En todo caso, parece que los 
trabajadores no socios aprecian la cultura cooperativa no siendo ajenos a los valores cooperativos 
y a las posibilidades que ofrece una organización con estas características. 

Entre las variables que, aunque con una frecuencia menor a las anteriormente, han sido 
incluidas como aspectos que inciden en la satisfacción laboral, están la claridad de objetivos, el 
respeto al medio ambiente, la mejora a la comunidad y la sociedad, los valores y las estrategias de 
la empresa y la gestión del cambio (en ese orden). En cuanto al respeto al medio ambiente y a la 
mejora de la comunidad y la sociedad, aspectos muy similares a los elementos propuestos por la 
consultora HayGroup (2002) como impacto en la sociedad, aparecen diferencias entre los 
trabajadores socios y no socios, siendo estos últimos los que con mayor frecuencia incluyen dichos 
aspectos para determinar su nivel de satisfacción. En el caso de la claridad de objetivos, los socios 
realizan una valoración mayor, mientras que en el caso de los valores y estrategias son los no 
socios los que realizan una mayor valoración de la importancia de dicha variable para la 
satisfacción laboral, aunque con una significatividad que rozan el límite estadísticamente aceptable 
(0,090 y 0,095 respectivamente). Respecto a la gestión del cambio, se sitúa en el último lugar por 
tratarse del factor menos mencionado y las diferencias no resultan significativas entre socios y no 
socios. 

 
Tabla 1.- Resumen principales aspectos que inciden en la satisfacción laboral 

 Socios No socios Total Chi-cuadrado (Sign) 

Retribución (nómina) 60,3% 54,9% 57,39% 0,008 

Ambiente de trabajo 57,5% 54,2% 55,43% 0,111 

Seguridad de empleo y futuro 44,3% 49,3% 45,57% 0,017 

Condiciones físicas de trabajo 38,7% 37,5% 36,98% 0,543 

Reconocimiento 32,5% 32,1% 31,72% 0,858 

Formación 30,3% 32,0% 30,72% 0,380 

Información y comunicación 28,3% 28,3% 28,04% 0,994 

Estilo de dirección 30,4% 21,0% 27,32% 0,000 

Participación en el trabajo 24,6% 23,7% 24,36% 0,596 

Promoción 25,2% 16,4% 21,89% 0,000 

Pertenecer a la cooperativa 17,2% 25,4% 19,55% 0,000 

Claridad de objetivos 16,6% 14,0% 15,81% 0,090 

Respeto al medio ambiente 10,0% 14,6% 11,55% 0,000 

Mejora de la comunidad y sociedad 8,1% 11,9% 9,38% 0,002 

Valores y estrategias 5,8% 7,5% 6,32% 0,095 

Gestión del cambio 3,2% 4,0% 3,47% 0,282 
   Fuente: Elaboración propia 
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7.- CONCLUSIONES 
En el presente trabajo se muestra una breve revisión de la literatura sobre el concepto de 
satisfacción laboral y los posibles determinantes de la misma, para posteriormente profundizar en 
dicho constructor en el caso de las cooperativas de trabajo asociado, organizaciones en las que se 
espera que exista una mayor coherencia entre los objetivos de la empresa y los intereses del los 
trabajadores con una clara elección cooperativista y en las que por sus especiales características 
pueden presentar una complejidad diferenciadora entre aquellos trabajadores socios y aquellos que 
no lo son. Para analizar empíricamente los determinantes y las diferencias en la satisfacción 
laboral entre ambos grupos se realiza un estudio econométrico apoyado en una muestra procedente 
de una gran cooperativa. Los análisis se basan en el contraste de las diferencias de medias en la 
frecuencia con la que los individuos establecen cada uno de los elementos señalados como uno de 
los cinco factores determinantes de la satisfacción laboral. El primero de los resultados obtenidos 
muestra la importancia de diversos aspectos como diferentes determinantes de la satisfacción 
laboral, concretamente la retribución (aspecto económico), el ambiente de trabajo (relaciones 
interpersonales), la seguridad en el empleo y el futuro de la cooperativa, las condiciones físicas, el 
reconocimiento, la formación o la pertenencia a la cooperativa, entre otras. Además, se obtiene que 
no todos ellos presentan la misma incidencia, ni resultan igual de significativos como 
determinantes de la satisfacción laboral dependiendo de la condición sociolaboral del individuo.  
Los resultados muestran diferencias significativas entre los trabajadores socios y no socios en los 
elementos considerados como más importantes en la determinación de la satisfacción laboral. 
Entre las principales diferencias destaca la mayor importancia otorgada por los trabajadores socios 
al estilo de dirección o por parte de los trabajadores no socios a la pertenencia a la cooperativa, 
entre otros aspectos. Destaca también la mayor relevancia otorgada por los trabajadores socios al 
estilo de dirección y a la promoción, frente al mayor valor asignado a la estabilidad en el empleo, 
el respeto al medioambiente y a la mejora de la comunidad y la sociedad por parte de los 
trabajadores. Cabe destacar que las valoraciones por parte de ambos grupos dependen de la 
situación propia en la que se encuentran por lo que resulta lógico que sean los trabajadores que no 
pertenecen a la cooperativa y que observan externamente las potenciales ventajas de la pertenencia 
a la cooperativa, tales como la seguridad en el empleo los que valoren especialmente dichas 
características. Estos aspectos deberán tenerse en cuenta en la implantación de políticas 
empresariales para obtener una mayor satisfacción del personal que deriven tanto en una mejora de 
la productividad del mismo, como en una reducción en los costes de contratación y formación de 
los trabajadores, entre otros.  
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