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GLOSARIO 

 

 

Bienestar: estado óptimo de una persona en el cual se tienen las cosas necesarias para vivir bien.  

 

Satisfacción: sensación derivada de un estado de realización personal, felicidad y cumplimiento.  

 

Burnout: estado mental persistente, negativo, caracterizado principalmente por agotamiento 

emocional, sentimiento de reducida competencia y motivación (Schaufeli, W. B. y Ezmann, D., 

1998). Estado contrario a la satisfacción. 

 

Engagement: estado positivo caracterizado por dedicación, vigor y absorción (Salanova, M. y 

Schaufeli, W.B., 2004). 

 

Practica: acción que se realiza continuamente con la finalidad de alcanzar un objetivo. Que 

comporta utilidad o produce provecho (Real Academia Española, 2014). 

 

Recurso: medio de cualquier clase que sirve para conseguir lo que se pretende. Herramientas 

organizacionales para la consecución de los objetivos (Real Academia Española, 2014).  

 

Management: llevar a cabo acciones conducentes al alcance de objetivos específicos. Implica 

prever, planificar, mandar, coordinar y controlar.  

 

Sostenibilidad: Perdurabilidad o supervivencia dentro de un entorno. Mantenerse vigente.  

 

Desempeño: grado de cumplimiento que se tiene respecto a un objetivo o un fin.  

 

Motivación: estímulos recibidos por una persona para llevarla a realizar determinadas acciones 

con persistencia hasta alcanzar objetivos establecidos.  

 

Balance: equilibrio entre las dimensiones de la vida personal, en sus necesidades e intereses.  
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RESUMEN 

 

 

El objetivo del presente trabajo es formular, mediante una profunda revisión documental, 

bibliográfica y empírica, una fundamentación teórica sobre si existe o no incidencia de las prácticas 

de recursos humanos sobre el bienestar laboral de los empleados, y el que grado en que esta se 

presenta sobre aspecto como el engagement y la satisfacción laboral. 

 

Se realizó la revisión de múltiples estudios empíricos que aportaran evidencia sobre la relación 

que se presenta entre las principales prácticas de recursos humanos – provisión de personal, 

formación y desarrollo, promoción de personal, evaluación de desempeño, compensación y pago, 

y balance trabajo-familia – y el bienestar laboral, representado en el engagement y satisfacción en 

el trabajo de los empleados. 

 

Los resultados de este trabajo indican la existencia de una relación e incidencia de las prácticas 

de recursos humanos, el bienestar laboral, el engagement y la satisfacción laboral. De igual forma 

se encontró que estas relaciones son principalmente de carácter positivo, lo cual indica que las 

organizaciones que desarrollan este tipo de prácticas en su interior, fomentan tanto el desarrollo y 

la presencia de bienestar laboral en sus empleados, como su perdurabilidad. 

 

 

PALABRAS CLAVE 

 

Palabras clave: Practicas recursos humanos, bienestar laboral, satisfacción laboral, 

engagement, burnout, dirección recursos humanos. 
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ABSTRACT 

 

 

The aim of this study is to develop, through a deep documentary and empirical literature review, 

a theoretical foundation on whether or not there is impact of HR practices on work-related 

wellbeing of employees, and the degree in which this relationship is present with job satisfaction 

and employee engagement. 

 

A review of multiple studies was conducted in order to obtain empirical evidence of the 

relationship between the main human resource practices – recruitment and selection, training and 

development, employee promotion, performance appraisal, compensation and payment, and 

balance work-family – and the well-being at work of the employees, represented by their 

engagement and work satisfaction. 

 

The results of the present study indicate the existence of a relationship and impact between 

human resource practices, work-related wellbeing, engagement and job satisfaction. Likewise, it 

was found that these relationships are mainly positive, which indicates that organizations that 

develop such practices, foster not only its development and presence, as its perdurability. 

 

 

KEY WORDS 

 

Key words: Human resource practices, employee well-being, work-related well-being, 

employee satisfaction, engagement, burnout, human resource management. 
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1. INTRODUCCIÓN 

 

 

El bienestar laboral de los empleados es una de las metas más anheladas dentro de las 

organizaciones, ya que es un indicador positivo de las acciones que toma cualquier compañía con 

el fin de hacer de la experiencia del trabajador en la organización algo que fomente el buen 

desempeño y por lo tanto permita alcanzar mejores resultados. 

 

Es a partir de esto que dentro de las organizaciones, con el creciente interés por las personas 

dentro de ellas, que surgen las prácticas de recursos humanos, las cuales están orientadas al manejo 

eficiente y correcto de estos recursos, para que mediante esto se logre alcanzar los objetivos 

organizacionales. De esta forma, surge la necesidad de establecer si estas prácticas tienen alguna 

influencia, y cuáles de ellas, sobre el bienestar de los trabajadores. 

 

Al plantear lo anterior, se supone que las prácticas tienes efectos sobre este estado, y que por lo 

tanto se ve reflejado sobre ciertos indicadores, como lo son la satisfacción laboral, la motivación, 

el clima y cultura organizacional, el engagement y el burnout. La comprensión de esta relación e 

incidencia, puede permitir a las organizaciones establecer planes de acción y estrategias para la 

ejecución de ciertas prácticas como la provisión de personal, que incluye los procesos de 

reclutamiento y selección de personal, formación y desarrollo, la promoción de personal, la 

evaluación del desempeño, compensación y el balance trabajo-familia. Estando estas prácticas, 

encaminadas a la potenciación de efectos positivos sobre el empleado y la percepción del mismo 

hacia determinados comportamientos y medidas de la empresa. 

 

 

1.1.Justificación 

 

La importancia del estudio de la incidencia de las prácticas de recursos humanos sobre el 

bienestar laboral de los empleados y su percepción sobre las mismas, es relevante ya que se ve 

reflejando en indicadores que permiten determinar el estado de salud-enfermedad de una 

organización.  
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Al concebir a una organización saludable como aquella en la cual se generan efectos positivos 

sobre los empleados, surge el interés e importancia por determinar si las prácticas de recursos 

humanos tienen alguna incidencia en el estado de bienestar, concibiéndolo como un balance global 

de recursos sociales, personales y aptitudes individuales (Blanco y Díaz, 2005) y para Grant (2007) 

y Warr (1987), como la calidad general de la experiencia y del desempeño en el trabajo. 

 

De esta manera, se relaciona el bienestar de los empleados como un indicador de salud 

organizacional y por lo tanto un objetivo, que según lo que se busca concluir en el proyecto, se 

puede alcanzar mediante la ejecución de prácticas de recursos humanos. 

 

Se convierte en un imperativo de toda empresa formular políticas, planes, tomar medidas y 

generar cambios, para que mediantes estos las organizaciones puedan alcanzar las metas y 

objetivos que se establecen según las condiciones del entorno y la respuesta ante estos, de manera 

tal que se logre mantener un estado de salud organizacional para todos los stakeholders y 

principalmente, para el interés del presente proyecto, de los empleados. 

 

Por tanto, una organización saludable, dentro de la cual los empleados perciban bienestar y 

tengan un buen desempeño en sus labores, fomenta un clima y condiciones favorables para tener 

una mejora continua, donde se a través de acciones y planes específicos, se promueva el 

crecimiento y adaptabilidad, y le permita enfrentarse a las diferentes condiciones de su entorno. 

 

 

1.2.Objetivos 

 

 

1.2.1. Objetivo general 

 

Determinar la incidencia de un conjunto de prácticas de recursos humanos sobre el bienestar de 

los trabajadores. 
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1.2.2. Objetivos específicos 

 

 Establecer cuáles son las principales prácticas de recursos humanos  

 Identificar las diferentes las diferentes escalas de medición del bienestar de los empleados. 

 

 

1.3. Alcance y vinculación con el proyecto 

 

La relevancia del estudio de la incidencia de las prácticas de recursos humanos sobre el 

bienestar laboral de los empleados y su percepción sobre las mismas, es relevante ya que se ve 

reflejando en indicadores que permiten determinar el estado de salud-enfermedad de una 

organización.  

 

Al concebir a una organización saludable como aquella en la cual se generan efectos positivos 

sobre los empleados, surge el interés e importancia por determinar si las prácticas de recursos 

humanos tienen alguna incidencia en el estado de bienestar, concibiéndolo como un balance global 

de recursos sociales, personales y aptitudes individuales (Blanco y Díaz, 2005) y para Grant (2007) 

y Warr (1987), como la calidad general de la experiencia y del desempeño en el trabajo. 

 

De esta manera, se relaciona el bienestar de los empleados como un indicador de salud 

organizacional y por lo tanto un objetivo, que según lo que se busca concluir en el proyecto, se 

puede alcanzar mediante la ejecución de prácticas de recursos humanos. 

 

Se convierte en un imperativo de toda empresa formular políticas, planes, tomar medidas y 

generar cambios, para que mediantes estos las organizaciones puedan alcanzar las metas y 

objetivos que se establecen según las condiciones del entorno y la respuesta ante estos, de manera 

tal que se logre mantener un estado de salud organizacional para todos los stakeholders y 

principalmente, para el interés del presente proyecto, de los empleados. 

 

Por tanto, una organización saludable, dentro de la cual los empleados perciban bienestar y 

tengan un buen desempeño en sus labores, fomenta un clima y condiciones favorables para tener 
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una mejora continua, donde se a través de acciones y planes específicos, se promueva el 

crecimiento y adaptabilidad, y le permita enfrentarse a las diferentes condiciones de su entorno. 

 

 

2. MARCO TEÓRICO Y CONCEPTUAL 

 

 

2.1.Prácticas de recursos humanos 

 

Posteriormente a la Revolución industrial, durante gran parte del siglo XIX, aparecen y se 

plantean nuevas teorías con máximos expositores como Frederick Taylor y Henri Fayol, quienes 

proponen la sistematización de conocimientos, marcadas por la fuerte herencia del Fordismo con 

un alto grado de maquinismo hacia la búsqueda de la automatización en los procesos, la producción 

en masa, la optimización y la alta productividad (Taylor, 2003). Los principales representantes y 

teóricos, buscaban la resolución de todas aquellas problemáticas relacionadas con la eficiencia de 

la producción (Barba, 2010), optimizando los procesos y los recursos utilizados dentro de ellos. 

 

Es a partir del surgimiento de la Teoría de las Relaciones Humanas de Elton Mayo con el 

Experimento de Hawthorne en 1971, que los comportamientos, dinámicas de trabajo en grupo y 

las necesidades de relacionarse de los trabajadores, cobran relevancia y son puestos en la mira de 

nuevos estudios y teóricos (Lewin, 1947).  

 

De esta manera el trabajo o toda aquella actividad productiva deja de limitarse únicamente a 

toda aquella dirigida a obtener una remuneración (Warr, 2003) con miras hacia la eficiencia y 

productividad. Este nuevo interés se ve reforzado posteriormente por aportes importantes como la 

Teoría Motivacional de Maslow (1990, 2009), donde se establece que a través de la satisfacción 

de las necesidades que se organizan de forma jerárquica, el trabajador logra alcanzar un alto grado 

de salud psicológica, un estado de bienestar y  una mayor motivación para la satisfacción de 

necesidades superiores. 
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Dado este viraje de objeto de interés desde el proceso productivo y los métodos, hacia el 

trabajador, sus necesidades y rendimiento, surge el reconocimiento de la importancia de los 

recursos humanos dentro de la organización, entendidos como “la fuente para alcanzar la ventaja 

competitiva debido a la capacidad de transformar otros recursos (dinero, maquinaria, métodos, 

procesos e insumos)” (Tiwari, 2012, p.670). 

 

Ante el reconocimiento y la asignación de valor al recurso humano, aparece la necesidad de 

establecer prácticas específicas que sean un mecanismo o herramienta para la consecución de los 

objetivos y metas de la organización. Estas prácticas son  entendidas como “todas aquellas 

actividades orientadas al manejo del conjunto de los recursos humanos dentro de una organización, 

y al aseguramiento de que sean utilizados para alcanzar los objetivos organizacionales” (Tiwari, 

2012, p.669). 

 

Por su parte, Grueso (2009, p.16) las define como “el conjunto de actividades que afectan 

directamente los resultados, la actuaciones y las actitudes del personas; por esta razón se 

consideran un recurso de valor para el logro de la competitividad y el desarrollo organizacional”, 

y para Beltran y Roca (2013) es a través de estas y su implementación, que las organización 

generan y logran en sus empleados comportamientos esperados y el desarrollo de habilidades 

requeridas. 

 

Estas prácticas no tiene únicamente como finalidad el logro del cumplimiento de los objetivos 

de las organizaciones, sino alcanzar el buen desempeño de sus empleados y generar en ellos un 

estado de bienestar, para así incrementar su rendimiento, proporcionando oportunidades de 

participación, mejorando sus habilidades e incrementando su motivación (Kooij, Guest, Clinton, 

Knight, Jansen y Dikkers, 2013). Adicionalmente, no solo tienen efecto sobre el desempeño del 

recurso humano, sino de las organizaciones mismas (Grueso, 2009), ya que traen valor a ellas sin 

importar cuál sea su estrategia (Beltran y Roca, 2013). 

 

Así como autores e investigadores han formulado múltiples definiciones para las prácticas de 

recursos humanos, también hay multiplicidad de clasificaciones en diversas taxonomías. Por 

ejemplo, dentro de las prácticas de recursos humanos más importantes Purcell, Kinnie, Rayton y 
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Swart (2003), establecen que las principales que deben ser gestionadas dentro de una organización 

son el reclutamiento y selección, formación y desarrollo, participación, pagos y recompensas, 

flexibilidad, y el involucramiento en la toma de decisiones. 

 

Otra clasificación en torno de las prácticas de recursos humanos más comúnmente utilizadas en 

la literatura académica, la realiza Grueso (2009) así: provisión de personal, que incluye los 

procesos de reclutamiento y selección de personal, formación y desarrollo, promoción de personal, 

evaluación del desempeño, compensación y prácticas de balance trabajo-familia.  

 

Tabla 1 Taxonomía de las prácticas de recursos humanos 

Delaney, Lewin y 

Ichniowski (1989) 

Huselid (1995) Gupta y Singhal (1993) 

 Selección 

 Evaluación de 

desempeño 

 Compensación 

 Diseño de cargos de 

trabajo 

 Participación 

 Procedimientos de 

comunicación 

 Valoración de actitudes 

 Distribución de 

información 

 Selección 

 Evaluación de 

desempeño 

 Compensación 

 Diseño de cargos de 

trabajo 

 Participación 

 Procedimientos de 

comunicación 

 Valoración de actitudes 

 Distribución de 

información 

 Promoción de personal 

 Capacitación y 

entrenamiento 

 Reclutamiento 

 

 Evaluación de desempeño 

 Desarrollo de carrera/ 

promoción de personal 

 Sistema de recompensas 

 Reclutamiento y selección 

(planeación de recursos 

humanos) 
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Jimenez y Sanz-Valle 

(2005) 

ERCOVA (2004) Stone, Deci y Ryan (2009) 

 Reclutamiento y 

selección 

 Entrenamiento y 

capacitación 

 Desarrollo de carrera 

 Evaluación de 

desempeño 

 Compensación 

 Conciliación trabajo-

familia 

 Prevención de mobbing 

 Desarrollo de 

habilidades 

 Desarrollo de carrera 

 Salud psicosocial 

 Equidad percibida 

 Comunicación e 

información 

organizacional 

 Responsabilidad social 

empresarial 

 Participación 

 Evaluación de desempeño 

 Capacitación/ entrenamiento 

 Desarrollo de carrera 

 Mentoring (apadrinar) 

Pfeffer (1998) Fombrun, Tichy y Devana 

(1982) 

Purcell (2003) 

 Entrenamiento extensivo 

 Selección 

 Compensación 

contingente 

 Seguridad en el empleo 

 Reducción de diferencia 

de estatus 

 Información sobre el 

desempeño financiero 

 Descentralización en la 

toma de decisiones 

 

 Selección 

 Evaluación 

 Compensación 

 Desarrollo 

 Diseño del puesto de trabajo 

 Reclutamiento, selección y 

gestión de talento 

 Desarrollo 

 Recompensas 

 Participación (dar al empleado 

voz) 
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Delery y Doty (1996) Mak y Akhtar (2003) Cuestionario HERO- Salanova, 

Llorens y Martinez (2011) 

 Oportunidades internas 

de carrera 

 Capacitación 

 Evaluación por 

resultados 

 Participación en las 

utilidades 

 Seguridad en el empleo 

 Mecanismos de 

participación 

 Descripcion de cargos 

 Selección de personal 

 Evaluación de 

desempeño 

 Sistemas de incentivos 

 Diseño de puestos 

 Sistemas de promoción 

 Participación de la 

información 

 Valoración de la actitud 

 

 Prevención del mobbing 

 Desarrollo de habilidades 

 Desarrollo de carrera 

 Salud psicosocial 

 Equidad percibida 

 Comunicación e información 

organizacional 

 Responsabilidad social 

empresarial 

Von Glinow, Drost y 

Teagarden (2002) 

Vlachos (2009) Departamento de Trabajo, USA 

(1993) 

 Entrenamiento y 

desarrollo 

 Selección 

 Compensación 

 Evaluación del 

desempeño 

 Seguridad en el trabajo 

 Selección 

 Equipos autogestionados 

 Compensación 

 Entrenamiento 

 Participación en la 

información 

 Reclutamiento y selección 

 Entrenamiento 

 Diseño del trabajo 

 Promoción 

 Retroalimentación 

 Evaluación de actitudes 

 Distribución de la información 

 Tramite de quejas 

Fuente: Grueso (2009, pp.19)  

 

Si bien algunos incluyen algunas prácticas diferentes, o denominan las mismas bajo otro 

nombre, se puede observar que la selección está presente en la mayor parte de las taxonomías. Así 

como la formación y desarrollo (capacitación), la evaluación de desempeño, y la promoción de 

personal (oportunidades interna de carrera, desarrollo de carrera). Aun cuando la práctica de 

conciliación o balance trabajo-familia no está contemplada sino por un autor dentro de los autores 
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consultados, requiere ser tenida en cuenta, ya que no es posible ver al individuo separando su 

dimensión personal (familia) y laboral (trabajo).  

 

A continuación se presentan y revisan en detalle cada una de las prácticas que se han utilizado 

más comúnmente por los autores consultados, y que se ven resumidas en la taxonomía utilizada 

por Grueso (2009). 

 

 

2.1.1 Práctica de provisión de personal 

 

Hoy en día la fuerza laboral es el principal recurso para que una organización consiga alcanzar 

sus objetivos y que logre perdurar en un entorno cada vez más demandante y dinámico. Uno de 

los principales aspectos que debe garantizar una organización dentro de cualquier entorno, es 

contar con personas que posean las habilidades, la experiencia, el conocimiento y el valor 

económico esperado (Beltran y Roca, 2013), constituyendo así su capital humano. 

 

Este capital o fuerza laboral, se puede conseguir mediante la práctica de selección y contratación 

de los empleados en el mercado laboral, y el nivel del mismo puede ser garantizado mediante el 

proceso de  selección y contratación a través del cual se definen las características requeridas en 

este capital (Snell y Dean, 1992). 

 

La práctica que procura a las organización la consecución de este recurso es la provisión de 

personal, que se entiende como “la identificación, atracción y elección de las personas más 

convenientes para trabajar en una organización” (Grueso, 2009, p.21). Esta práctica como proceso 

fundamental dentro de una organización no es un fin en sí mismo, sino un medio para que la 

organización logre sus objetivos (Chiavenato, 2000). 

 

Está constituida como un proceso compuesto por dos etapas: el reclutamiento de personal y la 

selección de personal, las cuales deben realizarse correctamente para lograr que la persona 

seleccionada, se ajuste a un cargo que ha sido previamente definido y diseñado, y a la organización 

y su estructura (Grueso, 2000). 
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Reclutamiento de personal 

 

De acuerdo a la Real Academia, el reclutamiento es el proceso consistente en reunir gente para 

un propósito determinado. Para el propósito específico de la provisión de personal, se entiende 

como el proceso utilizado para atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar 

cargos dentro de un proceso de selección (Aguilar et al, 2010). Breaugh (2009) por su parte, 

presenta el proceso de reclutamiento en los paso siguientes, los cuales son precedente e 

indispensables para la selección y sus buenos resultados, tal y como se ilustra en la Figura 1. 

 

Figura 1 Etapas del reclutamiento de personal 

 

Fuente: Breaugh, 2009. 

 

Previo al inicio de este proceso, debe tenerse claridad de las actividades, responsabilidad y 

objetivos del cargo, ya sea nuevo o existente. Chiavenato (2009) establece que se deben tener 

cubiertos los siguientes requisitos para el inicio del reclutamiento: intelectuales, físicos, 

responsabilidades, y condiciones de trabajo. 

 

Tabla 2 Clasificación y requisitos del reclutamiento de personal 

CLASIFICACION REQUISITOS 

Intelectuales  Formación 

 Experiencia 

 Competencias 

Físicos  Capacidad física 

 Capacidad mental 

Responsabilidades  Información 

 Contactos/ relaciones 

Establecer 
objetivo de 

reclutamiento

Desarrollar 
estrategia de 

reclutamiento

Actividades de 
reclutamiento

Revision de 
resultados

Inicio proceso 
de seleccion



 

14 

 Salario 

 Supervisión 

 Equipos y recursos 

Condiciones de 

trabajo 

 Lugar de trabajo 

 Riesgos 

 Implementos de seguridad 

Fuente: elaboración propia del autor con base en Chiavenato (2009). 

 

La realización del proceso de reclutamiento cuenta con dos fuentes y dos formas. Las formas 

son los medios a través de los cuales se obtienen los candidatos a evaluar para el cargo, que puede 

ser de forma pasiva, donde las personas envían directamente a la organización su hoja de vida sin 

existir una convocatoria especifica; o de forma activa, donde se reciben hojas de vida ante la 

realización de acciones concretas como anuncios, convocatorias y concursos. Por otro lado, las 

fuentes son el origen del cual provienen los candidatos, las cuales a su vez se clasifican como 

interna y externa. La interna, es donde el cargo es anunciado a los miembros de la misma 

organización (Grueso, 2009); y la externa, donde personas que no pertenecen a la organización 

responden ante las acciones de convocatoria del proceso. 

 

De acuerdo a estudios como el realizado en España por McCormick y Asociados (2012), los 

principales canales de reclutamiento (fuentes) son los portales de empleo y las redes sociales 

profesionales. Resultado similar al encontrado por Giacomelli (2009) en Monterrey, México, 

donde se le pregunto a 15 empresas cuál era su principal fuente de hojas de vida, teniendo como 

resultado el internet y las bolsas de empleo. 

 

 

Selección de personal 

 

La selección de personal es parte de la práctica de provisión, como etapa posterior al 

reclutamiento, definida como el proceso mediante el cual se selecciona al individuo más adecuado 

para un determinado cargo, convocado a través del proceso de reclutamiento (Saldado y Silva 
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2008). El objetivo de este proceso es identificar a los candidatos competentes que se ajustan al 

cargo y a la organización (Lunenburg, 2011).  

 

Esta es una etapa que Chiavenato (2002), define como una actividad de divulgación de llamado, 

de atención, de incremento en la entrada, una invitación. La selección no es solamente la búsqueda 

de las personas adecuadas para las organizaciones, sino también es una contrapartida en la que los 

individuos buscan una organización en la cual puedan satisfacer sus necesidades, aportar sus 

conocimientos y capacidades, y desarrollarse. 

 

Werther (2004), establece que el proceso está compuesto por tres elementos principales. Un 

adecuado análisis del cargo, que implica la descripción de las tareas y funciones, los 

requerimientos del perfil y el nivel de desempeño esperado. En segundo lugar, una planeación de 

recursos humanos, entendida como el proceso mediante el cual se busca garantizar el mayor 

aprovechamiento del recurso humano con miras a alcanzar los objetivos organizacionales, que 

permite saber las posiciones disponibles y como realizar el proceso de acuerdo a las necesidades 

identificadas para el cargo. Y por último, el conocimiento de los candidatos que permita identificar 

las características deseadas para desempeñarse en las funciones. 

 

En cuanto a los métodos y herramientas que deben ser utilizados, existen múltiples propuestas. 

Autores como Oswald y Houg (2000) proponen métodos como las entrevistas, assessment center, 

y revisión y pruebas de biodata. Para Robertson y Smith (2001) son la valoración de personalidad 

(personality assessment), entrevistas, y la revisión de currículos y hojas de vida. Pulakos (2005) 

por su parte, incluye también pruebas de habilidad cognitiva, pruebas de conocimientos 

específicos, pruebas de personalidad, pruebas de habilidades físicas y pruebas situacionales. 

 

 

2.1.2. Practica de formación y desarrollo 

 

La condiciones cambiantes y las constantes demandas del entorno actual, generan la necesidad 

en las organizaciones de mantenerse altamente competitivas y actualizadas para sobrevivir, crecer 

y desarrollarse. Es aquí donde la práctica de formación y desarrollo se presenta como un 
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mecanismo de respuesta a los cambios del entorno y sus demandas, entendida como un “esfuerzo 

por parte de la organización con el propósito de contribuir en la mejora de las habilidades de los 

empleados y en el desarrollo de la organización” (Grueso, 2009, p.34).  

 

La formación y desarrollo, es también llamada por algunos autores como: formación y 

desarrollo, entrenamiento y desarrollo (Von Glinow y colaboradores, 2002), desarrollo de carrera 

y Entrenamiento (Departamento de Trabajo, USA, 1993). Es una práctica que procura mejorar y 

desarrollar las habilidades, conocimientos y competencias de los empleados de la organización 

para incrementar su desempeño (Kashi, 2014) 

 

Ongori y Chishamiso (2011, p.190) definen la formación como “la acción de enseñar y formar 

a través de la instrucción, observación o mediante procesos orientados a desarrollar habilidades y 

conocimientos, para lograr la consecución de los objetivos de la organización”. La formación 

implica ofrecer a los empleados la oportunidad de entender e interiorizar sus roles y desarrollar las 

habilidades necesarias para desempeñarse correctamente (Marescaux et al, 2013). El desarrollo 

por su parte es entendido como “un proceso de ajuste entre los planes de Recursos humanos, las 

necesidades estratégicas de la organización y los planes de carrera y crecimiento de los empleados” 

(Salanova y Schaufeli, 2004, p.132). 

 

Los términos formación y desarrollo son utilizados constantemente sin diferenciación, sin 

embargo Obisi (2011) resalta que el termino formación es para una tarea o actividad específica, 

mientras que el desarrollo implica no solo las actividades que tienen impacto sobre el desempeño 

laboral, sino que adicionalmente generan el crecimiento personal de los empleados. Por su parte 

Steinmetz y Lawrence (1996) indican que la formación es un proceso a corto plazo, donde se 

adquieren conocimientos de carácter tecnico y habilidades para desarrollar tareas específicas. 

Mientras que el desarrollo es un proceso a largo plazo, que involucra a la alta dirección de la 

organización. 

 

Philips (2002) establece que las funciones de la práctica de formación y desarrollo de una 

organización son las siguientes: 

 Incrementar la productividad 
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 Mejorar y potencializar el conocimiento, habilidades y actitudes de los empleados 

 Reducción de los accidente, mala utilización y desperdicio de los recursos y del ausentismo 

 Actualización del capital humano 

 Incrementar el nivel de desempeño y la productividad de los empleados 

 

Existen dos fuentes de capacitación o formación: interna o In-house y externa (Coles, 2000). 

La primera hace referencia miembros propios de la organización de diferentes áreas, que cuentas 

con la experiencia y conocimientos objetivos que desean ser transferidos a los empleados dentro 

de los programas de formación y desarrollo; la segunda se refiere a personas ajenas a la 

organización o empresas especializadas, que puedan aportar experiencia y experticia. Las fuentes 

también pueden ser combinadas, de acuerdo a las necesidades en términos de conocimientos y 

habilidades a desarrollar. 

 

Para que los programas de formación y desarrollo sean exitosos y tengan los resultados 

esperados por parte de la organización, estos deben ser procesos continuos, cíclicos y sistemáticos 

(Obisi, 2001; Ongori y Chishamiso, 2011). El ciclo de formación está compuesto por las siguientes 

etapas: identificación de la necesidades de la organización en términos de formación y desarrollo 

de sus empleados, planeación de los programas, despliegue y roll-out, y por último, evaluación y 

feedback (Ongori et al, 2011). Ver figura 2. 

 

Figura 2 Ciclo de formación 

 

Fuente: elaboración propia con base en Ongori et al (2011) 

 

Armstrong (2014) menciona que las necesidades de la organización en temas de formación 

deben ser analizadas desde varios puntos de vista, con el objetivo de ser correctamente 

Identificacion 
de las 

necesidades

Planeaciòn del 
programa

Despliegue y 
roll-out

Evaluacion y 
feedback
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identificadas: desde la organización, después por departamentos, equipos funciones o cargos, y 

por último, individualmente por empleado.  

 

Existen cuatro formas principales de identificar y analizar las necesidades de formación: 

análisis de funciones, encuestas, análisis de recursos humanos y evaluaciones de desempeño. De 

esta última, es posible identificar  las fortalezas y debilidades de los empleados. Debilidades que 

deben convertirse en las necesidades de formación y objetivo del programa a desarrollar. Es 

importante resaltar que los programas de formación y desarrollo deben llevarse a cabo únicamente 

cuando las necesidades se han identificado y se han establecido los objetivos (Obisi, 2011). 

 

La evaluación del programa de formación y desarrollo se entiende como “todo intento por 

obtener información y retroalimentación respecto a los efectos del programa y evaluar el valor de 

la información y conocimientos obtenidos” (Obisi, 2011, p.87). Los mecanismos de evaluación 

pueden ser: cuestionarios, evaluación de desempeño laboral, medición de los resultados de la 

unidad de trabajo y del impacto organizacional. Ongori y Chishamiso (2011) resaltan que no existe 

un método único para medir la efectividad de los programas de formación y desarrollo, ya que 

debe ajustarse a los requerimientos y recursos de cada organización. 

 

Es importante resaltar que aun cuando se complete el ciclo de formación, la responsabilidad de 

la efectividad y buenos resultados, no dependen únicamente de la organización y del área de 

Recursos humanos. Estos programas requieren de una reciprocidad y compromiso entre la 

organización para formar y desarrollar continuamente a sus empleados, y el compromiso de estos 

para participar activamente y obtener los resultados esperados en cuanto a su desempeño y 

crecimiento. Obisi (2011) establece que existen cuatro grandes grupos responsables y directamente 

involucrados: 1) altos directivos, 2) recursos humanos, 3) supervisores y jefes,  y 4) empleados.  

 

Adicionalmente a la identificación de las necesidades y establecimiento de los objetivos de 

formación y desarrollo, se deben seleccionar los métodos correctos, que pueden ser categorizados 

en 2 grandes grupos: on-the-job y off-the-job (Obisi, 2011; Ongori y Chishamiso, 2011; Milhem 

et al, 2014). 
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En los métodos in-the-job (en el trabajo), los empleados desarrollan habilidades y competencias 

día a día en el entorno real de trabajo, mediante la utilización de diferentes herramientas y equipos 

y normalmente es llevado a cabo por miembros de la propia organización (Ongori y Chishamiso, 

2011). Estos métodos pueden aplicarse en el mismo puesto de trabajo o un lugar específico que la 

organización destine para las actividades de formación y desarrollo. Algunos de los métodos más 

importantes son: rotación laboral, formación virtual, conferencias, y mentoring. 

 

En los métodos off-the-job (fuera del trabajo) las actividades se llevan a cabo fuera del contexto 

laboral y de las instalaciones de la compañía, y puede estar a cargo de empleados de la 

organización, personas externar o establecimientos especializados (Obisi, 2011). Los principales 

métodos son: aula de formación, E-learning, simulaciones, juegos de rol y talleres. 

 

Tabla 3 Métodos de formación y desarrollo 

METODOS ON-THE-JOB 

Rotación 

laboral 

 Consiste en la movilización de los empleados dentro de las diferentes áreas 

o departamentos de la organización, para ampliar sus conocimientos 

respecto a las diferentes actividades y evaluar sus habilidades (Ongori y 

Chishamiso, 2011). 

 Permite que el empleado desarrolle una visión holística de la organización. 

 Los empleados adquieren diferentes habilidades y desempeñan varias 

tareas por un periodo puntual de tiempo (Syed y Yan, 2012). 

 Provee varias experiencias que incrementan el potencial del empleado. 

Conferencias  Se comunica y transmite el conocimiento a través de formadores que 

cuenta con experiencia específica y suficiente (Ongori y Chishamiso, 

2011). 

 Ventaja: puede dar cobertura a grandes grupos, menores costos y tiempo. 

 Desventaja: no fomenta la participación activa de los empleados en el 

intercambio de conocimientos e información, y se dificulta la 

retroalimentación sobre la comprensión del tema. 
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Formación 

virtual 

 El conocimientos y contenido es trasmitido a través de software 

especializado, ya sea en el equipo de trabajo o aulas especiales destinadas 

a los programas de formación (Ongori y Chishamiso, 2011). 

 Facilita tener a disposición de los empleados mayor variedad de temas y 

contenidos de formación. 

Mentoring  Consiste en la selección de mentores que cuentan con conocimientos, 

habilidades y experiencias específicas, las cuales quieren ser transmitidas 

a los empleados (Milhem et al, 2014). 

METODOS OFF-THE JOB 

Aula de 

formación 

 La sesiones de formación se llevan a cabo fuera del lugar de trabajo, en 

espacios específicamente destinados a estas actividades, lo cual minimiza 

las distracciones y fomenta un ambiente propicio para el aprendizaje 

(Ongori y Chishamiso, 2011). 

E-learning  Este método se refiere a la “utilización de herramientas tecnológicas para 

fortalecer y apoyar el proceso educativo y de aprendizaje, y el intercambio 

de información y conocimientos” (Milhem et al, 2014, p.21). 

 El medio principal para este método de formación es el computador a 

través de plataformas virtuales, donde no hay una interacción física. 

 Es uno de los métodos menos costosos y con mayores alcances, debido a 

que es fácil de actualizar, controlar y manejar por parte de los empleados 

(Milhem et al, 2014). 

Simulación  Consiste en la reproducción de un evento o situación determinada, 

permitiendo que los empleados practiquen y perfeccionen habilidades 

especificas (Ongori y Chishamiso, 2011) 

 Se utiliza principalmente cuando es muy costoso o riesgoso formar al 

empleado directamente en el ejercicio de sus funciones. Busca evitar 

exponer al empleado ante situaciones que puedan generarle inseguridad 

(Ongori y Chishamiso, 2011). 
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Juegos de rol  Mediante este método se busca crear situaciones realistas y hacer que los 

empleados asuman roles específicos. Se utiliza principalmente para 

mejorar las ventas, fomentar el liderazgo y habilidades para presentar 

entrevistas (Ongori y Chishamiso, 2011). 

Fuente: Ongori y Chishamiso (2011), Syed y Yan (2012), Milhem et al (2014). 

 

La correcta identificación de las necesidades y objetivos de formación y desarrollo, la 

planeación de los programas y selección de los métodos, permite que las organizaciones se provean 

de una fuerza de trabajo capacitada y con un aprendizaje continuo (Beltran y Roca, 2013) lo cual 

permite que tengan un mejor desempeño y sean más competitivas. La práctica de formación y 

desarrollo “permite alcanzar los objetivos organizacionales mediante la contribución de los 

empleados y grupos de trabajo a través del desarrollo apropiados de conocimientos, habilidades y 

actitudes” (Ongori y Chishamiso, 2011, p.187). 

 

 

2.1.3. Practica de promoción de personal 

 

La práctica de promoción de personal se entiende como “el proceso mediante el cual un 

empleado accede a una posición mejor remunerada, con mayor responsabilidad y mayor jerarquía 

en la organización” (Grueso, 2009, p.28). Lazear y Rosen (1981) por su parte la conciben como 

un mecanismo mediante el cual se puede premiar y dar reconocimiento a los empleados de acuerdo 

a la contribución que hacen para que la organización alcance sus objetivos. La promoción sucede 

cuando un empleado tiene un movimiento en dirección ascendente dentro de la estructura y 

jerarquía de la organización, lo que implica una nueva posición con mayores responsabilidades 

(Naveed et al, 2011). 

 

El promover a los empleados es una práctica que permite que las habilidades de éstos sean 

identificadas, reconocidas y premiadas dentro de la organización, lo que permite que se haga un 

mejor uso y provecho del capital humano (Allen, 1997). Constituye también un aspecto importante 

para el empleado donde normalmente se presentan incrementos significativos en el salario y tiene 

un impacto sobre otros aspectos del trabajo como responsabilidades y compromiso. 
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La práctica de promoción se utiliza normalmente para alcanzar dos objetivos. El primero es 

tener a las personas indicadas dentro de cada posición, y el segundo el lograr la motivación de sus 

empleados. También, puede ser un factor importante para fomentar e incrementar la satisfacción 

laboral del empleado, “si sienten que la organización reconoce que vale la pena promoverlos a un 

cargo con mayor autoridad y control” (Naveed et al, 2011, p.301). 

 

La promoción representa una alternativa al proceso de reclutamiento y selección de carácter 

externo, ya que prioriza el cubrimiento de vacantes con persona del interior de la organización, 

permitiendo que éstos perciban que se les ofrecen oportunidades de crecimiento y desarrollo de 

carrera. Sin embargo, Billikopf (2014) puntualiza que es importante que aun cuando se reconocen 

los efecto positivos de la promoción, no debe significar que se elimine la opción de la selección 

externa, ya que la organización debe garantizar que los cargos sean ocupados por personas lo 

suficientemente cualificadas de acuerdo a los requerimientos, y estas pueden venir del exterior: 

“una política de promoción exitosa no debe limitar al personal interno ni limitar la opción de 

contratación externa” (Billikopf, 2014, p.50). Se debe tener siempre presente que un buen 

desempeño en un cargo o en el pasado, no se puede traducir siempre en uno equivalente en el 

futuro o después de una promoción a una nueva posición. 

 

Los sistemas de promoción pueden ser informales o formales dentro de una organización. En 

el primero no hay un procedimiento establecido, ya que la promoción de un empleado “se analizan 

y decide de manera aislada” (Grueso, 2009, p.28). Los criterios utilizados dependen 

requerimientos que la dirección de la organización establezca para que un empleado sea 

considerado para ocupar cargos con mayores responsabilidades y un mayor nivel jerárquico. Por 

el contrario, los sistemas formales utilizan factores claramente definidos a partir de los cuales un 

empleados puede ser promocionado, de acuerdo a los requerimientos de la organización y del cargo 

vacante (Grueso, 2009). 

 

Dentro de los sistemas formales, los criterios más comúnmente utilizados para la promoción 

son la antigüedad y el mérito (Billikopf, 2014; Grueso, 2009); donde la antigüedad tiende a premiar 

la lealtad del empleado, y el mérito la excelencia de su desempeño. El mérito en este contexto es 

aquel valor con el que un empleado de la organización se desempeña en sus funciones (Billikopf, 
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2014). En este orden de ideas, la promoción por mérito se refiere a “el reconocimiento a través del 

cual la organización valora la calidad del trabajo y los logros del empleado” (Syed y Xiao, 2012, 

p.324). La utilización de este criterio dentro del sistema permite que la decisión tomada valore y 

se base en las habilidades y experiencia individual, lo cual promueve que los empleados mejor 

cualificados sean los que alcancen una posición más alta jerárquicamente (Billikopf, 2014). 

 

La promoción por mérito fortalece y mejora el desempeño individual genera que el empleado 

sea más leal a la organización y la elección de su trabajo, lo cual se traduce en fuente de motivación 

tanto individual como colectiva (Syed y Xiao, 2012). Sin embargo, puede no ser positivamente 

percibido y bien aceptado por parte de los empleados, ya que puede ser un criterio confundido con 

el favoritismo y es bastante difícil de medir ya que muchas veces requiere de varias evaluaciones 

de carácter subjetivo respecto al empleado y la evaluación tanto de su desempeño actual como 

pasado (Billikopf, 2014). Adicionalmente, no siempre un buen desempeño anterior en determinado 

cargo, implica que vaya a existir el mismo o incluso mejor tras una promoción (Grueso, 2009). 

 

Por otra parte, la antigüedad se refiere a “la permanencia (del empleado) en servicio de un 

empleado en una misma o varias posiciones” (Billikopf, 2014, p.44). Dentro del sistema de 

promoción bajo este criterio, el único factor importante es el tiempo de permanencia de un 

empleado dentro de la organización, ya sea en una posición o varias. Como aspecto positivo, se 

encuentra que este criterio es una medida objetiva en contraposición a la valoración que se da al 

empleado mediante la promoción por mérito, con lo cual ésta representa un reconocimiento a la 

lealtad y cooperación del empleado con la organización (Billikopf, 2014) e implica una garantía 

de estabilidad y empleo al largo plazo (Grueso, 2009). Sin embargo, se debe tener presente que no 

siempre el empleado que lleva más tiempo dentro de la organización, implica que sea el más 

competente para desempeñar un nuevo cargo (Grueso, 2009). 

 

A pesar de la clara diferenciación en cuanto las implicación de cada uno de estos dos criterios 

de promoción, muchas veces la organizaciones implementan sistemas de carácter mixto que 

permite tener múltiples beneficios y no dar un única valoración al empleado (Billikopf, 2014). Es 

importante tener presente que si se establecen y utilizan criterios no apropiados y se permite un 

alto nivel de subjetividad en los sistemas de promoción, esta práctica puede tener un significativo 
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impacto negativo sobre la percepción de la misma por parte de los empleados y tener repercusiones 

en el desempeño de estos (Allen, 1997). La políticas de promoción pueden afectar las expectativas 

del empleado respecto a su progreso y proyección dentro de la organización, lo cual se ve 

evidenciado finalmente en su nivel de productividad (Billikopf, 2014). 

 

Según Allen (1997) los sistemas de promoción y los criterios que se establezcan dentro de estos 

dependen de una serie de factores tanto de la organización como de su entorno. Estos factores se 

clasifican en 3 categorías: ambientales, organizacionales y por último, laborales. Los factores 

ambientales se refieren a todas las influencias de carácter externo bajo las que puede estar la 

organización de acuerdo a su actividad y sobre las que no tiene control. Dentro de estos factores 

están el gobierno, la industria y las condiciones macroeconómicas. En segundo lugar, los factores 

organizacionales son aspectos característicos de la estructura de la propia organización y que se 

dan de acuerdo a la estrategia y objetivos. Por último, los factores laborales implican los deberes 

y las responsabilidades que tiene cada empleado de acuerdo a la descripción de su cargo, y 

adicionalmente, todos los requisitos establecidos para ascender a otras posiciones. 

 

La práctica de promoción y los sistemas utilizados debe ajustarse siempre al contexto donde la 

organización tiene su actividad, y adicionalmente debe haber la suficiente flexibilidad para 

ajustarse a todos los cambios que puedan presentarse ya sea en el entorno como en la estructura 

interna (Allen, 1997). 

 

Adicionalmente a los sistemas de promoción, existen tres mecanismos de apoyo que tienen 

como propósito facilitar la promoción de los empleados y el desarrollo de carrera. Estos 

mecanismo son de valoración, de desarrollo de potencial y de información (Grueso, 2009). 

 

Los mecanismos de valoración permiten y facilitan que se identifiquen todas las fortalezas y 

debilidades de los empleados, e “implica actividades que van desde la valoración propia hasta la 

valoración realizada por la organización” (Gómez-Mejía et al, 2008, p.347). Dentro de la 

valoración propia, las herramientas más utilizadas son los libros y seminarios, y “suele implicar la 

realización de ejercicios de valoración de habilidades, la redacción de un inventario de intereses y 

la clarificación de valores” (Gómez-Mejía et al, 2008, p.348). La valoración que realiza la 
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organización se da mediante la utilización de herramientas como lo son los centros de evaluación, 

las pruebas psicológicas, la evaluación del desempeño, las previsiones de promociones y la 

planificación de las sucesiones.  

 

Por otro lado, los mecanismo de desarrollo vincula a la promoción con la formación y el 

desarrollo de los empleados (Grueso, 2009). Los principales métodos utilizados dentro de este 

mecanismo de apoyo son: la rotación de puestos de trabajo, E-learning y formaciones virtuales, 

mentoring y juegos de rol. Aquí se reconoce la importancia de la práctica de formación y desarrollo 

y la práctica de evaluación de desempeño como punto de partida para los sistemas de promoción. 

 

En último lugar, los mecanismos de información implican que los empleados tengan acceso a 

la información respecto a los puestos que se encuentran vacantes y los requerimientos y perfil del 

cargo. Este mecanismo implica tres aspectos importantes: el anuncio de posiciones de diferentes 

medios dentro de la organización a disposición de todos los empleados, en donde se pueda 

comunicar claramente la descripción del cargo, los requisitos y criterios de promoción; el diseño 

de trayectorias profesionales en donde el empleado puede tener claridad de cuáles son las 

oportunidades de crecimiento y desarrollo de carrera dentro de la organización; y por último el 

inventario de cualidades, el cual contempla que la organización debe tener un registro de las 

habilidades, cualidades, conocimientos y formación de sus empleados (Grueso, 2009; Gómez-

Mejía, 2008). 

 

Además de la promoción, el empleado puede buscar obtener mayores responsabilidades y tareas 

diversas dentro del mismo cargo, para lo que Billikopf (2014) propone dos alternativas de 

promoción, que son enriquecimiento del cargo y la ampliación del cargo. La primera hace 

referencia a una carga horizontal, en la cual se asignan más tareas de acuerdo a las habilidades 

actuales que tenga el empleado. La segunda, implica una carga vertical en la que el empleado tiene 

mayor responsabilidad en la toma de decisiones de su cargo actual. Es importante tener presentes 

estas dos alternativas, ya que muchas veces los empleados consideran que la única forma de 

evidenciar éxito y buen rendimiento es mediante la obtención de una promoción, y en este caso las 

alternativas de promoción implican un reconocimiento al empleado y ampliación de su campo de 

acción y responsabilidades, sin que haya una decisión de promoverlo. 
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La promoción como practica únicamente tendrá resultados positivos y será efectiva en términos 

de desempeño, satisfacción y motivación de los empleados, en la medida en que ellos mismos 

reconozcan el valor que tiene para ellos (Abdullah, 2009). 

 

 

2.1.4. Práctica de evaluación de desempeño 

 

Esta práctica es un elemento clave en el desarrollo de los empleados dentro de cualquier 

organización. Tiene como principal objetivo dar seguimiento y conocer cómo los empleados 

desempeñan sus trabajo, y si lo están haciendo de forma correcta y de acuerdo a sus funciones y 

responsabilidades. El desempeño puede ser entendido como la efectividad de una persona en su 

trabajo, de acuerdo a los resultados de su conducta (Fernandez y Navas, 2013); la efectividad de 

“los comportamientos y las acciones que son relevantes para los objetivos de una organización” 

(Tabiu y Allumi, 2013, p 252). El desempeño es un aspecto multidimensional, ya que cada trabajo 

tiene diferentes componentes por los cuales es medido (McCloy, Campbell y Cudeck, 1994). 

 

Teniendo presente este concepto, la evaluación de desempeño se define como un conjunto de 

actividades a través de las que las organizaciones buscan evaluar a sus empleados, desarrollar sus 

competencias, mejorar su desempeño y distribuir recompensas (Jain y Jain, 2014). Ather, Hassaan 

y Tahir (2014) por su parte, la considera un sistema y herramienta que ayuda a identificar las 

deficiencias y genera motivación en los empleados. Adicionalmente, permite que se establezcan 

estándares de medición al desempeño dentro de un cargo particular y que de esta forma se pueda 

obtener una retroalimentación respecto a cómo ejerce las funciones cada empleado. 

 

Uno de los factores más importantes dentro de esta práctica es la medición y el seguimiento, ya 

que es a través de estos que se puede identificar las necesidades de cambio, y que de presentarse, 

genera que dentro de las organizaciones los empleados tengan los comportamiento deseados y se 

mejore su desempeño (Lemieux-Charles et al, 2003). Por otro lado, Ather, Hassaan y Tahir (2014), 

mencionan que además de la medición del desempeño de los empleados, algunos de los resultados 

más importantes que trae el ejercicio de esta práctica, son el logro de colaboración, cooperación, 

comunicación y compromiso. 
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Montejo (2009) citando a Gibson, menciona como un aspecto fundamental de esta práctica, que 

solo implica el comportamiento y desempeño del empleado hasta determinado momento, sino 

también su potencial a futuro. De aquí que, Werther y Davis (2000), consideren que la evaluación 

de desempeño estima el rendimiento global del empleado, es decir, no solo es lo que ha hecho 

hasta el momento, sino también lo que puede llegar a hacer a futuro. 

 

Los objetivos fundamentales de este proceso de evaluación de desempeño, se pueden presentar 

en tres fases (Montejo, 2009): 1. Establecer condiciones de medida del potencial, 2. Reconocer 

que el recurso humano puede ser desarrollado indefinidamente de acuerdo a como se administre, 

y 3. Proporcionar oportunidades de desarrollo y crecimiento, y fomentar la participación de los 

empleados, teniendo en cuenta sus objetivos individuales y los objetivos organizacionales. 

 

Por su parte Kumar (2005) considera que la evaluación de desempeño puede tener múltiples 

objetivos según las necesidades de cada organización donde se vaya a aplicar, y los agrupa de la 

siguiente manera:  

1. Administrativos, para definir promociones, traslados e incrementos salariales.  

2. Informativos, la obtener información respecto al desempeño de los empleados y del propio 

desempeño individual. 

3. Motivacionales, para crear una experiencia de aprendizaje que genere en los empleados 

motivación por desarrollarse y mejorar su desempeño individual. 

 

Es importante tener presente que la evaluación de desempeño no es un proceso único, sino que 

hace parte inicial de un ciclo de consta de 5 etapas (Montejo, 2009): 

 Conceptualización: identificación del desempeño y comportamientos esperados. 

 Desarrollo: análisis de la divergencia entre el comportamiento y desempeño actual del 

empleado y el esperado. 

 Implementación: seguimiento y monitoreo de la situación. 

 Retroalimentación: debe realizarse constantemente para que el empleado pueda identificar sus 

puntos de mejora. 
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Figura 3 Ciclo de la evaluación de desempeño 

 

Fuente: elaboración propia con base en Montejo (2009) 

 

Adicionalmente, es importante dar revisión a los métodos o técnicas de evaluación, y a los 

criterios utilizados dentro de ellas (Grueso 2009). 

 

 

Criterios de evaluación 

 

Dentro de la revisión realizada por Gorriti (2005), identifica que existen 3 tipos de desempeño 

y de acuerdo a cada uno de ellos, hay diferentes criterios de evaluación.  El desempeño referente 

a la tarea, que son todos aquellos comportamientos directamente relacionados con la ejecución 

del cargo; el desempeño contextual, que hace referencia al contexto donde se encuentra el 

empleados, ya sea organizacional, social o psicológicos y que  están directamente relacionados 

con la ejecución de sus tareas; y por último, las conductas contra-productivas, que son todos 

aquellos comportamientos contrarios a los que desea la organización. 

 

Algunos de los criterios de evaluación principales para el desempeño de las tareas, son el 

conocimiento del puesto, las destrezas, la capacidad para resolver problemas, los hábitos y la 

necesidad de supervisión (Gorriti, 2005). 

 

 

2.Conceptualizacion

3.Desarrollo

4.Implementacion5.Retroalimentacion

1.Evaluacion
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Dentro del desempeño contextual, Boreman (2001) agrupa los criterios de la siguiente forma: 

 Ayuda a otros: cooperación, cortesía y motivación. 

 Vinculación organizacional: representación, lealtad y compromiso. 

 Desempeño más allá del puesto: persistencia, iniciativa y auto-desarrollo. 

 

Por último, las conductas contra-productivas tienen múltiples criterios, donde algunos de los 

principales son la mala utilización de la información, mal uso del tiempo y los recursos, 

discusiones con compañeros y utilización del internet para fines no relacionados con el trabajo 

(Gorriti, 2005). 

 

 

Métodos o técnicas de evaluación 

 

Werther y Heith (2000) realizan una diferenciación entre los métodos utilizados para la 

evaluación, entre aquellos que se enfocan en el desempeño pasado, el cual ya no puede 

modificarse, y el desempeño a futuro, el cual contempla el potencial del empleado y el 

establecimiento de objetivos. Ver tabla 4. 

 

Tabla 4 Métodos y técnica de evaluación de desempeño 

Desempeño Técnica Características 

P
A

S
A

D
O

 

Escalas de puntuación  Facilidad para aplicar a grupos grandes 

 Poca capacitación al evaluador 

 Fácil desarrollo y aplicación 

 Calificación subjetiva 

Lista de verificación  Ambigüedad y subjetividad en la 

interpretación 

 Fácil aplicación 

 Poca capacitación para el evaluador 

 Evaluador suele ser el jefe directo 
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Selección forzada  Desempeño tiene carácter positivo o negativo 

 Varios evaluadores para los mismo puntos 

 Muestra áreas de mejoramiento 

 Reduce distorsiones del aplicador 

 Fácil aplicación para una variedad de puestos 

 Dificultad porque frases no aplican para todos 

los cargos 

Registro de acontecimientos 

críticos 

 Requerimiento de registro diario 

 Herramienta útil para la retroalimentación 

 Es necesario el compromiso total del 

evaluador 

Calificación conductual  Comparación del comportamiento con 

parámetros específicos 

 Limitación por el número de parámetros 

 Parámetros se establecen de acuerdo a 

comportamientos deseados o no deseados 

 Requerimiento de registro actualizado por el 

evaluador 

Verificación de campo  Presencia de un experto para la evaluación 

 Mayor confiabilidad 

 Método más costoso 

 Elimina parcialmente la subjetividad 

 Retroalimentación al empleado 

Evaluación en grupos  Existen múltiples métodos de esta evaluación 

 El objetivo es comprar el desempeño del 

empleado con el de sus compañeros 

 Permite establecer escala de rendimiento 

 Percepción como método más confiable 

 Puede tener influencia negativa sobre el clima 

laboral 
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Categorización  Clasificación de los empleados de mejor a 

peor (en cuanto a rendimiento) 

 Distorsión por subjetividad del empleador 

 Fácil administración y explicación 

Distribución forzada  Evaluador ubica a los empleados en diferentes 

clasificaciones 

 Método que permite eliminar distorsión 

 Confiable por análisis estadístico 

Comparación por parejas  Comparación del empleado con cada uno de 

los miembros del grupo. 

 Desempeño como base de comparación 

 Permite construir índice de desempeño 

 Distorsión por subjetividad y acontecimientos 

recientes 

Desempeño Técnica Características 

F
U

T
U

R
O

 

Autoevaluaciones  Alentar desarrollo individual 

 Análisis de puntos de mejora 

 Permite determinar objetivos personales a 

futuro 

 Participación del empleado, compromiso y 

motivación 

Administración por 

objetivos 

 Establecimiento de objetivos y metas en 

conjunto: empleado y supervisor 

 Lograr mutuo acuerdo y medición objetiva 

 Motivación del empleado por lograr objetivos 

 Participación activa del empleado 

 Requerimiento de retroalimentación periódica 

 Identificación de área de mejora y desarrollo 

Evaluaciones 

psicológicas 

 Identificar potencial del individuo 



 

32 

 Se utilizan múltiples herramientas de 

evaluación y una etapa posterior de análisis a 

profundidad 

 Evaluar aspectos específicos o globales 

 Procedimiento lento y costoso 

Centros de evaluación  Múltiples herramientas de evaluación y 

evaluadores 

 Grupos gerenciales o con empleados con gran 

potencial 

 Gran inversión de tiempo y dinero 

 Resultados para desarrollo gerencia y de 

ubicación 

Fuente: elaboración del autor con base en Werther (2000) 

 

No es posible separa esta práctica de todas las demás ya que no existen por si solas o 

independientemente. Como Tabiu y Allumi (2013) presentan en su revisión bibliográfica sobre las 

prácticas de recursos humanos y el desempeño, esta última está relacionada con el reclutamiento, 

entrenamiento y capacitación, participación, recompensas y la continuidad de los empleados 

dentro de las organizaciones. De aquí que se pueda establecer una cadena entre las prácticas, ya 

que un correcto proceso de provisión de personal de acuerdo al diseño y descripción de cargos, 

permite contar con las personas indicadas, que mediante un entrenamiento y capacitación se 

desempeñen de acuerdo a los establecido y esperado por la organización. Es así que posteriormente 

al proceso de evaluación de desempeño, se obtengan resultados que permitan asignar aumentos de 

salario, recompensas, movilidad, planes de carrera o planes de mejoramiento. 

 

 

2.1.5. Práctica de compensación y pago 

 

La compensación y pago es crucial y muchas veces es una fuente de discusión dentro de las 

organizaciones (Tabiut et al, 2013). Todos los empleados que realizan determinadas tareas y tiene 

ciertas responsabilidad buscan una reciprocidad y reconocimiento por parte de la organización. Es 
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en este punto donde es de gran importancia la compensación y el pago, que es el mecanismo de 

atracción, motivación y retención (Grueso, 2009) de empleados, como medio de retribución al 

desempeño de la persona el desarrollo de sus labores en el trabajo. Esta retribución se entiende 

como “el conjunto de recompensas cuantificables que un empleado recibe por su trabajo” (Gómez-

Mejía, 2008, p.374).  

 

El sistema de compensación que adopta una organización depende en gran medida de variables 

internas y externas. Las variables internas son aquellas propias de la organización, como la cultura, 

la situación financiera, el clima organizacional y las prácticas de recursos humanos. Por otra parte, 

las variables externas son aquellas propias del entorno y contexto donde desempeña sus 

actividades, como lo son las leyes y regulaciones gubernamentales, la tecnología y los sectores 

industriales (Grueso, 2009). 

 

Es así como el sistema de compensación y pago de una organización está orientado a cumplir 

con un doble objetivo. En primer lugar de ser un medio facilitador para que la organización pueda 

alcanzar sus objetivos, y en segundo lugar, debe tener la capacidad de adaptarse a los cambios 

propios de la organización, de sus empleados y del entorno (Gómez-Mejía, 2008). 

 

Esta práctica no implica únicamente el pago de un salario al empleado, sino que también 

“abarca otros aspectos adicionales que hacen parte del paquete de retribución ofrecido por la 

organización y que tienen impacto sobre los ingresos económicos como otros aspectos de la vida 

laboral del empleado” (Grueso, 2009, p.47). Adicionalmente, es de gran importancia para las 

organizaciones ya que debe ser una práctica correctamente definida y ejercida, ya que la 

retribución a los empleados constituye el gasto más grande dentro de la actividad (Gómez-Mejía, 

2009). 

 

La retribución tienes tres grandes componentes que son el salario base, los incentivos 

salariales, y las prestaciones sociales o retribuciones indirectas. 
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Salario 

 

Este primer componente es la cantidad de dinero o la retribución que la organización le da a 

cada uno de sus empleados, la cual es de carácter fijo y puede tener diferentes modalidades como 

lo son el salario o el pago por un periodo de tiempo terminado (Gómez-Mejía, 2008; Grueso, 

2009). 

 

Existen dos criterios mediantes los cuales se establece el sistema salarial dentro de una 

organización y que son cruciales: basado en el puesto de trabajo y basado en habilidades (Gómez-

Mejía, 2008; Grueso, 2009; Brown, 1989). 

 

Basado en habilidades: mediante este sistema de remuneración el salario se define y asigna en 

función de cómo el empleado haciendo usos de sus habilidades se desempeña y ejecuta sus tareas, 

contribuyendo a que la organización alcance sus objetivos. De esta forma bajo este criterio, son 

“precisamente las habilidades y no el cargo lo que se utiliza como base para establecer la 

retribución” (Gómez-Mejía, 2008, p.404), y en la medida en que los empleados puedan realizar un 

mayor número de tareas, de la misma forma mayor será la retribución que recibirán (Gómez-Mejía, 

2008). 

 

Gómez-Mejía (2008) establecen que los empleados pueden ser retribuidos por tres tipos de 

habilidades: en profundidad, que implican una especialización en un área o tarea específica; 

horizontales o extensas, que permiten que un empleado pueda realizar un mayor número de tareas; 

y verticales, que implican una autogestión como por ejemplo la autonomía, el liderazgo, la 

coordinación y la programación. 

 

Si bien el sistema de salarial o de retribución se define de acuerdo a las necesidades y 

característica de la organización, este criterio puede permitir que la el capital humano tenga mayor 

flexibilidad para ejecutar diferentes tareas indiferente de su cargo y que la organización junto con 

el empleado reconozcan la importancia de invertir en la formación y desarrollo (Grueso, 2009). 

Por otra parte, se debe tener presente que también puede implicar mayores costos de retribución y 

de formación para la organización (Gómez-Mejía, 2008). 
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Basado en el puesto de trabajo: bajo este criterio la asignación salarial de cada empleado se 

basa en la contribución propiamente del cargo a los objetivos organizacionales y su importancia 

dentro de la estructura y jerarquía. (Grueso, 2009). Los planes de retribución bajo este criterio 

tienen tres objetivos fundamentales que son lograr equidad interna, externa e individual (Gómez-

Mejía, 2008).  

 

La equidad interna implica una descripción y clasificación clara de los cargo y posteriormente 

una clasificación de éstos en función de las bandas salariales. La equidad externa se logra a través 

de la comparación de los cargos con aquellos similares y permite que las bandas salariales se 

ajusten a las existentes en el mercado laboral. Por último, la equidad individual se da 

posteriormente a la definición de las bandas salariales y consiste en asignar a cada empleado un 

salario dentro de la banda a la que corresponde según su cargo. 

 

Grueso (2009) resalta la importancia del salario para empleado, pero menciona también que 

hay aspecto adicionales que se incluyen dentro de la retribución, que pueden tener efectos más allá 

de lo económico sobre la vida del empleado y su desempeño laboral. 

 

 

Incentivos 

 

El segundo componente de la compensación laboral del empleado consiste en diferentes 

retribuciones que tienen como objetivo reconocer y premiar el rendimiento del empleado 

mediantes elementos adicionales al salario (Grueso 2009; Gómez-Mejía, 2008), y están 

clasificados en tres categorías: individuales, colectivos y organizacionales. 

 

 Individuales: pueden consistir en incrementos salariales, primas o bonificaciones que se le 

otorgan al empleado respecto a un periodo específicos de tiempo y que buscan recompensar su 

rendimiento y desempeño. 

 Colectivos: consisten en los mismos aspectos que los incentivos individuales, pero están 

basados en el desempeño y rendimiento de un grupo o de un equipo. 
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 Organizacionales: son incentivos asignados de acuerdo a los resultados y performance de la 

organización, normalmente respecto a un año de actividad. Pueden consistir en una 

distribución de las utilidades, adquisición de acciones o beneficios (Grueso, 2009). 

 

Adicionalmente a la clasificación anterior, Sornoza (2009) presenta que los incentivos pueden 

ser también genéricamente categorizados de la siguiente forma: positivos, negativos, directos e 

indirectos. 

 

Los incentivos positivos consisten en las recompensas que se ofrecen al empleado para premiar 

y mejorar su desempeño. Los incentivos negativos consisten en un plan de multas o sanciones que 

recibe el empleado por malos desempeños en sus tareas respecto a sus objetivos. Los incentivos 

directos son los que se pagan al empleado de acuerdo a aspectos como el nivel de producción, 

utilidades o resultados en ventas. Por último, los incentivos indirectos o también llamados 

beneficios no pecuniarios, “son aquellos que no están estipulados en términos monetarios” 

(Sornoza, 2009, p. 6) como lo son las vacaciones, las promociones y los reconocimientos. 

 

 

Prestaciones 

 

Este último componente reúne todos los programas adicionales que la organización ofrece a sus 

empleados como beneficios y que tienen como objetivo “ofrecer seguridad y calidad de vida a los 

empleados y sus familias” (Grueso, 2009, p.51). 

 

Las prestaciones se pueden categorizar en cuatro grandes grupos: seguridad social, seguros, 

tiempo libre remunerado y servicios adicionales. Ver tabla 5. 

 

Tabla 5 Categorías de prestaciones 

Categoría Características 

Seguridad social Cubre aspectos como los siguientes en la vida del empleados: 

 Servicio de salud 

 Jubilación/ pensión 
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 Viudedad 

 Incapacidades 

 Riesgos profesionales 

Seguros Implica el cubrimiento del empleado mediante seguros médicos y seguros 

de vida. 

Tiempo libre 

remunerado 

 Periodos de vacaciones 

 Horas o días libres 

Servicios 

adicionales 

Orientados principalmente a balancear la vida personal y laboral, con el 

objetivo de mejorar la calidad de vida del empleado. 

 Guardería 

 Gimnasio 

 Horarios flexibles 

 Teletrabajo 

 Licencias especiales 

Fuente: Grueso (2009). 

 

La compensación tiene tres grandes efectos sobre los empleados de una organización: efecto en 

el ámbito económico, ya que define y es un indicador de su poder adquisitivo; efecto en el ámbito 

psicológico ya que es percibido como el principal reflejo de la valoración de la empresa a él mismo 

y su laborar; y por último, efecto en el ámbito sociológico, ya que “se relaciona con los 

sentimientos de valía personal” (Gómez-Mejía, 2008, p.375). 

 

 

2.1.6. Práctica de balance trabajo-familia 

 

La práctica de balance trabajo-familia busca conciliar la vida personal y laboral del trabajador, 

ante el reconocimiento de las responsabilidades adicionales que tienen las personas, más allá de 

las de su empleo. En la actualidad el balance entre estas dos dimensiones, se ha convertido en un 

área de gran interés tanto para empleados como empleadores, ya que los conflictos entre estos dos 

ámbitos de la vida de los individuos se han incrementado, en la medida que éstos buscan alcanzar 

la calidad de vida que necesitan (Hye-Kyoung, 2014). 
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Anteriormente, se consideraba que la consecución del balance era un aspecto de interés 

estrictamente personal del empleado. Sin embargo, el balance trabajo-familia es un “concepto 

holístico, único para cada persona y que depende de los valores, prioridades y metas” (Haar et al, 

2014, p.362) que pueda tener cada empleado, por lo que no es posible verlo desde la individualidad 

de la dimensión familiar o laboral. Se ha reconocido que un “desequilibrio entre los roles laborales 

y familiares puede ser desventajoso y negativo, tanto para empleados como empleadores” 

(Brummeelhuis y Van Der Lippe, 2010, p.173).  

 

El termino balance es sinónimo de equilibrio y significa “establecer niveles para dos aspectos 

igual de demandantes” (Kumar y Chakraborty, 2013, p. 62). Bell, Rajendran y Theiler (2012, 

p.26), definen el balance trabajo-familia como “el grado en el que un individuo puede balancear 

simultáneamente las necesidades emocionales, comportamentales y de tiempo, entre su trabajo, su 

familia y deberes personales”. 

 

También puede definirse como “la satisfacción y el buen funcionamiento en el trabajo y en el 

hogar, con un mínimo de conflicto” (Clark, 2001, p. 751). Esta última definición resalta la 

importancia de considerar también el término conflicto como ausencia de balance o como la 

presentada Ojo, Salau y Hezekiah (2014), quienes dicen que el conflicto trabajo-familia son todas 

aquellas las dificultades que puede experimentar un empleado para encontrar un balance entra sus 

responsabilidades laborales y los múltiples roles en lo que se encuentra comprometido en su vida 

personal.  

 

Por su parte, Ojo, Salau y Hezekiah (2014) indican que si bien no hay una definición concreta 

y global, es claro que el balance trabajo familia se basa en un trabajo constructivo tanto de la 

organización como de los empleados para que mediante acuerdos se tengan en cuenta las 

necesidades de la misma organización, como también las de cada uno de sus empleados. 

 

Greenhaus y Powell (2006) identifican tres mecanismos mediantes los cuales la familia puede 

ser beneficiosa sobre el desempeño del empleado: 1) Compartir tiempo en familia como fuente de 

energía, que luego puede ser invertida en el desempeño de las funciones del empleado. 2) Las 

experiencias familiares permiten desarrollar habilidades y conocimientos útiles para los diferentes 
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roles laborales. 3) Formar y extender la red de contactos mediante la interacción en la dimensión 

laboral y social. 

 

Para Kumar y Chakraborty (2013) algunas de las principales acciones que se pueden llevar a 

cabo por parte de las organizaciones para promover el balance trabajo-familia: 

 Horarios flexibles 

 Teletrabajo 

 Guarderías 

 Participación 

 Trabajo medio tiempo 

 Instalaciones deportivas 

 Licencias especiales (maternidad, paternidad, estudios) 

 

Por su parte Ojo, Salau y Hezekiah (2014), agrupan las iniciativas en cuatro grandes categorías: 

acuerdos laborales flexibles (teletrabajo, horarios comprimidos), licencias o acuerdos de salida 

(estudios, licencias o permisos parentales), asistencias (cuidado infantil o guarderías) y servicios 

generales (programas de asistencia). 

 

Las políticas que adoptan las organización para asegurar que sus empleados logren alcanzar 

balancear su vida laboral y familiar, pueden ser clasificadas en formales e informales 

(Brummeelhuis y Van Der Lippe, 2010). Las primeras hacen referencia a todas aquellas que 

pueden ser institucionalizadas para que hagan parte de los roles que deben desempeñar los 

empleados, por ejemplo horarios flexibles o licencias. Las segundas, son todas aquellas que ayudan 

a los empleados a alcanzar el balance trabajo-familia, como el soporte emocional por parte de los 

jefes. 

 

 

2.2.Bienestar laboral 

 

Hacia finales del siglo XIX, surge el interés por las condiciones que generan y fomentan la 

satisfacción de los trabajadores, para luego enfocarse en las relaciones humanas y los efectos de 
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estas. Pero es a partir de los años 70’s que “el concepto de bienestar empieza a ligarse más con la 

calidad de vida laboral” (Calderón, Murillo y Torres, 2003). 

 

De manera general el bienestar es “un fenómeno de nivel individual, el cual se ve afectado por 

aspectos laborales y no laborales, y por aspectos psicológicos del individuo” (Vanhala y Tuomi, 

2006, p.252). Específicamente el bienestar laboral, desde el inicio del interés por este concepto, ha 

tenido múltiples definiciones por parte de diversos autores han intentado definirlo y filtrar sus 

componentes. A continuación, se presenta una recolección de las principales definiciones: 

 

Tabla 6 Definiciones bienestar laboral 

AUTOR DEFINICION 

Keyes, 1998 

Es la ausencia de sentimientos y condiciones negativas, 

como resultado de la adaptación al entorno laboral. 

 

Implica una evaluación subjetiva a través de la satisfacción 

y el afecto. 

 

Currie, 2001 

Se define como la salud física y mental del empleado en el 

trabajo. 

 

Warr, 2002 

Es la satisfacción de las personas con sus trabajos en 

términos de pago, colegas, supervisores, condiciones de 

trabajo, seguridad, oportunidades de formación y desarrollo, 

implicación, trabajo en equipo y naturaleza de las funciones. 

 

Harter et al, 2002 

El bienestar laboral es una amplia categoría que abarca un 

gran número de factores en el lugar de trabajo. 

 

Es un estado que permite a los empleados hacer lo que está 

bien para ellos y permitir que lo hagan con libertad. 
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Vanhala et al, 2006 

El bienestar laboral se refiere al bienestar psicológico de 

empleado, el cual consiste de varios componentes: bienestar 

afectivo, satisfacción laboral, aspiraciones, ansiedad y 

burnout. 

 

Grant, 2007 

La calidad general de las experiencias del empleado y su 

funcionamiento en el trabajo. 

 

CIPD, 2007 

Es un estado positivo de satisfacción que permite al 

empleado florecer y alcanzar su mayor potencial para el 

beneficio propio y de la organización. 

 

Foster et al, 2007 

Es el nivel de satisfacción y enriquecimiento obtenido por el 

trabajo y la ocupación. 

 

La actitud personal sobre el trabajo y la cantidad de 

satisfacción  personal y enriquecimiento obtenida por el 

mismo. 

 

Baptiste, 2008 

Es una noción que implica en sentido general, un sentido de 

felicidad, y un "bien-estar" físico y mental del empleado. 

 

Pruyne, 2011 

Es el estado de un individuo que se caracteriza por un buen 

estado de salud, por el confort, la satisfacción con su trabajo, 

con su vida personal, prosperidad personal y en alguna 

medida felicidad. 

 

Es un estado que puede ser afectado por condiciones o 

circunstancias individuales, incluyendo el contexto laboral. 

 



 

42 

Dodge et al, 2012 

Es un balance o punto de equilibrio entre el conjunto de 

recursos del empleado y los retos a los que debe enfrentarse. 

 

Este balance consiste de manera general en: satisfacción, 

afecto placentero y afecto no placentero. 

 

Kooij et al, 2013 

El bienestar laboral es la experiencia o el afecto que tiene el 

empleado hacia su trabajo y la organización. 

 

Grueso et al, 2013 

Es un indicador de funcionamiento positivo, constituido 

como un constructo psicológico que incluye afectos 

positivos hacia el trabajo y la organización. 

 

Cotton y Hart, 2013 

El bienestar laboral es una amalgama de moral, angustia y 

satisfacción. 

 

Fuente: Keyes (1998), Harter et al (2002), Vanhala y Tuomi (2006), Grant et al. (2007), CIPD (2007), Foster et al 

(2007), Baptiste  (2008), Pruyne (2011), Dodge et al (2012), Kooij et al (2013), Grueso et al (2013), Creusier (2013). 

 

Como común denominador dentro de todas las definiciones, se encuentra que el bienestar 

laboral es un estado de carácter positivo, que implica para el empleado un balance entre sus 

recursos y las demandas de su trabajo, un alto nivel de satisfacción y una evaluación de sus 

experiencias laborales y relaciones interpersonales (Foster et al, 2007). Dentro de todos estos 

aspecto comunes, el más importante a resaltar es su carácter de experiencia subjetiva, la cual 

“implica una evaluación en términos de satisfacción, y un balance entre aspectos positivos y 

negativos” (Keyes et al, 2002, p. 1007). 
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Figura 4 Definición bienestar laboral 

 

Fuente: elaboración propia del autor 

 

Adicionalmente a lo que significa e implica el bienestar laboral, existe una serie de factores que 

son determinantes para el desarrollo de este estado en los empleados de cualquier organización. 

Laca, Mejía y Gondra (2006, pp.87), mencionan que estos factores son “oportunidad de control de 

personal, oportunidades de uso de habilidades, las metas generales, el ambiente de trabajo, la 

seguridad física, la remuneración, las oportunidades de contacto interpersonal y el estatus de 

trabajo”. Por otra parte, CIPD (2007) proponen que es contar con un entorno laboral basado en 

valores, comunicación abierta, trabajo en equipo basado en la cooperación, claridad y unidad en 

el propósito, flexibilidad, balance laboral y personal, y compensación y pago justo. Por último, 

Ryff (1989), propone que la aceptación, la autonomía, el control del entono y el desarrollo y 

crecimiento personal son factores decisivos para el bienestar laboral de los empleados. 

 

Los factores anteriores se delimitan en el contexto laboral en el cual el empleado se desempeña 

al realizar sus funciones, pero se debe resaltar que el bienestar el empleado en el trabajo no solo 

tiene implicaciones y se desarrolla netamente en la dimensión laboral del individuo, sino que es 

de carácter multidimensional (Foster et al 2007), es decir, que tiene en cuenta a todo el empleado. 

Esta multiplicidad de dimensiones son física, emocional, intelectual o cognitiva, social, espiritual, 

y laboral (Foster et al, 2007; CIPD, 2007; McCarthy et al, 2011; Pruyne, 2011; Gonçalves et al, 

2012). Ver figura 5. 

 Dimensión física: implica las condiciones de seguridad, la infraestructura y cubrimientos de 

programas de salud para el empleado. 
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 Dimensión emocional: hace referencia al balance entre la vida personal y laboral, al 

autoestima, el sentimiento de realización, la autonomía y las habilidades para manejar 

conflictos. 

 Dimensión intelectual o cognitiva: contempla la naturaleza de las funciones, las oportunidades 

de desarrollo y formación, y que el empleado encuentre su trabajo estimulante y retador. 

 Dimensión social: hace referencia al desarrollo de relaciones interpersonales, a la percepción 

de confianza, la cooperación y trabajo en equipo 

 Dimensión espiritual: implica las políticas de respeto y libertad de creencias  

(Foster, 2007; Pruyne, 2001; McCarthy, 2011). 

 

Figura 5 Dimensiones del bienestar laboral 

 

Fuente: Elaboración propia del autor con base en Foster (2007); Pruyne (2001); McCarthy (2011). 

 

Todas estas dimensiones mencionadas anteriormente, deben ser contempladas por parte de las 

organizaciones ya que cada una de ellas puede requerir estrategias diferentes y una amplia variedad 

de programas e iniciativas (Pruyne, 2011). 

 

Frente al interés por el bienestar laboral y aun cuando el carácter subjetivo del concepto dificulta 

su medición (McCarthy, 2001; Foster et al, 2007), surge la necesidad de establecer diferentes 

variables que permitan su medición y seguimiento. Diferentes variables han sido consideradas 

como las presentadas por Castro et al (2012): satisfacción, implicación y engagement; De Bloom 
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et al (2010): estado de salud, humor, tensión, nivel de energía y satisfacción; y Scalan et al (2013): 

satisfacción, burnout y engagement. 

 

Con base en esta última propuesta de variables de medición, a continuación profundizaremos 

en cada uno de los conceptos, sus componentes e implicaciones. 

 

 

2.2.1. Satisfacción laboral 

 

La satisfacción laboral o del individuo en el trabajo es una de las variables más importantes 

relacionadas con el comportamiento organizacional y la calidad del vida del empleado (Fernández 

et al, 1995). Frederick Taylor en la primera década de los años noventa, presentó el concepto como 

un aspecto estrictamente relacionado con el salario recibido por los empleados como recompensa 

de sus labores. Sin embargo, los primeros estudios sobre el tema, se iniciaron dos décadas después 

en 1930, momento a partir del cual crece notablemente el interés por este constructo (Fernández 

et al, 1995). 

 

Salessi (2014) menciona que inicialmente todos los esfuerzos y estudios sobre el tema de la 

satisfacción laboral o del empleado en su trabajo, se concentraron en definir el concepto y explicar 

la naturaleza del mismo, donde inicialmente se consideraba una actitud o sentimiento frente a las 

experiencias vividas por el empleado en su lugar de trabajo. Con el pasar del tiempo y la 

profundización del tema, el concepto va migrando de un aspecto netamente emocional a un 

concepto “tripartita” (Salessi, 2014, p.77), que tiene en cuenta aspectos cognitivos, conductuales, 

emocionales del individuo. 

 

A continuación en la Tabla 7, se presenta una serie de definiciones presentadas por diversos 

autores a lo largo de las últimas décadas. 
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Tabla 7 Definiciones satisfacción laboral 

AUTOR DEFINICION 

Churchil et al, 

1974 

Un estado relacionado con estar satisfecho con la devolución emocional, 

las recompensas, características del puesto y el entorno laboral. 

 

Locke, 1976 

Constituye un estado emocional positivo y placentero, resultante de la 

evaluación que hace el individuo sobre su trabajo, sus experiencias 

laborales y las recompensas recibidas. 

 

Robbins, 1994 

La satisfacción laboral es una actitud general hacia el trabajo, más que un 

comportamiento. 

 

El grado de satisfacción está dado por la diferencia entre la calidad de 

recompensas que reciben los trabajadores y la cantidad que creen deberían 

recibir. 

 

Atalaya, 1999 

Es una disposición psicológica del sujeto hacia su trabajo y lo que piensa 

de él. 

 

Blum y Naylor, 

1999 

Es el resultado de varias actitudes que tiene un trabajador no solo hacia su 

empleo, sino también hacia algunos factores concretos como la 

organización, la supervisión, sus compañeros, los salarios, los ascensos, las 

condiciones de trabajo, etc. y la vida en general. 

 

Price, 2001 

La satisfacción laboral es una orientación afectiva que el individuo tiene 

hacia su trabajo. 

 

Se considera como un sentimiento global o como un conjunto de actitudes 

respecto a varios aspectos o facetas del trabajo. 
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Topa et al, 2004 

Es una dimensión actitudinal que se ha definido como un amplio conjunto 

de actitudes y reacciones emocionales positivas que el individuo tiene hacia 

du trabajo, construidas a partir de la comparación entre los resultados 

esperados y los que ha obtenido efectivamente. 

 

Vuotto y 

Arzadun, 2007 

La satisfacción se define a partir del nivel de convergencia entre lo que la 

persona desea y lo que obtiene respecto a distintas facetas de su trabajo. 

 

Yulk, 2008 

Es un estado que surge por el hecho de realizar un trabajo interesante, 

dentro del ámbito de una organización que resulta atractiva, y por el que se 

recibe una serie de compensaciones acordes con las expectativas. 

 

Davis y 

Newstrom, 2008 

Es un concepto multidimensional que incluye sentimientos favorables y 

desfavorables del individuo frente a su trabajo y que agrupa diversos 

factores, distinguiendo entre aquellos que están directamente relacionados 

con la tarea que desempeña y aquellos relativos al contexto laboral. 

 

Celik (2011) 

Es una expresión general de las actitudes positivas de los empleados hacia 

su trabajo. 

 

Es una actitud resultado de diversas características del trabajo, del estatus 

social que ha ganado el empleado y de la experiencia en su ambiente de 

trabajo. 

 

Dalal, 2013 

Un conjunto de respuestas cognitivas y afectivas frente a la situación 

laboral, con importantes implicaciones en el comportamiento de los 

empleados y los resultados organizacionales. 

 

Fuente: Vuotto y Arzadun (2007), Aguilar et al (2010), Olarte (2011), Celik (2011), Salessi (2014) 
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A partir de estas múltiples definiciones, se identifica como factor común que la satisfacción 

laboral es concepto multidimensionales, resultante de la evolución realizada por cada individuo a 

sus experiencias laborales, y que se ve afectada por variables personales, psicológicas y 

organizacionales (Salessi, 2014; Olarte, 2011). 

 

Salessi (2014), resalta que de la multiplicidad de definiciones y concepciones de la satisfacción 

laboral, existen discrepancias sobre si esta debe ser entendida como una actitud hacia el trabajo en 

general (tareas, responsabilidades, desempeño, etc.) o hacia diversos factores del trabajo y la 

organización (sistema de pago y compensación, oportunidades de desarrollo de carrera, clima 

organizacionales, valores y objetivos organizacionales, etc.).  

 

Según las diversas concepciones presentadas anteriormente, se puede considerar a la 

satisfacción laboral como una evaluación, un estado emocional y un proceso dinámico. Como 

evaluación implica que empleado realice constantemente una comparación entre sus valores, sus 

expectativas y la percepción sobre su trabajo. Como estado emocional implica que sea positivo y 

placentero, presentado como resultado de la evaluación realizada por la persona a su trabajo, sus 

actitudes hacia éste, y el balance entre sus expectativas y la realidad. En cuanto a proceso 

dinámico, se refiere a que el empleado y sus capacidades están en un proceso constante de 

adaptación que le permita alcanzar y mantener la satisfacción hacia su trabajo, ya que esta 

evoluciona de acuerdo a las necesidades y aspiraciones de cada individuo (Vuotto y Arzadun, 

2007).  

 

Como concepto multidimensional, la satisfacción laboral también puede tener varios enfoques 

como lo presentan Aguilar, Magaña y Surdez (2010): enfoque psicológico, enfoque de recursos 

humanos, y enfoque económico. El enfoque psicológico, tiene como eje identificar las razones por 

las cuales existen diferentes niveles de satisfacción para individuos que realizan las mismas tareas, 

y lo que estos perciben y piensan de su trabajo. El segundo enfoque de recursos humanos, se centra 

en la identificación de beneficios y condiciones que mantengan la satisfacción de los empleados. 

Por último, desde el punto de vista económico, se encarga de analizar la relación existente entre 

los factores del trabajo, la satisfacción laboral de los empleados y la eficacia en el desempeño de 

las labores establecidas para cada cargo. 
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Para que la satisfacción laboral sea desarrollada y esté presente en los empleados, existen dos 

tipos de antecedentes, los contextuales y los disposicionales (Salessi, 2014). Los primeros hacen 

referencia a aspectos propios de la organización como la cultura, los valores, la descripción del 

cargo, la estructura de compensación y pago, la seguridad laboral, la comunicación y los 

requerimientos laborales. Los segundos implican aspectos y rasgos propios de la personalidad del 

empleado, los cuales tienen diferentes influencias sobre los puestos de trabajo y la evaluación que 

realizan los individuos sobre las condiciones laborales. 

 

Adicionalmente a estos antecedentes, existe una serie de factores que actúan como 

determinantes para el desarrollo y permanencia de la satisfacción laboral, y por lo tanto constituyen 

factores de medición para los empleados (Meliá y Peiro, 1989). Ver tabla 8. 

 

Tabla 8 Determinantes de la satisfacción laboral 

Autor Determinantes 

Meliá y Peiro, 1989 

Supervisión: supervisión recibida, proximidad, frecuencia de 

supervisión, apoyo recibido, relaciones interpersonales y justicia 

percibida. 

Ambiente físico: entorno, espacio del lugar de trabajo, limpieza, 

higiene, seguridad. 

Prestaciones: grado de cumplimiento de la empresa, formas de 

negociación, salario recibido, oportunidades de promoción y 

formación. 

Intrínsecas: satisfacción por el trabajo en sí, oportunidades para 

destacarse, objetivos, metas y productividad. 

Participación: participación en las decisiones del grupo de trabajo, 

del departamento o de la propia tarea. 

 

Leal et al, 1999 
Salario, relaciones con los superiores, relación con los compañeros 

y oportunidades de promoción. 
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Robbins, 2004 

Atractivo de la tarea, recompensas, relaciones laborales y 

condiciones de trabajo. 

 

Garcia et al, 2005 

Realización personal, condiciones de trabajo, relaciones 

interpersonales y aspectos económicos. 

 

Judge y Klinger, 2008 

Pago y compensación, promoción y desarrollo de carrera, 

compañeros de trabajo, supervisión, el trabajo en sí mismo, 

reconocimiento, y condiciones de trabajo. 

 

Aguilar et al, 2010 

Condiciones físicas, beneficios laborales y remunerativos, políticas 

administrativas, relaciones sociales, desarrollo personal, 

desempeño de las tareas y relación con la autoridad. 

 

Olarte, 2011 

Recompensas equitativas, condiciones de trabajo favorable, trabajo 

intelectualmente estimulante, tipo de contrato, seguridad social, 

condiciones físicas del puesto y jornadas laborales. 

 

Fuente: Meliá y Peiro (1989), Judge y Klinger (2008), Aguilar et al (2010), Olarte (2011) 

 

Si bien estos factores determinantes para la satisfacción laboral son importantes, esta no 

depende únicamente de ellos sino también de las expectativas que los individuos tienen respecto a 

lo que su trabajo debería proveerles (Lu, While y Barriball, 2005, p.211). 

 

La satisfacción laboral como estado tiene un impacto positivo tanto para el empleado como para 

la organización, lo cual se ve reflejado en una serie de consecuencias como lo presenta Salessi 

(2014): fomenta la presencia y desarrollo de un clima laboral positivo; compromiso 

organizacional; predice comportamientos positivos que favorezcan el cumplimiento de los 

objetivos organizacionales; incrementa el rendimiento, desempeño y productividad; y favorece la 

disminución del absentismo y las tasas de rotación. 
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Çelik (2011) resalta que la presencia de empleados satisfechos, que se sientan útiles y valorados 

por la organización, implica que estarán dispuestos a realizar esfuerzos adicionales, más allá de lo 

que sea cumplir estrictamente con su trabajo. Adicionalmente, Robbins (1994) (citado en Meliá et 

al, 1989) indica que la importancia de la satisfacción laboral de los empleados es que logra tener 

efectos como la disminución del absentismo y la rotación, mejora la calidad de vida de los 

empleados, y tiene un impacto positivo en la vida personal del individuo. La satisfacción laboral 

se convierte de esta forma en un constructo positivo de mutuo beneficio, para el empleado y para 

la organización. 

 

 

2.2.2. Engagement 

 

Las investigaciones y estudios sobre el burnout de los empleados, dieron origen al concepto de 

engagement y al interés por estudiarlo. Se buscaba examinar el no-bienestar del empleado, lo que 

generó la necesidad de analizar también el aspecto contrario, lo que se identificó como engagement 

(Rana, Ardicgvili y Tkachenko, 2014).  

 

A continuación en la tabla 11, se presentan las principales definiciones que múltiples autores 

han establecido del engagement, desde su primera conceptualización dada por Kahn en 1990, hasta 

la actualidad. 

 

Tabla 9 Definiciones de engagement 

AUTOR DEFINICION 

Kahn, 1990 El aprovechamiento de los miembros de la organización de sus propios 

roles de trabajo. 

 

Mediante el engagement, los empleados se expresan de manera física, 

cognitiva, emocionalmente durante el desarrollo de su trabajo. 

 

Schaufeli et al, 2002 Un estado mental positivo y satisfactorio, caracterizado por vigor, 

dedicación y absorción. 
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Harter, Schmidt y 

Hayes, 2002 

Es la implicación, entusiasmo y satisfacción del empleado por su 

trabajo. 

 

Robbins y Judge, 

2007 

Es el involucramiento, la satisfacción y el entusiasmo del empleado 

por el trabajo que desempeña. 

Es un concepto relacionado con la satisfacción laboral, el compromiso 

organización, el involucramiento con el trabajo y la motivación 

intrínseca por desempeñar bien sus tareas. 

 

Simpson, 2008 La articulación física, cognitiva y emocional del empleado en el 

desempeño de su trabajo. 

 

Maclead y Clarke, 

2009 

El engagement es un enfoque laboral diseñado para asegurar que los 

empleados estén comprometidos con la organización, sus objetivos y 

valores, y se sientan motivados a contribuir con el éxito organizacional, 

buscando mejorar su propio bienestar. 

 

Macey et al, 2009 Estado mental donde hay una alineación entre el esfuerzo laboral y las 

metas organizacionales. 

 

Shuck y Wollard, 

2010 

Estado cognitivo, emocional y comportamental orientado a los 

objetivos organizacionales. 

 

Kumar y Mishra, 2012 Es el nivel en el cual los empleados están comprometidos e implicados 

con su trabajo, siendo cuidadosos con la organización y sus colegas, y 

están dispuestos a ir más allá para asegurar el éxito de la organización. 

 

Es el grado en el cual los empleados disfrutan y creen en sus trabajos, 

y se sienten valorados al hacerlo. 
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Abraham, 2012 Grado en el cual el empleado siente satisfacción por su trabajo y una 

conexión emocional por el éxito de la organización. 

 

Mehta y Mehta, 2013 Es una medida de que tan felices son los empleados en sus respectivos 

trabajos, su entorno laboral y con su desempeño. 

 

Fuente: McCarthy et al (2011), Albrecht (2012), Kumar y Mishra (2012), Alfes et al (2012), Abraham (2012), Mehta 

(2013), Rana (2014), Rothmann y Baumann (2014). 

 

De acuerdo a las múltiples definiciones de engagement, se encuentra como factor común que 

es un estado que se caracteriza por tres aspectos fundamentales del empleado: vigor, la dedicación 

y la absorción. El vigor implica que el empleado tenga altos niveles de energía, flexibilidad y 

persistencia emocional en el trabajo, teniendo la disponibilidad de realizar esfuerzos adicionales 

en caso de ser necesarios. Por su parte, la dedicación le da al empleado un sentido importancia y 

trascendencia, ya que es la percepción que tiene respecto a la valoración que hace la organización 

de su desempeño y esfuerzos, y que genera que éste sienta entusiasmo y orgullo respecto a su 

trabajo. Por último, la absorción es un estado que se caracteriza por persistencia mental del 

empleado en su trabajo, lo que permite que tenga mayor concentración y control (Rana et al, 2014; 

Rothmann, 2014). 

 

De acuerdo a la primera definición dada por Kahn (1990), los empleados se expresan de forma 

física, emocional y cognitiva. De esta misma forma el engagement tiene tres componentes 

principales, abarcando al empleado en todas sus dimensiones: componente físico, componente 

emocional y componente cognitivo (Mehta y Mehta, 2013).  

 

El primer componente implica que el empleado cuente con la suficiente energía y flexibilidad 

en el ejercicio de sus tareas y que esté dispuesto a realizar esfuerzos adicionales y ser más 

persistente en situaciones de dificultad que pueda afrontar en sus labores o la organización. El 

segundo hace referencia al involucramiento del empleado con la organización y su percepción en 

cuanto a la valoración que esta hace de su desempeño. Finalmente, el componente cognitivo es a 

la capacidad para mantenerse enfocado y tener completa inmersión en el trabajo (Rothmann y 
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Baumann, 2014). Por su parte Abraham (2012), no divide los componentes según las dimensiones 

del empleado, sino en tres aspectos fundamentales que debe experimentar la persona para que se 

desarrolle: motivación, efectividad (en la ejecución de sus labores) y satisfacción. Este aporte es 

compartido por Kumar y Mishra (2012), quienes indican que el engagement es una combinación 

entre tres aspectos del empleado, siendo estos el compromiso individual, el sentido de pertenencia 

y la motivación. 

 

Como un estado en el que se encuentran inmersos los empleados, el engagement tiene una serie 

de antecedentes, que no solo permiten que éste se desarrolle, sino que también buscan mantenerlo.  

Rana et al (2014), presentan que estos antecedentes son: el diseño y características del cargo, la 

relación con los colegas y supervisores, el entorno laboral y las prácticas de recursos humanos.  

 

El diseño y las características del cargo como antecedente es fundamental ya que debe el cargo 

debe estas diseñado y delimitado de forma tal que sea claro para el empleado, implique un reto la 

aplicación de sus conocimientos, experiencia y habilidades, y que le va a permitir se valorado. La 

relación con los colegas y supervisores, implica que el empleado pueda relacionarse y 

desempeñarse libremente sin tener algún tipo de represalia. La calidad de estas relaciones depende 

en gran parte  del estilo de dirección que haya dentro de la organización y las dinámicas de grupo. 

El entorno laboral o de trabajo consiste en los “colegas y supervisores, las políticas y 

procedimientos, los recursos físicos y aspectos intangibles, como la percepción de soporte y 

seguridad” (Rana et al, 2014, p. 255). Finalmente, las prácticas de recursos humanos que están 

presentes dentro de la organización como estrategias para fomentar y fortalecer el engagement de 

los empleados.  

 

Adicionalmente a los antecedentes, Rothmann y Baumann (2014) mencionan que desde la 

primera conceptualización dada por Kahn en 1990, se resalta la importancia de que el empleado 

cuente con tres condiciones psicológicas fundamentales para que pueda presentarse el engagement. 

Esta condiciones son: significatividad, disponibilidad y seguridad. 

 

La significatividad psicológica es una condición en la cual el empleado presenta un 

“sentimiento de reciprocidad respecto a la inversión de energía, ya sea física, psicológica o 
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cognitiva en el desempeño de su trabajo” (Rothmann y Baumann, 2014, p. 516). La segunda 

condición, la disponibilidad implica que el empleado este disponibles y confíe en la organización 

para comprometerse con su trabajo. Por último, la seguridad implica que cada uno de los 

empleados perciban que tienen la libertad de  actuar y desempeñar sus habilidades y 

conocimientos, sin llegar a tener repercusiones o tener consecuencias negativas (Rothmann y 

Baumann, 2014). 

 

Existe una serie de aspectos adicionales a los antecedentes y condiciones, que se presentan 

como conductores o drivers del engagement: desarrollo de carrera, participación en la toma de 

decisiones, beneficios y compensación, trabajo en equipo, equidad en el sistema de compensación, 

retroalimentación del desempeño, e integridad y confianza en la organización (Kumar et al, 2012; 

Mehta et al, 2013; Rothmann et al, 2014). Estos conductores o drivers tiene una relación directa y 

dependiente del liderazgo, en donde dentro de la organización se debe fomentar una comunicación 

directa y clara entre los empleados y la compañía, respecto a que se espera de ellos y cuáles son 

los objetivos que se deben alcanzar. Adicionalmente, todos estos conductores motivan el 

involucramiento de los empleados, lo cual por su parte fomenta el compromiso e interés de éstos 

por la organización y sus compañeros (Kumar y Mishra, 2012). 

 

Para lograr el engagement en los empleados de cualquier organización, se hace imprescindible 

que exista una relación de mutualidad entre estas dos partes, lo cual evidencie confianza y 

compromiso (Kumar y Mishra, 2012), de aquí que el engagement este directamente relacionado 

con la implicación como lo menciona Brown (1996). 

 

Kumar et al (2012) resaltan que el engagement implica que los empleados tengan una firme 

convicción y creencia en la misión de la organización, y de los propósitos y objetivos trazados, lo 

cual se ve directamente evidenciado en las actitudes y comportamientos en la ejecución y 

realización de sus labores. Sin embargo, es importante resaltar como lo hacen Shuck y Wallard 

(2010), que el engagement constituye una decisión persona y no organizacional, es decir, si bien 

deben existir una serie de condiciones y antecedentes como se mencionó anteriormente para 

fomentar su desarrollo, depende de cada empleado que se presente este estado dentro de su vida 
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laboral, ya que “representa un compromiso emocional e intelectual hacia la organización” 

(Vosloban, 2013, p.760). 

 

 

3. EVIDENCIA EMPIRICA 

 

 

Para la recolección de evidencia empírica que permita determinar la incidencia de las prácticas 

de recursos humanos en el bienestar laboral de los empleados, y el carácter de esta influencia, se 

realizó la revisión de 22 estudios de carácter cuantitativo, conducidos por diversos autores. 

 

En 2015, Amare W. Ijigu realizó un estudio cuantitativo con el objetivo de describir y confirmar 

si existe alguna asociación significativa entre las prácticas de recursos humanos y la satisfacción 

laboral. Para esto tuvo en cuenta las siguientes variables: provisión de personal, formación y 

desarrollo, evaluación de desempeño, compensación y satisfacción laboral. Posterior al análisis de 

los resultados pudo concluir que el conjunto de prácticas de recursos humanos contemplado 

muestra una relación positiva con la satisfacción laboral de los empleados y que la práctica de 

provisión de personal muestra una correlación positiva pero moderada, contrariamente a las tres 

practicas restantes, que mostraron tener una correlación positiva y fuertemente relacionada con la 

satisfacción laboral. 

 

Chambel y Farina también en 2015, llevaron a cabo otro estudio con el objetivo de proponer 

que las percepciones de los sistemas de prácticas de recursos humanos están positivamente 

relacionados con el engagement laboral. Para esto incluyeron dentro de un cuestionario 17 ítems 

con las siguientes prácticas que permitían evaluar la percepción del engagement: provisión de 

personal, formación y desarrollo, evaluación de desempeño y supervisión. Los resultados del 

análisis les permito concluir que las prácticas de recursos humanos como sistema, están 

positivamente relacionadas con el bienestar de los individuos encuestados, y el engagement se 

identificó como un mediador de esta relación. También que los individuos que consideraron dentro 

del estudio que las practicas eran facilitadoras para el cumplimiento de sus objetivos, fueron 

quienes evidenciaron en los datos analizados, un mayor nivel de bienestar. 
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En el mismo año, Maden, C. realiza una investigación para examinar la relación entre las 

percepciones de los empleados sobre las prácticas de recursos humanos, sus niveles de 

engagement, su orientación al aprendizaje y sus comportamientos proactivos. Las prácticas 

evaluadas en relación al engagement fueron el desarrollo y la formación, el intercambio de 

información, el reconocimiento, las recompensas y el empoderamiento. Como resultados se 

encontró que todas las prácticas percibidas por los empleados estaban positivamente relacionadas 

con el engagement laboral, y que la percepción del empoderamiento y las prácticas de desarrollo 

y formación, están vinculados con la necesidad de retroalimentación mediante el engagement 

laboral y la orientación al aprendizaje. 

 

Abdulmonm AIZalabani y Rajesh S. Modi (2014) hicieron un estudio para explorar el impacto 

de las prácticas de recursos humanos y la percepción de soporte organizacional, en la satisfacción 

laboral. El conjunto de prácticas analizadas fueron las siguientes: compensación y pago, 

condiciones de trabajo, composición del trabajo, formación y desarrollo, comunicación, trabajo en 

equipo, provisión de personal, promoción de personal, seguridad laboral y participación. Los 

resultados obtenido por los autores en el estudio fueron que las prácticas de recursos humanos 

tienen un impacto positivo sobre la satisfacción laboral de los empleados y que hacer el trabajo 

más interesante para el empleado y darle variedad en sus tareas, maximiza el impacto de las 

practicas sobre la satisfacción. Po último, la evidencia arrojó que la formación y el desarrollo, el 

trabajo en equipo, la comunicación y la participación tienen impacto sobre la satisfacción laboral. 

 

Suan y Nasurdin (2014) examinaron el impacto de las siguientes prácticas específicas de 

recursos humanos sobre el engagement laboral: formación, recompensas, evaluación de 

desempeño e intercambio de información. La práctica de formación y la evaluación de desempeño 

se identificaron como predictores significativos del engagement de los empleados. Junto con esto 

se encontró que la práctica de recompensas no tiene una relación significativa con el engagement 

laboral. Finalmente, los resultados del estudio muestran que cuando los empleados tienen 

suficiente formación, tienden a desarrollar actitudes positivas y favorables como la satisfacción. 

 

Rajnish Ratna y Pallavi P. Singh (2013), analizaron la relación entre las prácticas SHRM 

(strategic human resource management) y la satisfacción laboral de los empleados. Como variables 
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tuvieron en cuenta tres practicas (supervisión, desarrollo y formación, compensación y pago), y la 

satisfacción laboral. Como resultados obtuvieron que existe una relación significativa (moderada) 

identificada entre las prácticas SHRM y la satisfacción laboral de los empleados, y se identifica 

que la presencia de satisfacción laboral en los empleados reduce la intensión de dejar la compañía, 

mejorando la retención. 

 

En 2013, M.H. Jafri lleva a cabo un estudio mediante cuestionarios para investigar la influencia 

de algunas prácticas de recursos humanos en el engagement del empleado. La variables medidas 

fueron las siguientes: .formación y desarrollo, evaluación de desempeño, balance trabajo-familia, 

y compensación y pago. Los resultados muestran que la formación y el desarrollo, la evaluación 

de desempeño y la compensación y pago, positiva y significativamente predicen el engagement 

laboral de los empleados. También se encontró que existe relación entre el engagement y las 

prácticas de recursos humanos evaluadas. Por último, concluyó  que las prácticas de recursos 

humanos se identifican como fundamentales para el desarrollo y mantenimiento del nivel de 

engagement de los empleados. 

 

Alfes et al (2013), condujeron un estudio en dos compañías para desarrollar y probar un modelo 

completo para evaluar cómo la percepción de comportamiento gerencial y las prácticas de recursos 

humanos afectan el nivel de engagement. Las variables que se analizaron junto con el engagement, 

fueron la provisión de personal, la formación y desarrollo, el desarrollo de carrera, la 

compensación y el pago, y los mecanismos de retroalimentación. Los autores encontraron que en 

las dos organizaciones objeto de estudio el engagement está positivamente asociado con las 

prácticas de recursos humanos y su percepción. También identificaron que las prácticas tienen 

relación positiva con la percepción del comportamiento gerencial, y que las experiencias positivas 

de las prácticas de recursos humanos por sí solas parecen ser insuficientes para generar un alto 

nivel de engagement. Por último, los datos evidenciaron que es la combinación de las prácticas y 

la percepción del comportamiento gerencial, lo que en conjunto está relacionado con el 

engagement. 

 

También en 2013 Kooij et al, realizaron una serie de encuestas que buscaban identificar cómo 

la relación y el impacto de las prácticas de recursos humanos y el bienestar laboral varía de acuerdo 
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a la edad de los empleados. Para la realización de las encuestas tuvieron en cuenta dos tipos de 

prácticas: prácticas de desarrollo: evaluación de desempeño, desarrollo de carrera y participación 

en la información;  y prácticas de conservación: formación y desarrollo. Como resultados del 

estudio identificaron la existencia una relación entre las prácticas de recursos humanos con el 

bienestar laboral, pero resaltando que cada práctica tiene un impacto diferente de acuerdo a la edad 

del empleado. Adicionalmente, encontraron que las prácticas de desarrollo disminuyen su impacto 

a medida que la edad de los empleados incrementa, y que las prácticas de conservación tienen un 

mayor impacto y relación con el bienestar laboral al incrementar la edad de los empleados. Por 

último, mencionan que si bien existe una relación de las prácticas de recursos humanos con el 

bienestar en el trabajo, es necesario tener en cuenta el grupo de prácticas a implantar de acuerdo a 

las características de los empleados. 

 

Syed y Yan en 2012, exploraron el impacto de las prácticas de recursos humanos en la 

satisfacción laboral de los empleados del sector de telecomunicaciones en Pakistan mediante el 

desarrollo de cuestionarios. Las prácticas que se analizaron fueron las siguientes; empoderamiento, 

rotación, participación del empleado, promociones por mérito, pago por desempeño y manejo de 

quejas. El análisis de los datos obtenido les permitió llegar a las siguientes conclusiones: el 

empoderamiento, la rotación, la participación del empleado, la promoción por mérito y el pago por 

desempeño están positivamente correlacionadas con la satisfacción laboral de los empleados. 

Finalmente, no se identificó una correlación significativa entre el manejo de quejas como práctica 

y la satisfacción. 

 

Lim y Ling (2012), realizaron una investigación sobre el efecto de las prácticas de recursos 

humanos en la satisfacción laboral del personal profesional. Las practicas evaluadas mediante 

cuestionarios, fueron el reclutamiento y métodos, el desarrollo y la formación, la evaluación de 

desempeño y los sistemas de recompensas. Como resultado obtuvieron que los profesionales están 

satisfechos en términos de oportunidades de desarrollo de carrera, composición del trabajo y el 

entorno laboral. También identificaron una correlación positiva entre la satisfacción laboral de los 

empleados y las prácticas de recursos humanos presentes en la compañía. 
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Por otra parte, Muhammad Javed et al (2012) llevaron a cabo un estudio para Observar la 

relación entre las tres prácticas de recursos humanos (desarrollo y formación, reconocimiento y 

compensación y pago) y la satisfacción laboral en las organizaciones del sector público de 

Pakistan. Los resultados encontrados fueron los siguientes: la formación y el desarrollo, la 

compensación y el pago, y el reconocimiento están positivamente correlacionadas con la 

satisfacción laboral. El reconocimiento y la formación y el desarrollo se identificaron como 

factores importantes y fuente de satisfacción laboral para los empleados. Y finalmente, que la 

compensación y el pago no tiene un impacto significativo sobre la satisfacción laboral de acuerdo 

a los resultados. 

 

También Sónia Gonçalves y José Neves (2012) analizaron la relación entre la percepción de las 

prácticas de recursos humanos y el bienestar laboral, y el rol de estas percepciones como 

predictores del bienestar de los empleados, mediante la realizaron de encuestas telefónicas. Para 

la realización del estudio analizaron la satisfacción laboral y el bienestar en general, junto con las 

siguientes prácticas de recursos humanos: prácticas de comunicación y acceso a la información, 

prácticas de desarrollo y formación, prácticas de participación, prácticas de promoción de salud, y 

práctica de evaluación de desempeño. Como resultados obtuvieron que existe una correlación entre 

las prácticas y el bienestar laboral; de carácter positivo con las prácticas de formación y desarrollo; 

y de carácter negativo para la práctica de promoción de la salud. La correlación más alta se da 

entre la práctica de formación y desarrollo y la satisfacción laboral, como indicador de bienestar. 

Finalmente, concluyeron que no se identifica todavía una práctica que sea un predictor completo 

del bienestar laboral. 

 

Acosta et al en 2011, evaluaron el rol de la confianza entra las practicas organizacionales y el 

engagement en el trabajo en equipo. Las prácticas analizadas fueron la conciliación trabajo-

familia, la prevención del mobbing, el desarrollo de habilidades, el desarrollo de carrera, la salud 

psicosocial, la equidad percibida, la comunicación e información, y la Responsabilidad social 

empresarial. Se encontró una correlación significativa y positiva entre las prácticas, la confianza 

organizacional y el engagement en el trabajo en equipo, y que el engagement tiene variaciones de 

acuerdo a la variación en la confianza organizacional, la cual a su vez se ve influenciada por la 

presencia y desarrollo de prácticas organizacionales. 
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Para investigar el proceso dinámico a través del cual las prácticas en universidades influencian 

el patrón individual de satisfacción laboral en el tiempo, Adeel Mumtaz, Imran Khan et al (2011), 

realizaron encuestas a profesores de alguna universidades públicas y privadas en Pakistan. 

Mediante estas encuestas evaluaron las prácticas de compensación y pago, evaluación de 

desempeño, promoción, empoderamiento y formación y desarrollo. Los resultados encontrados 

posteriormente al análisis de los datos fueron los siguientes: la satisfacción laboral de los 

profesores no es predicha por el grupo de prácticas analizadas de forma significativa. Las prácticas 

de compensación y pago, promoción y empoderamiento predicen positivamente la satisfacción de 

los profesores pero no es significativamente. Y por último, la evaluación de desempeño se encontró 

que esta negativamente relacionada con la satisfacción, pero de manera insignificante. 

 

El mismo año, Karina Van De Voorde et al, realizaron una revisión de estudios cuantitativos 

para identificar la relación entre el bienestar laboral, el desempeño organizacional y los sistemas 

de HRM. Como resultados obtuvieron que la relación entre los sistemas de prácticas de recursos 

humanos y el bienestar, es predominantemente positiva. El 70% de los datos revisados 

evidenciaron efectos positivos. También se identifican 6 estudios que tienen como resultado que 

existe una relación positiva entre las prácticas de recursos humanos y el bienestar. Por último, 

concluyeron que la relación del bienestar y las prácticas tiende a ser más sólida cuando estas se 

presentan como sistema y no individualmente. 

 

Mir Mohammed Nurul Absar et al (2010), exploraron el impacto de las prácticas de recursos 

humanos en la satisfacción laboral en el contexto de Blangladesh. Las prácticas que se analizaron 

fueron la provisión de personal, el desarrollo y formación, la evaluación de desempeño, la 

compensación, la planeación de recursos humanos y las relaciones industriales. Como resultados 

obtuvieron que la provisión de personal, la planeación de recursos humanos, la formación y 

desarrollo y las relaciones industriales están positivamente correlacionadas con la satisfacción 

laboral. También se identificó la práctica de formación y desarrollo como crucial para un óptimo 

nivel de satisfacción, seguido por la evaluación de desempeño y la compensación. Por último, se 

encontró que la planeación de recursos humanos es  la práctica con mayor valor de correlación con 

la satisfacción laboral. 
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Kraan et al en 2009 condujeron un estudio en el que mediante cuestionarios, buscaban explorar 

el impacto de las prácticas en el burnout del empleado, como estado contrario y negativo de la 

satisfacción laboral. Las variables que se tuvieron en cuenta para la elaboración de los 

cuestionarios y su posterior análisis, fueron las siguientes: selección, desarrollo y oportunidades 

de carrera, recompensas, evaluación de desempeño, participación y comunicación, y análisis de 

tareas y diseño del cargo. Mediante el análisis de los resultados, se encontró que las prácticas 

pueden producir consecuencias negativas para los empleados cuando éstas incrementan las 

demandas laborales, resultando en burnout. 

 

Otro estudio en 2009 realizado por Vanhala et al, buscaba estudiar el impacto de las prácticas 

en el desempeño de la compañía y el bienestar del empleado, y evaluar como el bienestar del 

empleado y el desempeño organizacional estaban relacionados. Para este objetivo, realizaron un 

análisis de la siguiente variables junto con la satisfacción laboral del empleado: Recompensas por 

desempeño, alineación, información, involucramiento, empoderamiento, trabajo en equipo, 

desarrollo, confianza, habilitadores de desempeño y creatividad. Como resultados, se encontró que 

para los empleados las prácticas tienen relación e impacto en su bienestar, y contrariamente, para 

individuos de nivel gerencial, se relacionan más con su desempeño. También se identificó que las 

prácticas evaluadas por empleados, están correlacionadas positiva y significativamente con los 

indicadores de bienestar. 

 

Baptiste en 2008, examinó los efectos de las prácticas de recursos humanos en el bienestar 

laboral y el desempeño, mediante encuestas en las cuales tuvo en cuenta las siguientes variables: 

provisión de personal, voz del empleado, involucramiento del empleado, compensación y pago, 

formación y desarrollo, y toma de decisiones y trabajo en equipo. Estas variables fueron evaluadas 

con el engagement, la satisfacción laboral y la satisfacción del balance trabajo-familia. Los 

resultados de la investigación permitieron identificar que los empleados que gozan de satisfacción 

con su trabajo y sienten lealtad por la organización, indican que cuentan con flexibilidad laboral y 

promoción del balance de su vida laboral y personal. Adicionalmente, la existencia y percepción 

positiva de las prácticas están altamente relacionadas con los resultados de las variaciones en el 

engagement y satisfacción laboral, como medidas de bienestar en el trabajo. Por último, se 

concluye una relación significativa entre las prácticas y el bienestar laboral y sus componentes. 
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En 2006, Vanhala y Tuomi realizaron una investigación que tenía como objetivo evaluar las 

posibilidades de que las prácticas tuvieran un impacto sobre el desempeño organizacional y el 

bienestar laboral. Mediante encuestas, dieron revisión a la relación entre la satisfacción laboral, el 

bienestar psicológico y el burnout, sobre las siguientes prácticas: provisión de personal, desarrollo 

y formación, compensación y pago, flexibilidad, trabajo en equipo y participación, y 

comunicación. Las prácticas que se identificaron como algún tipo de predictor del bienestar laboral 

fueron: desarrollo y formación, y comunicación. Adicionalmente, se identificó la importancia del 

rol de los jedes y supervisores para interiorizar las practicas dentro dela cultura organizacional. 

 

Finalmente, Peccei (2004) llevó a cabo un estudio en el que buscaba identificar el vínculo de 

las prácticas de recursos y el bienestar en el trabajo, mediante el análisis de los resultados de la 

encuesta British Workplace Employee Relations Survey (WERS) de 1998. Se analizaron en total 

33 prácticas agrupadas en 7 categorías: participación, trabajo y diseño del cargo, formación y 

desarrollo, prácticas fundamentales, compensación y pago, igualdad de tratamiento y equidad, y 

flexibilidad y estabilidad. Como variables del bienestar, se estudió la satisfacción laboral, el estrés 

laboral y el bienestar general. Se encontró que existe una relación importante entre las prácticas y 

el bienestar laboral, que tiende a tener un impacto más positivo que negativo. Adicionalmente, los 

niveles de compensación y la dispersión entre estos, generan un efecto positivo sobre la 

satisfacción laboral.  

 

Las prácticas de recursos humanos comunes en los estudios consultados son la provisión de 

personal, formación y desarrollo, promoción de personal, evaluación de desempeño, 

compensación y pago, y el balance trabajo-familia.  

 

Con base en la revisión y análisis de los 22 estudios anteriores, se identifican relaciones entre 

prácticas de recursos humanos y el bienestar laboral, dimensionado mediante la satisfacción y el 

engagement, como se ilustran en la Figura 6 a continuación.  
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Figura 6. Relaciones encontradas entre las prácticas y medidas de bienestar laboral 

 

Fuente: elaboración propia del autor con base en los resultados encontrados en la revisión de estudios empíricos. 

 

En primer lugar se encontró que las seis prácticas principales presentadas en la Figura 6 tienen 

relación con la satisfacción laboral de los empleados. Sin embargo, el engagement como dimensión 

y medida del bienestar laboral, únicamente evidencio relación significativa con la formación y el 

desarrollo, la evaluación de desempeño y la compensación y el pago. 

 

Las relaciones mencionadas anteriormente, pueden ser de carácter positivo, negativo o débil 

(insuficientes o inconclusas para los autores según los resultados). En la Tabla 10, se presenta el 

carácter de las relaciones identificadas en los 22 estudios. Se representan (+) para relaciones 
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positivas, (-) para relaciones negativas, (∅) para relaciones insuficientes, débiles o de resultados 

inconclusas y por último, si no se encontró evidencia empírica dentro de los estudios que soportara 

alguna relación, se presentan como (N/A). 

 

Tabla 10 Carácter de las relaciones entre las prácticas y el bienestar laboral 

Prácticas de recursos 

humanos 

Engagement Satisfacción 

laboral 

Provisión de personal N/A (+) (∅) 

Formación y desarrollo (+) (+) 

Promoción de personal N/A (+) 

Evaluación de desempeño (+) (+) (-) 

Compensación y pago (+) (∅) (+) (∅) 

Balance trabajo-familia N/A (+) 

Fuente: elaboración propia del autor con base en los resultados obtenidos de la revisión evidencia empírica. 

 

De acuerdo a la información recolectada, se identifica que las prácticas de provisión y 

promoción de personal están positivamente relacionadas con la satisfacción laboral como 

dimensión del bienestar (Baptiste, 2008; Nurul et al, 2010; Acosta et al, 2011; Mumtaz et al, 2011; 

Lim et al, 2012; Javed et al, 2012; Syed et al, 2012;Gonçalves et al, 2012; Alfes et al, 2013; Kooji 

et al, 2013; AIZalabani et al, 2014; Chambel, 2015), mas no se encuentra suficiente evidencia 

significativa de vínculo con el engagement.  

 

La segunda práctica, formación y desarrollo, se identificó como estrecha y positivamente 

relacionada con el bienestar, el engagement y la satisfacción (Peccei, 2004; Vanhala et al 2006; 

Baptiste, 2008; Vanhala et al, 2009; Nurul et al, 2010; Acosta et al, 2011; Gonçalves et al, 2012; 

Javed et al, 2012; Kooij et al 2013; Alfes et al, 2013; Jafri, 2013; Ratna et al, 2013; Suan et al, 

2014; AIZalabani et al, 2014; Ijigu, 2015; Maden et al, 2015; Chambel, 2015). 

 

La práctica de evaluación de desempeño evidenció relación positiva tanto con el engagement 

como con la satisfacción (Gonçalves et al, 2012; Lim et al, 2012; Kooij et al, 2013; Alfes et al, 
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2013; Jafri, 2013; Suan et al, 2014; Ijigu, 2015; Chambel, 2015), pero también se identifica que 

para los resultados obtenidos por Kraan et al (2009), constituye una práctica que puede estar 

negativamente relacionada con la satisfacción como elemento del bienestar laboral, al incrementar 

las demandas laborales para los empleados. 

 

Para Peccei (2004); Vanhala et al (2006), Baptiste (2008); Vanhala et al (2009), Mumtaz et al 

(2011), Lim et al (2012), Javed et al (2012), Syed et al (2012), Alfes et al (2013), Jafri (2013), 

Ratna et al (2013), AIZalabani et al (2014), Ijigu (2015) y Chambel (2015) , la compensación y el 

pago como practica esta positivamente relacionada con el bienestar y sus dimensiones, pero se 

encuentra también que para Suan et al (2014) los resultados obtenidos no son significativos y no 

es posible establecer una relación sólida.  

 

Por último, para la práctica de balance trabajo-familia no se encontraron suficientes evidencias 

empíricas que analizara su relación con el bienestar laboral, sin embargo, Baptiste (2008) encontró 

posterior al análisis de datos que existe una relación positiva entre el balance trabajo-familia y la 

satisfacción del empleado. 

 

 

4. CONCLUSIONES 

 

 

El presenta trabajo tenía como objetivo identificar la incidencia de las prácticas de recursos 

humanos sobre el bienestar de los trabajadores. De acuerdo a la revisión teórica y bibliográfica, y 

estudio de evidencia empírica, fue posible establecer que existe una relación entre el conjunto de 

prácticas de recursos humanos y el bienestar laboral, y sus variables: satisfacción y engagement 

(Peccei, 2004). 

 

Las principales prácticas analizadas a lo largo de la investigación fueron la provisión de 

personal, formación y desarrollo, promoción de personal, evaluación de desempeño, 

compensación y pago, y balance trabajo-familia.  
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De este conjunto de prácticas se identificó que las que tienen mayor relación y de carácter más 

significativo, son la formación y desarrollo, y la compensación y el pago (Peccei, 2004; Vanhala 

et al 2006; Baptiste, 2008; Vanhala et al, 2009; Nurul et al, 2010; Acosta et al, 2011; Gonçalves et 

al, 2012; Javed et al, 2012; Kooij et al 2013; Alfes et al, 2013; Jafri, 2013; Ratna et al, 2013; Suan 

et al, 2014; AIZalabani et al, 2014; Ijigu, 2015; Maden et al, 2015; Chambel, 2015). 

 

Es posible establecer que la formación y el desarrollo tienen una gran influencia sobre el 

bienestar laboral de los empleados, debido para el empleado es percepción de su valía y la 

confianza de la organización hacia él, y adicionalmente, implica no solo una formación para el 

desarrollo de las actividades que tienen impacto sobre el desempeño laboral, sino que 

adicionalmente generan el crecimiento personal de los empleados (Obisi, 2011). La presencia de 

políticas y programas para la formación de desarrollo de los empleados, genera reciprocidad en 

los empleados, lo cual se evidencia en mayor dedicación, actitudes positiva y energía en el 

desempeño de sus labores (Suan et al, 2014). 

 

La práctica de compensación y pago, constituye una fuente de bienestar laboral, satisfacción y 

engagement para el empleado ya que esta constituye un mecanismo de la organización para 

reconocer al empleado su trabajo, dedicación y esfuerzo (Chiavenato, 2009). Es posible establecer 

que esta relación positiva se presenta de forma significativa, debido a que la compensación y el 

pago son aspecto más inmediatos para el empleado y le permiten satisfacer necesidades tanto 

laborales como personales, y que de acuerdo a la percepción que tengan sobre ellos, están 

dispuestos a entregar más de sí mismo a la organización.  

 

Es importante resaltar sobre esta práctica que si bien constituye una fuente solida de bienestar, 

debe ser un aspecto de gran interés y cuidado para las organizaciones, ya que debe existir un 

equilibro al interior de la organización como al exterior, para evitar percepciones de inequidad e 

injusticia, que la conviertan en fuente de insatisfacción. 

 

La provisión de personal como practica constituye el mecanismo a través del cual la 

organización logra que las persona seleccionadas, se ajusten a un cargo que ha sido previamente 

definido y diseñado (Grueso, 200). Esta práctica es importante, ya que de no estar correctamente 
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definida ni llevarse a cabo de forma ideal, implica para los empleados una fuente de insatisfacción 

ya que pueden no contar las habilidades, conocimientos y capacidades necesarias para llevar a 

cabo sus funciones. Generando por consiguiente, que no se cumplan las expectativas individuales 

del empleado y las de la organización. Adicionalmente, la provisión de personal le permite a la 

organización identificar oportunidades de crecimiento y fortalecimiento, las cuales son cubiertas 

mediantes las prácticas de formación y desarrollo, y la promoción de personal. 

 

Es posible concluir que la práctica de evaluación de desempeño, tiende a tener un relación 

insignificante e incluir de carácter negativo con el bienestar laboral, ya que los empleados la 

perciben como un mecanismo de control y supervisión, lo cual implica para ellos un incremento 

en las demandas laborales (Kraan et al, 2009).  

 

Si bien no se identificó una relación significativa y directa, esta práctica es fundamental y 

constituye el punto de partida para la elaboración de programas de formación y desarrollo, ya que 

permite identificar las necesidades de mejora y fortalecimiento en cada uno de los empleados. 

También es importante para las políticas de compensación y pago seleccionadas por la 

organización, debido a que permite establecer incrementos salariales o reconocimientos no 

salariales para los empleados de acuerdo a su desempeño. Finalmente, constituye un mecanismo 

de retroalimentación para el individuo sobre su desempeño y puede permitir a la organización 

establecer planes de promoción y desarrollo de carrera (Lemieux-Charles et al, 2003). 

 

La práctica de promoción de personal tiene relación con el bienestar laboral ya que constituye 

un mecanismo para fomentar e incrementar la satisfacción laboral, al reconocer y premiar las 

habilidades y el desempeños de los empleados, lo cual permite que se haga un mejor uso y 

aprovechamiento del capital humano (Allen, 1997). Adicionalmente, guarda relación con la 

práctica de compensación y pago, ya que normalmente implica incrementos salariales o de 

beneficios, y con la evaluación de desempeño, ya que es a partir de ésta que se identifica y reconoce 

la importancia y el valor de promover al empleado a un cargo con mayores responsabilidades 

(Naveed et al, 2011). 
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Por último, la práctica de balance trabajo-familia no arrojó suficiente evidencia empírica que 

permita establecer una clara relación entre ésta y el bienestar de los empleados. Es necesario 

realizar profundizaciones en el tema, ya que los estudios consultados únicamente consideraban la 

flexibilidad en los horarios laborales (Vanhala et al, 2006). Se puede concluir que es necesario 

realizar estudio e investigaciones orientadas a la identificación del impacto de esta práctica y las 

políticas que establezcan las organizaciones sobre el bienestar de los empleados y sus niveles de 

satisfacción y engagement. 

 

Respecto a la evidencia empírica, es posible concluir que el análisis de la incidencia de las 

practicas sobre el bienestar laboral es aún un tema poco abordado, ya que los estudio encontrado 

son de carácter reciente, lo cual evidencia la necesidad de realizar profundizaciones. 

Particularmente, se encontró poca información sobre evidencia que soportara la relación del 

engagement y la practicas, lo cual puede considerarse se debe a que el concepto es tiene su origen 

a principio de la década de los noventa. 

 

Es importante resaltar la importancia de que las prácticas de recursos humanos que se 

desarrollen dentro de las organizaciones, deben constituir un sistema o conjunto, ya que por sí 

solas pueden no generar resultados ni tener incidencia sobre el bienestar de los empleados (Van de 

Voorde et al, 2011). Las practicas estas relacionadas entre sí y constituyen una cadena que permite 

a la organización obtener los resultados esperados, tanto para su propio desempeño como el de los 

empleados. 

 

Para finalizar, se establece que no existe un conjunto de prácticas único ni completamente 

definido (Gonçalves et al, 2012), ya que este depende de cada organización y de sus objetivos. Los 

que si debe tenerse en cuenta, es la relevancia de implementar estas prácticas como mecanismos 

para maximizar el bienestar de los empleados. 
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5. RECOMENDACIONES 

 

 

Para próximas profundizaciones y estudios, es pertinente que se analice también desde el punto 

de vista de los niveles gerenciales y la percepción de éstos sobre las prácticas de recursos humanos 

y el impacto sobre el bienestar laboral de los empleados. 

 

La evidencia empírica encontrada permitió concluir que existe una relación entre las prácticas 

de recursos humanos y la percepción de bienestar laboral de los empleados, sin embargo, podría 

considerarse estudiar también la relación positiva entre estos dos aspecto y el desempeño 

organizacional, para identificar si tanto el bienestar y el desempeño van de la mano, o uno con 

implica la presencia del otro. 

 

Se considera pertinente profundizar en la relación del engagement y las prácticas de recursos 

humanos, ya que siendo el primero un concepto reciente, no se encuentran todavía suficiente 

evidencia empírica que soporte firmemente una relación. 

 

Finalmente, es importante la realización de estudio de carácter cualitativos sobre el tema debido 

al carácter subjetivo del concepto de bienestar para cada individuo y la variación que puede existir 

entre la percepción del mismo. 
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