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RESUMEN 
Actualmente existe consenso respecto a que el clima organizacional y la satisfacción laboral son variables fundamentales 

dentro de la gestión de las organizaciones. Sin embargo, no está claro cuáles son los efectos específicos que tienen dichas 

variables sobre el desempeño laboral en general, ni tampoco sobre los aspectos específicos del desempeño, tales como el 

comportamiento normativo, la productividad y las relaciones sociales.  

El objetivo de este estudio es determinar si el clima organizacional y la satisfacción laboral son predictores significativos 

tanto del desempeño laboral como de sus dimensiones específicas. Se aplicaron los cuestionarios de clima organizacional 

de Litwing y Stringer (1989) y de satisfacción laboral JDI y JIG (1969) a un total de 96 trabajadores de un organismo público 

de la Región del Maule. Los cuestionarios fueron contestados de forma individual y en un solo momento. Esta aplicación 

fue realizada  junto al proceso de evaluación anual de desempeño de la institución. En esta evaluación se aplicó un 

cuestionario confeccionado por la institución cuyo objetivo era evaluar tres dimensiones del desempeño de los 

funcionarios (“comportamiento funcionario, condiciones personales, rendimiento y productividad).  

Se evidencia que existe una relación significativa entre el clima, la satisfacción y el desempeño. Y que el desempeño es 

predicho de mejor forma por las variables en conjunto. Considerando las dimensiones del desempeño, sólo el clima 

predice significativamente el comportamiento funcionario y las condiciones personales, mientras que la satisfacción sólo 

predice el Rendimiento y la Productividad. 

PALABRAS CLAVE: Clima organizacional, satisfacción laboral, desempeño. 

 

ABSTRACT 
Nowadays, there is a general agreement on the idea that organizational climate and job satisfaction are strongly 

associated as fundamental variables on organization management. Hence, there is not a clear vision with respect on how 

these variables are related with the job performance. 

The purpose of this study is to determine if exists a significant relation between the variables and if climate organizational 

or job satisfaction are significant predictors of the job performance. The study is sectional correlational, using quantitative 

(instruments) and qualitative (one focus group) techniques, in 96 workers from public institution of Maule’s region. The 

results showed that exist a significant relation between the variables and that the job performance is better by both 

variables. Considering the dimensions of job performance, only the climate predict significantly the “Worker Behavior” and 

“Personal Conditions”, by the other hand the satisfaction predict significantly Efficiency and Productivity. 

KEY WORDS: Organizational climate, job satisfaction, job performance. 
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INTRODUCCIÓN 

 
En el último tiempo, la gestión de recursos 
humanos (RR.HH.) ha tomado gran 
importancia para las organizaciones, en 
especial para los servicios públicos, pues 
permite generar ventajas comparativas 
asociadas al mejor desempeño de las 
tareas y servicios generados dentro de 
ellas. Conjuntamente, se ha concientizado y 
valorado la importancia de establecer 
mejores condiciones laborales y potenciar la 
calidad de vida de las personas (Sziklai, 
2006). En este contexto, la generación de 
investigaciones que consideren variables 
como el clima organizacional, la satisfacción 
laboral o el desempeño toman especial 
relevancia, pues contribuyen de forma 
transversal a la gestión de RR.HH. y al 
bienestar de las personas, ya sea por medio 
de la detección de necesidades de 
capacitación, la formulación de programas 
de promoción de la calidad de vida laboral y 
de la salud ocupacional, el diseño de 
sistemas de gestión del capital humano y el 
fortalecimiento de políticas de desarrollo de 
personas (Imran, Saeed, Anis-Ul-Haq & 
Fatima, 2010). 
 

En consultoría, una de las actividades 
más demandadas corresponde a los 
estudios de clima organizacional. Sin 
embargo, la precisión o conocimiento exacto 
sobre los aportes que este tipo de estudios 
tiene, no es completamente clara. Lo que 
genera, en muchas ocasiones, resultados 
estériles y que poco aportan al desarrollo de 
las organizaciones (Gómez, 2004; Silva, 
1996). En este contexto resulta cada vez 
más necesario el desarrollo de procesos 
diagnósticos precisos que permitan 
identificar las condiciones del clima 
organizacional que influyen 
significativamente sobre el bienestar de los 
trabajadores. 

 
Para Silva (1996), muchas veces las 

organizaciones ponen en marcha 
programas de intervención o 
capacitaciones, sin analizar 

convenientemente todos los elementos 
importantes que deben ser mejorados, 
pasando por alto la historia de la 
organización así como los modelos que dan 
cuenta de su complejidad. Como 
consecuencia, dichos programas fracasan o 
tienen un impacto sólo a corto plazo. 

 
A pesar del gran número de 

investigaciones existentes sobre clima y 
satisfacción (Carr, Schmidt, Ford, DeShon, 
2003; Cuadra, Veloso, 2007; Chiang, 2004; 
Chiang, 2008), muy pocos son los esfuerzos 
que se centren por clarificar los efectos 
diferenciales que estas variables tienen 
sobre el desempeño de las personas. Para 
clarificar los efectos y algunas diferencias se 
plantean aquí algunos antecedentes 
teóricos de las dimensiones clima y 
satisfacción laboral, para luego abordar la 
relación que éstas tienen con el desempeño 
de las personas. 
 
Clima, satisfacción laboral y desempeño: 
Algunas clarificaciones conceptuales. 

 
En términos conceptuales existen muchas 
definiciones del concepto de clima laboral u 
organizacional (Peiró, 1985; Salgado, 
Remeiseiro & Iglesias, 1996; Furnham, 
2001; Boada, Vallejos & Agulló, 2004; 
Peraza & García, 2004; Rodríguez, 2004; 
Patterson, et al., 2005; Reza & Jahandari, 
2005; Martin & Cullen, 2006); muchas de 
estas definiciones derivan del enfoque 
teórico que presenten los autores respecto 
al concepto (clima como variable 
dependiente, independiente, mediadora, 
etc). Para la presente investigación se ha 
tomado la definición de Litwin & Stringer 
(1968), la cual señala que el clima 
organizacional es una propiedad del 
ambiente organizacional descrita por sus 
miembros. En este sentido, el clima 
organizacional se origina producto de 
efectos subjetivos percibidos por los 
trabajadores respecto del sistema formal en 
que se desenvuelven, del estilo informal de 
los administradores y de factores 
organizacionales (características del trabajo, 
condiciones del empleo, etc.). Estos 
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factores, afectarían las actitudes, creencias, 
valores y motivación de las personas. 
 

Respecto a la satisfacción laboral, esta 
ha sido definida de múltiples formas, siendo 
considerada inicialmente como un estado 
emocional o afectivo de los individuos hacia 
su trabajo (Davis & Newstrom, 1999), 
también ha sido definida como cogniciones 
o evaluaciones perceptuales de un individuo 
hacia su trabajo (Alfaro & Vecino, 1999). 
Mientras que hoy en día, la satisfacción 
laboral ha sido considerada como una 
actitud o conjunto de actitudes 
generalizadas hacia el trabajo (Peiró, 1985; 
Gamero, 2003; Alcover, Martínez & 
Rodríguez, 2004). 

 
En cuanto al desempeño organizacional, 

no existe consenso entre los autores 
respecto a los factores que involucra dicha 
variable (Salgado, 2006). Tradicionalmente 
ha sido relacionado con dimensiones 
financieras, con el posicionamiento y 
adaptación a los cambios en el mercado, 
con los márgenes promedios de ganancia 
organizacional, con el rendimiento en base 
al capital empleado, con el crecimiento en 
las ventas, etc. (Kangis & Williams, 2000). 
Asimismo, hay quienes lo consideran en 
base a metas logradas y recursos que se 
utilizan para lograrlas (De Juan, 2004), y 
quienes centran la atención en la 
inestabilidad económica (Fey & Beamish, 
2001). Otros han estudiado el desempeño a 
partir de indicadores de eficiencia y eficacia, 
o considerando índices de absentismo y 
rotación en la organización (Brutus & Gorriti, 
2005). Sin embargo, pareciese ser que la 
aproximación económica del desempeño es 
la visión predominante hasta el día de hoy, 
dejando poco espacio para su medición a 
partir de variables más subjetivas 
(Patterson, Warr & West, 2004). 

 
En el contexto de las instituciones 

públicas el desempeño exitoso de una tarea 
no se encuentra determinado única y 
exclusivamente por factores económicos, 
sino más bien, en muchas ocasiones se 

relaciona con aspectos gubernamentales, 
sociales y políticos propios de la función del 
estado. Por tales motivos la aproximación 
hacia el estudio del desempeño en 
organismos públicos debe considerar una 
visión integral, asociada a la conducta, el 
cumplimiento de normas y el logro de los 
objetivos individuales e institucionales 
(Chiang, Salazar, Huerta & Núñez, 2008). 
Por tales motivos el estudio del desempeño 
en organizaciones públicas debiese 
considerar como medida el “qué tan bien” 
ejecuta una persona su rol en el trabajo. 
Este rol puede medirse como un índice de 
resultado (productividad) o comparando las 
conductas de las personas frente a las 
expectativas de la organización, como es el 
caso de la evaluación de desempeño 
profesional (Pritchard, 1992). Pareciese ser 
que en el caso de las instituciones públicas 
no basta con considerar únicamente los 
factores asociados a la productividad, sino 
más bien debe considerarse una medida de 
desempeño que integre aspectos 
normativos, sociales y profesionales (Carr, 
Schmidt, Ford & DeShon, 2003). 
 
Relación entre clima organizacional satisfacción 
laboral. 

 
Si bien la relación entre clima y satisfacción 
es clara, el amplio espectro de definiciones 
de ambas variables ha limitado la 
profundidad de su análisis, encontrando 
escasos estudios que clarifiquen la forma en 
que se manifiesta esta relación (Chiang, 
2004; Chiang, 2008, Remeseiro & Iglesias, 
1996; Silva, 1996). De esta forma, la 
investigación se ha enfocado en el estudio 
de la relación mediante análisis de 
correlaciones, encontrando que existe una 
relación significativa y positiva entre el clima 
organizacional y la satisfacción laboral, de 
manera tal que a mejor clima percibido más 
satisfechos estarán las personas (Salinas, 
Laguna & Mendoza, 1994; Salgado, 
Remeseiro & Iglesias, 1996; Silva, 1996; 
Parker et al., 2003; Chiang, 2004; Patterson, 
Warr & West, 2004; Griffith, 2006; Schulte, 
Ostroff & Kinicki, 2006). Cabe destacar que 
las relaciones encontradas en su mayoría 
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son de tamaño moderado (correlaciones 
entre 0,5 y 0,7). 
 

Hoy en día, los autores coinciden en 
señalar que ambos constructos son 
independientes entre sí y que el constructo 
de clima organizacional es descriptivo, es 
decir, una descripción que hacen los 
miembros de su organización. Mientras que 
la satisfacción laboral obedece a una 
evaluación que hace un individuo de su 
trabajo, teniendo un componente afectivo 
(Silva, 1996). A pesar de la evidente 
relación entre clima y satisfacción, 
pareciese ser que no todos los 
componentes que articulan a ambas 
variables comparten de igual forma dicha 
relación. Schratz (1993), a través de un 
meta-análisis encontró que existen 
dimensiones de clima organizacional y 
satisfacción laboral que se han relacionado 
más históricamente entre sí. Las 
dimensiones de clima organizacional que 
más se han relacionado con la satisfacción 
laboral son el apoyo de la supervisión, las 
recompensas, la responsabilidad 
(autonomía individual en el trabajo), las 
relaciones interpersonales (calidez) y las 
competencias del empleado. Las 
dimensiones de satisfacción laboral que 
más se han relacionado con el clima 
organizacional son la satisfacción con el 
sueldo, la supervisión, los compañeros y el 
ascenso.  

 
Relación entre clima organizacional y 
desempeño organizacional.  

 
Respecto a la relación particular entre clima 
y desempeño, Silva (1996), establece que 
hablar de la influencia del clima sobre el 
desempeño implica considerar tanto las 
repercusiones del clima sobre las actitudes 
y comportamientos, como en el desempeño 
organizacional, ya que en las percepciones 
que forman los individuos de su ambiente 
de trabajo juegan un papel importante la 
manera en que está estructurada la tarea, el 
sistema de recompensas, el modo en que 
las decisiones se controlan, el tipo de 

comunicación, etc. Así han surgido 
numerosos modelos teóricos que buscan 
graficar la mediación de las actitudes en el 
trabajo, en especial la satisfacción laboral y 
su relación con el clima y el desempeño 
(Kopelman, Brief & Guzzo, 1990; Parker et 
al., 2003). Desde esta visión la satisfacción 
laboral debiera tener un efecto más directo 
sobre el desempeño mientras que el clima 
tendría un efecto más bien indirecto, 
mediado por las actitudes. 
 

Los autores suelen ser cautos cuando se 
trata de expresar el valor predictivo que el 
clima tiene sobre el desempeño. Por 
ejemplo, Silva (1996), señala que el clima 
es simplemente una herramienta útil para 
comprender y mejorar el desempeño, por lo 
que los autores hablan más bien del 
impacto potencial del clima sobre el 
desempeño como un determinante indirecto 
de éste, sin establecer así una relación 
causal entre ambas variables (Silva, 1996; 
Burton & Lauridsen, 2004). Algunos meta-
análisis al respecto, han revelado que 
dentro de las dimensiones de clima que más 
se han relacionado con el desempeño y el 
rendimiento de las personas son los estilos 
de supervisión, el apoyo, el riesgo y la toma 
de decisiones, las recompensas, las 
relaciones entre compañeros y la estructura 
(Schratz, 1993). 
 
Relación entre satisfacción laboral y desempeño 
organizacional.  

 
Los autores señalan que la relación entre la 
satisfacción laboral y el desempeño es más 
clara y directa que la relación entre el clima 
y el desempeño, siendo la satisfacción un 
importante predictor del desempeño 
(Kopelman, Brief & Guzzo, 1990; Parker et 
al., 2003, Patterson, Warr & West, 2004; 
Griffith, 2006). Se ha encontrado una 
relación significativa y negativa entre la 
satisfacción laboral y aspectos negativos del 
comportamiento organizacional tales como 
el abstentismo y la rotación en el trabajo de 
modo que quienes están más insatisfechos 
presentan mayores tasas de absentismo y 
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rotación. Igualmente han encontrado una 
relación positiva con el rendimiento y la 
productividad, de modo que quienes están 
satisfechos con su trabajo presentan un 
mejor rendimiento y son más productivos 
(Saari & Judge, 2004). Así, Patterson, Warr 
& West (2004), señalan que la satisfacción 
laboral se ha relacionado más con el 
desempeño, cuando éste es medido a 
través de aspectos económicos más bien 
relacionados con la productividad.. Salinas, 
Laguna & Mendoza (1994), señalan que los 
modelos de satisfacción como por ejemplo, 
el modelo de Vroom, enfatizan en que los 
individuos están satisfechos con su trabajo 
hasta el grado en que les permita obtener lo 
que desean, y su desempeño será eficiente 
cuando los conduzca a la satisfacción de 
sus necesidades.  
 
Relación entre clima organizacional, satisfacción 
laboral y desempeño organizacional. 

 
Los primeros modelos que consideran estas 
tres variables en conjunto son el modelo de 
Litwin & Stringer (1968) y el de Lawler, Hall 
& Oldman (1974), en ambos casos se 
señala que las variables de estructura 
organizacional y de procedimientos 
organizacionales, tendrían un efecto directo 
sobre el clima organizacional, el cual 
afectaría la motivación, y las conductas y 
resultados organizacionales, entre los 
cuales se encontraría la satisfacción laboral 
y el desempeño. Estas últimas variables 
tendrían una relación indirecta con las 
variables estructurales y procesales. Sin 
embargo algunos modelos basados en la 
evidencia empírica como el de Kopelman, 
Brief & Guzzo (1990), señalan que la 
satisfacción laboral media la relación entre 
clima y desempeño, congruentemente 
Parker et al. (2003) encontró a partir de una 
investigación meta-analítica de 121 
muestras que las actitudes hacia el trabajo, 
especialmente la satisfacción laboral y la 
motivación median la relación entre el clima 
y el desempeño. Existe evidencia 
contradictoria sobre la relación entre las tres 
variables, por ejemplo Patterson, Warr & 
West (2004), encontraron en una 

investigación de 42 industrias que el clima 
organizacional influye en el desempeño a 
través de la satisfacción, la que puede 
utilizarse como predictor de la productividad, 
siendo la satisfacción laboral un mediador 
en la relación clima y desempeño. Sin 
embargo, Griffith (2006) no encontró tal 
resultado en su evaluación de una 
institución educativa de carácter público. 
Como se ha dicho, la mayoría de los 
teóricos han predicho que las reacciones 
afectivas mediarían la relación entre el clima 
y el desempeño, por lo tanto la satisfacción 
laboral al ser de connotación más bien 
afectiva y una actitud, debiera ser un 
mediador de la relación entre el clima y 
desempeño, y por ende tener un efecto más 
directo sobre el desempeño que el clima. 
Este último, por lo tanto tendría un efecto 
más bien indirecto en el desempeño. Así, la 
satisfacción debiera ser un mejor predictor 
del desempeño que el clima. Sin embargo 
aquellas investigaciones que han enfatizado 
en la capacidad predictiva de la satisfacción 
sobre el desempeño, se han centrado en 
indicadores de desempeño más bien 
centrados en ámbitos de productividad y 
rendimiento (Kopelman, Brief & Guzzo, 
1990; Parker et al., 2003; Patterson, Warr & 
West, 2004), sin considerar otros elementos 
tales como el complimiento de las normas 
dentro de la organización o la conducta del 
individuo dentro de la organización. Estos 
aspectos resultan relevantes para la 
evaluación del desempeño profesional 
dentro de organizaciones públicas puesto a 
que en este tipo de organizaciones el 
rendimiento y la productividad no son los 
únicos elementos a considerar dentro de la 
evaluación de desempeño y por ende la 
hipótesis respecto al rol mediador de la 
satisfacción sobre el desempeño podría no 
ser tan evidente en este tipo de 
evaluaciones (Chiang, Salazar, Huerta & 
Núñez, 2008). Si se considera que gran 
parte de las investigaciones y diagnósticos 
desarrollados para evaluar variables como 
clima y satisfacción, por lo general se 
desarrollan dentro del contexto de 
intervenciones y consultorías que en 
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escasas ocasiones tienen difusión masiva. 
La información científica que caracterice 
cómo el clima y la satisfacción se relacionan 
para predecir el desempeño se hace 
escasa. Si más aún, se tiene en cuenta la 
ambigüedad de la medida desempeño, y la 
moderada evidencia relativa a la medición 
del clima y la satisfacción en organizaciones 
públicas, resulta relevante verificar y 
clarificar la relación de estas variables 
respecto al concepto de desempeño propio 
de las organizaciones públicas, que ayude a 
identificar un efecto diferencial que pueda 
tener el clima y la satisfacción como 
predictores de los distintos aspectos del 
desempeño. 
 
OBJETIVOS 

  
Objetivo General 

 
Identificar la relación entre clima 
organizacional, satisfacción laboral y 
desempeño en trabajadores de una 
organización pública chilena.  
 
Objetivos específicos 

 

 Determinar si existe relación entre las 
dimensiones de clima organizacional y la 
satisfacción laboral. 
  

 Determinar si existe relación entre las 
dimensiones de clima organizacional y el 
desempeño.  

 

 Identificar si existe relación entre las 
dimensiones de satisfacción laboral y el 
desempeño organizacional.  

 

 Determinar si la satisfacción laboral es 
un mejor predictor del desempeño 
organizacional que el clima 
organizacional.  

 

 Determinar si el clima organizacional y la 
satisfacción laboral son predictores 
significativos de las dimensiones 
específicas del Desempeño.  

 

HIPÓTESIS 

 
H1: Existe una relación significativa entre 
dimensiones de Clima Organizacional y 
Satisfacción Laboral. 
  
H2: Existe una relación significativa entre 
dimensiones de Clima Organizacional y 
Desempeño Organizacional.  
 
H3: Existe una relación significativa entre 
dimensiones de Satisfacción Laboral y 
Desempeño Organizacional.  
 
H4: La Satisfacción laboral es mejor 
predictor del Desempeño Organizacional, 
que el Clima Organizacional. 
 
MÉTODO 
 

Se realizó un estudio cuantitativo. El diseño 
de estudio fue no experimental, transversal 
y correlacional. 
 
Muestra 

 
Se realizó un muestreo no probabilístico por 
conveniencia para seleccionar un total de 96 
trabajadores de una organización pública de 
la Región del Maule perteneciente al sector 
agrícola, para la realización del estudio se 
consideraron todas las oficinas existentes 
en la región (dos de ellas ubicadas en 
Talca, una en Curicó, una en Linares, una 
en Cauquenes y una en Parral). La 
evaluación tuvo en cuenta a la totalidad del 
personal, considerando todos los niveles 
jerárquicos (jefes de oficina, profesionales 
técnicos, supervisores, profesionales de 
apoyo, administrativos y secretarios). Del 
total de participantes 54 eran hombres 
(56.3%) y 42 eran mujeres (43.7%). El 
promedio de edad es de 41.5 años.  
 
Instrumentos. 

 
-OCQ de Litwin y Stringer para medir clima 
organizacional: este instrumento posee 50 
ítems y mide 9 dimensiones del clima 
(estructura, recompensas, responsabilidad, 
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calidez, apoyo, conflicto, identidad, normas, 
y riesgo). Además, es posible obtener un 
índice de clima general. La confiabilidad por 
consistencia interna de este instrumento 
obtenida en esta investigación es buena (α 
= 0.855). 
  
-Cuestionario de Satisfacción por facetas (JDI) 

de Smith, Kendall & Hulin (1969): validado 
preliminarmente para una muestra maulina 
por Castro & Paredes (2006), este 
instrumento mide satisfacción laboral y 
posee 72 ítems, mide 5 dimensiones 
(satisfacción con el trabajo, con la 
supervisión, con los compañeros de trabajo, 
con el sueldo y con las oportunidades de 
ascenso). La confiabilidad de este 
instrumento obtenida en esta investigación 
es muy buena (α = 0.925). 
  
-Cuestionario de Satisfacción General (JIG) 
creado por Iroson, Brannick, Smith, Gibson 
& Paul (1989): validado para una muestra 
maulina por Castro & Paredes (2006), mide 
la satisfacción con el trabajo en general y 
posee 18 ítems. La confiabilidad de este 
instrumento obtenida en esta investigación 
es buena (α = 0.880). 
 
-Cuestionario Institucional de Evaluación de 

Desempeño: diseñado específicamente para 
la organización por el ministerio a cargo de 
dicha institución. Mide 3 dimensiones: 
“Comportamiento Funcionario” (conducta de 
los individuos en cuanto al cumplimiento de 
las normas y obligaciones de trabajo), 
“Condiciones Personales” (mide cómo se 
comportan los individuos en sus relaciones 
interpersonales en el trabajo y como se 
comunican con los demás), y “Rendimiento 
y Productividad” (mide el cumplimiento de 
metas y tareas de trabajo en base a los 
recursos asignados a los trabajadores para 
cumplir tales tareas).  
 
Procedimiento 

 
Se solicitó el consentimiento de la 
organización para aplicar los instrumentos 
de medición, los cuales fueron entregados a 
los participantes pidiéndoles su apoyo 

voluntario y explicándoles los objetivos de la 
investigación. Posteriormente, se solicitó a 
la Encargada de Recursos Humanos los 
informes de evaluación de desempeño de 
los funcionarios (contando con la previa 
autorización del director regional).  
 
Plan de análisis 

 
Para el análisis de los datos se utilizó el 
programa estadístico SPSS 15.0 para 
Windows. Para identificar la relación entre 
satisfacción y clima se realizaron 
correlaciones de Pearson. Con el objetivo 
de determinar si las potenciales variables 
independientes (clima y satisfacción), 
predicen significativamente a la dependiente 
(desempeño), así como identificar qué 
variable tiene mayor poder predictivo se 
realizaron Regresiones Lineal Múltiples, 
empleando modelos stepwise (paso a 
paso).  
 
RESULTADOS 

 
Relación entre clima organizacional y 
satisfacción laboral. 

 
La correlación entre el clima organizacional 
general y la satisfacción laboral resultó 
estadísticamente significativa, presentando 
una relación positiva y una asociación de un 
41.3% (r = 0.413; p<0.05). 
 

Considerando las dimensiones de 
satisfacción laboral, todas éstas obtuvieron 
una correlación significativa y positiva con el 
clima general (ps<0.05). La dimensión que 
resultó más asociada al clima 
organizacional general es Tarea en el 
Trabajo Actual (r=0.477), luego siguen 
Supervisión (r=0.452), Compañeros de 
Trabajo (r=0.402), Oportunidades de 
Ascenso (r=0.344) y Sueldo (r=0.303). 

 
Considerando las dimensiones del clima 

organizacional, 7 de éstas correlacionan 
significativa y positivamente con la 
satisfacción general (ps<0.05), éstas son: 
Identidad (r=0.393), Calidez (r=0.374), 
Apoyo (r=.336), Responsabilidad (r=0.261), 
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Normas (r=0.258), Recompensa (r= 0.256) y 
Estructura (r=0.254). 
 
Relación con desempeño organizacional 

 
El clima organizacional correlacionó 
significativa y positivamente con el 
desempeño general (r=0.539; p<0.05). A su 
vez, considerando las dimensiones del clima 
organizacional, el desempeño correlaciona 
significativamente con 8 de ellas (ps<0.05), 
éstas son: Identidad (r=0.510), luego viene 
Recompensa (r=0.459), Apoyo (r=0.452), 
Calidez (r=0.429), Normas (r=0.323), 
Conflicto (r =0.302), Estructura (r=0.290) y 
Riesgo (r=0.218). 
 

El desempeño general correlacionó 
significativa y positivamente con la 
satisfacción general (r=0.466) y con 4 de las 
dimensiones de ésta (ps<0.05): Tarea en el 
Trabajo Actual (r=0.425); Compañeros de 
Trabajo (r=0.338); Supervisión (r=0.281) y 
Sueldo (r=0.213).  

Satisfacción y el clima como predictores del 
desempeño 
 

El análisis de regresión lineal identificó dos 
modelos significativos, uno con solo el clima 
como predictor del desempeño y otro con la 
satisfacción y el clima como predictores del 
desempeño en conjunto. Ambos modelos 
resultaron significativos, en el que caso del 
modelo que considera al clima y la 
satisfacción en conjunto como predictores 
del desempeño, se explica un 38,4% de su 
variabilidad (F(2;93)= 26.334; p<0.05), 
mientras que el clima por sí solo explica el 
28.2% de la variabilidad del desempeño 
(F(1; 94)= 38.401; p<0.05). Al analizar los 
coeficientes de regresión del modelo en 
conjunto, se confirma la tendencia, donde el 
clima tiene mayor poder como predictor del 
desempeño (β= 0.417; t(95)= 4.587; 
p<0.05). Mientras que el poder predictivo de 
la satisfacción es menor (β=0.294; t(95)= 
3,228; p<0.05).  

 
TABLA 1.  
Coeficientes de la satisfacción y el clima general como predictores del desempeño. 
 

Coeficientesa 

Modelo Coeficientes no 

estandarizados 

Coeficientes 

estandarizados 

t Sig. 

B Error típ. Beta 

1 
(Constante) 1,161 ,209  5,569 ,000 

Satisfacción General ,024 ,005 ,466 5,106 ,000 

2 

(Constante) -,256 ,362  -,706 ,482 

Satisfacción General ,015 ,005 ,294 3,228 ,002 

Índice de Clima General ,663 ,145 ,417 4,587 ,000 

a. Variable dependiente: Índice de Desempeño en General 

 

 
Análisis de la Satisfacción Laboral y el Clima 
Organizacional General como predictores de 
las dimensiones del desempeño. 
 
Dimensión Rendimiento y Productividad. 
 
Sólo la satisfacción laboral es un predictor 
significativo de esta dimensión, explicando un 
46.6% de la variabilidad del rendimiento y 

productividad (F(1; 94)= 82.051; p<0.05). Al 
analizar el poder predictivo de la satisfacción 
sobre el rendimiento y productividad se 
observa una relación significativa y positiva 
entre estas variables (Ver tabla 2), de modo 
que al aumentar la satisfacción laboral, 
aumentará el Rendimiento y Productividad de 
los trabajadores (β= 0.683; t(95)= 9.058; 
p<0.05).
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TABLA 2.  
Coeficientes de satisfacción general como predictor de rendimiento y productividad. 
 

Coeficientesa 

Modelo 

Coeficientes no     

estandarizados 

Coeficientes 

estandarizados 

t Sig. 

B Error típ. Beta 

1 (Constante) ,167 ,243 
 

,684 ,496 

Satisfacción 

General 

,050 ,006 ,683 9,058 ,000 

a. Variable dependiente: Rendimiento y Productividad Recategorizada 

 
Dimensión Condiciones Personales. 

 
Sólo el clima organizacional resultó ser un 
predictor significativo de esta dimensión, 
explicando un 19.4% de su variabilidad (F(1; 
94)= 23.905; p<0.05). Los coeficientes 

muestran que hay una relación significativa 
y positiva entre el clima y las condiciones 
personales (β= 0.450; t(95) =4.889; p<0.05) 
(Ver tabla 3). 

 
TABLA 3.  
Coeficientes clima general como predictor de la dimensión condiciones personales. 
 

 Coeficientesa    

Modelo 

Coeficientes no 

estandarizados 

Coeficientes 

estandarizados 

t Sig. 

B Error típ. Beta 

1 
(Constante) -,333 ,517 

 
-,645 ,521 

Indice de Clima General ,925 ,189 ,450 4,889 ,000 

a. Variable dependiente: Condiciones Personales Recategorizada 

 
Dimensión Comportamiento del Funcionario 

 
Sólo el clima organizacional resultó ser un 
predictor estadísticamente significativo, 
explicando un 18% de la variabilidad de 
dicha dimensión (F(1; 94)= 21.809; p<0.05).  

La relación entre las variables es 
significativa y positiva, de modo que cuando 
mejora el clima organizacional general, 
mejora el comportamiento funcionario (β= 
0.434; t(95)= 4.670; p<0.05) (Ver tabla 4). 

 
TABLA 4.  
Coeficientes clima general como predictor de la dimensión condiciones personales. 

 

 Coeficientesa    

Modelo 

Coeficientes no 

estandarizados 

Coeficientes 

estandarizados 

t Sig. 

B Error típ. Beta 

1 (Constante) -,600 ,583  -1,029 ,306 

Indice de Clima General ,996 ,213 ,434 4,670 ,000 

a. Variable dependiente: Comportamiento del Funcionario Recategorizada 
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En resumen, al considerar las dimensiones 
del desempeño, la Satisfacción general 
resulta ser un predictor significativo del 
Rendimiento y Productividad, mientras que 
el clima general resulta ser un predictor 
significativo de las dimensiones Condiciones 
Personales y Comportamiento del 
Funcionario. 
 
DISCUSIÓN 

 
Respecto a la relación entre las variables de 
interés, los resultados evidencian que existe 
una relación positiva y significativa entre el 
clima organizacional general, y la 
satisfacción laboral general, lo que lleva a 
aceptar la primera hipótesis de 
investigación. Esto es consecuente con los 
autores e investigaciones que reportan la 
existencia a través del tiempo de una 
relación significativa entre las variables 
(Salinas, Laguna & Mendoza, 1994; 
Salgado, Remeseiro & Iglesias, 1996; Silva, 
1996; Parker et al., 2003; Chiang, 2004, 
Patterson, Warr & West, 2004; Schulte, 
Ostroff, & Kinicki, 2006). Evidentemente, 
dado que esta investigación es de tipo 
correlacional, sólo es posible hablar de una 
relación entre las variables, sin establecer 
un sentido de causalidad, es decir, se puede 
afirmar que mientras mejor sea la 
percepción del clima general en la 
organización, mayor es el grado de 
satisfacción de los miembros de la 
organización con el trabajo en general, o 
viceversa. Las dimensiones específicas del 
clima organizacional que correlacionaron de 
forma significativa y positiva con la 
satisfacción laboral general son: identidad, 
calidez, apoyo, responsabilidad, normas, 
recompensa y estructura. Estos resultados 
son coherentes con los meta-análisis 
reportados por Schratz (1993), en los que 
se señala que dimensiones como apoyo de 
supervisión, relaciones de compañerismo 
(calidez), responsabilidad (autonomía), 
recompensas, son algunas de las 
principales dimensiones de clima asociadas 
históricamente a la satisfacción. Sin 
embargo, en este estudio dimensiones 

como riesgo no resultaron asociarse 
significativamente a la satisfacción laboral, 
mientras que en investigaciones anteriores 
se han asociado significativamente a la 
satisfacción laboral. Esto puede deberse a 
que cada contexto organizacional es 
diferente, por lo que es posible encontrar 
discrepancias entre las distintas realidades 
o contextos laborales. Respecto a las 
dimensiones de satisfacción laboral (JDI), 
que se correlacionaron de manera 
significativa y positiva con el clima 
organizacional general se encuentran: 
satisfacción con la tarea actual; luego 
siguen las dimensiones satisfacción con la 
supervisión; compañeros de trabajo; 
oportunidades de ascenso y sueldo. La 
información concuerda en gran parte con lo 
reportado por Schratz (1993), ya que todas 
estas dimensiones, sumadas a la 
satisfacción laboral general, han sido 
históricamente las dimensiones más 
asociadas al clima organizacional, por lo 
que tal como señala este autor, las actitudes 
positivas hacia estos aspectos del trabajo, 
se relacionan con la percepción de un 
ambiente grato de trabajo. 
 

La segunda hipótesis también se 
cumple, pues se encontró una relación 
significativa (y además positiva) entre el 
clima organizacional y el desempeño de los 
trabajadores, aunque el grado de asociación 
entre las variables es de carácter moderado. 
El desempeño general mostró una 
correlación significativa con el clima general 
y con ocho dimensiones de éste. El 
desempeño tuvo una mayor asociación con 
la dimensión de identidad, luego 
recompensa, apoyo, calidez, normas, 
conflicto, estructura y riesgo. Cabe destacar 
que los son congruentes con otros estudios 
en que se ha mostrado una relación entre el 
clima y desempeño, desde Forehand y 
Gilmer en 1964, hasta estudios más 
actuales (Kangis & Williams, 2000; Fey & 
Beamish, 2001; Burton & Lauridsen, 2004; 
Griffith, 2006). Además los resultados 
concuerdan con los meta-análisis realizados 
por Schratz (1993), donde se menciona que 
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dimensiones de clima como, apoyo, riesgo y 
decisiones, recompensas, relaciones entre 
compañeros y estructura se han asociado 
históricamente con desempeños y 
resultados organizacionales. Silva (1996), y 
Chiang (2004), han enfatizado que el clima 
organizacional puede ser una herramienta 
útil para mejorar el desempeño 
organizacional, ya que la evidencia indica 
que al mejorar la percepción de los 
elementos del clima mencionados 
anteriormente, aumentaría el desempeño de 
los trabajadores. Esto puede ser una 
explicación para la relación entre las 
variables encontrada en este estudio. La 
tercera hipótesis también se cumple, pues 
se encontró una relación significativa (y 
positiva), entre la satisfacción laboral y el 
desempeño de los trabajadores. El 
desempeño correlacionó significativamente 
con la satisfacción general y con cuatro de 
las dimensiones de ésta. La dimensión de 
satisfacción que tiene mayor asociación con 
el desempeño general es tarea en el trabajo 
actual, luego vienen compañeros de trabajo, 
supervisión y sueldo. Esto es consecuente 
con las investigaciones que han encontrado 
una relación positiva y significativa entre la 
satisfacción laboral y el desempeño, de tal 
forma que las actitudes positivas hacia el 
trabajo influyen en el buen desempeño 
(Kopelman, Brief & Guzzo, 1990; Salinas, 
Laguna & Mendoza, 1994; Salgado, 
Remeseiro & Iglesias, 1996; Parker et al., 
2003; Chiang, 2004; Patterson, Warr & 
West, 2004; Griffith, 2006). La cuarta 
hipótesis no se cumple, pues el clima 
organizacional resultó ser mejor predictor 
del desempeño que la satisfacción laboral. 
Respecto a estos resultados surgen al 
menos cuatro posibles explicaciones. La 
primera se centra en la idea de que la 
medida de clima involucra dimensiones 
conductuales que no necesariamente se 
asocian al concepto de usualmente 
empleado (más similar al de productividad). 
Por otro lado la relación entre el clima y 
otras variables puede variar en función de 
las características de la muestra (Silva, 
1996). Por lo tanto, la relación encontrada 

entre el clima, la satisfacción y el 
desempeño en esta empresa, puede variar 
en otros contextos organizacionales. Pero 
esta posible explicación debe tomarse con 
precaución, ya que los estudios meta-
analíticos revelan ciertas correlaciones 
significativas entre el clima y el desempeño, 
y entre la satisfacción y el desempeño, por 
lo que es esperable encontrar una relación 
variable. La segunda explicación tiene que 
ver con la forma cómo se operacionalizan 
las variables, en este caso las medidas 
utilizadas para el desempeño, son de 
carácter subjetivo (evaluación de 
desempeño), no desde un enfoque 
económico. Generalmente los estudios que 
han mostrado un rol mediador de la 
satisfacción entre clima y desempeño, han 
tomado el desempeño desde un enfoque 
económico, como sinónimo de 
productividad, ganancias, etc. (Kopelman, 
Brief & Guzzo, 1990; Parker et al., 2003; 
Patterson, Warr & West, 2004). Lo anterior 
conduce también a la tercera posible 
explicación, para ello es relevante 
mencionar primero los resultados obtenidos 
al analizar el poder predictivo del clima y la 
satisfacción sobre las dimensiones 
específicas del desempeño (pues era 
probable también que el clima se 
relacionara con ciertos aspectos del 
desempeño y la satisfacción con otros, y 
que por eso ambas variables juntas sean 
predictores significativos del desempeño). 
Sólo la satisfacción laboral resultó ser un 
predictor significativo del rendimiento y la 
productividad, teniendo una relación 
significativa y positiva con esta dimensión. 
Esta información es congruente con los 
estudios en que se ha encontrado una 
mediación de la satisfacción sobre el clima y 
desempeño, o un efecto directo de la 
satisfacción sobre el desempeño, éste 
último ha sido medido a través de la 
productividad (calidad de producción, 
eficiente utilización de bienes y servicios), o 
de variables que son de corte más bien 
económico (Patterson, Warr & West, 2004). 
Sólo el Clima Organizacional resulta ser un 
predictor significativo de las dimensiones de 
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desempeño condiciones personales y 
comportamiento funcionario, teniendo una 
relación significativa y positiva con ambas 
variables. Aparte de la explicación de que la 
satisfacción laboral se ha asociado más con 
el desempeño económico, es posible que el 
clima se relacione más con las dimensiones 
comportamiento funcionario y condiciones 
personales, ya que el comportamiento del 
funcionario se relaciona con el cumplimiento 
de normas, deberes, misiones, en general 
aspectos de la estructura de trabajo, que 
generalmente son considerados en la 
medición del clima (dimensión estructura), 
pues hay teóricos como Litwin & Stringer 
(1968), o Lawler, Hall & Oldman (1974), que 
han evidenciado que el clima tendría una 
relación directa con la estructura 
organizacional, y la satisfacción no, 
necesitando ésta de variables mediadoras 
como el clima para relacionarse con 
variables estructurales (teniendo una 
relación indirecta con la estructura 
organizacional). Por otro lado la dimensión 
del desempeño condiciones personales, se 
relaciona con la forma de atender al usuario, 
relaciones interpersonales en el trabajo, 
comunicación, etc. Patterson et al. (2005), 
ha evidenciado al respecto que la 
percepción adecuada de la comunicación y 
relaciones interpersonales en el trabajo 
influyen en un buen clima organizacional, 
favoreciendo un buen desempeño, por ende 
si el desempeño es medido a través de 
dimensiones de este tipo (comportamiento 
funcionario mediante aspectos estructurales 
como cumplir normas y misiones, y 
condiciones personales mediante aspectos 
como los interpersonales), es probable que 
la percepción adecuada del clima 
favoreciera el desempeño en esas 
dimensiones. En concreto, se debe tener 
precaución en especificar bien el concepto 
de desempeño que se utilizará en un 
estudio determinado, sin generalizar los 
resultados que se obtengan, pues la medida 
que se utilice de desempeño sea económica 
o no, puede provocar un efecto 
diferenciador en la predicción que el clima y 
la satisfacción tengan respecto a esta 

variable. En resumen, la relación 
encontrada entre clima, satisfacción y 
desempeño en la empresa, es que tanto el 
clima organizacional como la satisfacción 
laboral son predictores significativos del 
desempeño organizacional, sin embargo el 
clima predice y se relaciona de forma 
positiva y significativa con aspectos 
normativos (comportamiento funcionario), y 
condiciones personales del desempeño, 
mientras que la satisfacción con el 
rendimiento y productividad. Estos 
resultados encontrados en un servicio 
público nacional, pueden ser un aporte para 
comenzar a aclarar la relación entre las 
variables, ya que los estudios o modelos 
que describen la relación del clima y 
satisfacción con aspectos específicos del 
desempeño, lo han medido más bien 
económica y unidimensionalmente 
(desempeño general, porcentaje de 
ganancias, etc). 
 

Dentro de las limitaciones de esta 
investigación es que la muestra no es de 
gran tamaño, por lo que no es posible 
generalizar a partir de ésta, ni extrapolar los 
resultados a múltiples contextos 
organizacionales (ya sean de carácter 
público o privado), por ende, mientras más 
estudios existan sobre la relación entre 
estas tres variables, mayor evidencia 
empírica se tendrá de esta relación, y se 
aportará al mismo tiempo valiosa 
información para estudios meta-analíticos 
posteriores. A nivel local los trabajos de 
Chiang consideran avances importantes al 
respecto (Chiang, Salazar, Huerta, Núñez, 
2008). Sin embargo, es más relevante aún 
aportar con nuevos conocimientos en esta 
área y que estén más cercanos a establecer 
causalidad entre las variables, por lo que se 
sugiere replicar este estudio en muestras 
más grandes, que permitan realizar análisis 
más finos de la relación de las variables, 
como los modelos de ecuaciones 
estructurales, que son un paso previo a los 
estudios causales, pues permiten ver más 
finamente la relación entre las variables, por 
ejemplo permitirían ver si existe mediación 
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del clima sobre la satisfacción y las 
condiciones personales y comportamiento 
funcionario. Por otra parte, se puede 
mencionar como limitación del estudio la 
medida de desempeño utilizada, pues es 
una medida subjetiva en la cual sólo una 
persona (supervisor inmediato), evalúa el 
desempeño de cada funcionario, y por lo 
tanto no necesariamente da cuenta del 
desempeño real de los funcionarios de la 
empresa. Los servicios públicos en general 
suelen utilizar medidas muy subjetivas de 
evaluación de desempeño, en las cuales, 
las calificaciones o puntajes obtenidos por 
los funcionarios suelen ser demasiado 
elevados. Por todo lo anterior, se sugiere 
para futuras investigaciones utilizar medidas 
de desempeño más objetivas o validadas 
empíricamente. Así también, se podría 
utilizar como técnica de evaluación, un 
modelo integral de feedback en 360°, ya 
que otorgaría más objetividad al proceso, 
permitiendo que el sujeto no sólo sea 
evaluado por el supervisor, sino también por 
sus compañeros de trabajo, sus 
subordinados o por los clientes o usuarios 
de la organización. Otras medidas que se 
podrían utilizar al evaluar indicadores de 
desempeño en empresas públicas son por 
ejemplo las que mencionan Kangis & 
Williams (2000), como los índices de 
productividad, ganancias de la empresa, 
rendimiento en base al capital empleado, u 
otros indicadores objetivos de eficiencia y 
eficacia que generalmente son utilizados por 
las organizaciones. Dentro de las 
sugerencias para futuras líneas de 
investigación en el área, cabe señalar que 
como hoy en día se sabe sobre la existencia 
de relación entre variables de clima 
organizacional y satisfacción laboral, y que 
ambos son constructos distintos (clima 
perceptual), satisfacción (afectivo), es 
conveniente que sigan existiendo estudios 
que analicen separadamente clima y 
satisfacción y su efecto en variables de 
resultado (rendimiento, absentismo, 
rotación, accidentes, etc.), con el fin de 
seguir aclarando el efecto diferencial que 

pueda tener el clima y satisfacción en 
dimensiones de resultado o del desempeño. 

 
También se recomienda realizar estudios 

de tipo longitudinal para medir la relación 
entre las variables en varios momentos en 
el tiempo de manera sistemática, y sin 
menospreciar el aporte que estudios 
bifocales utilizando no sólo metodología 
cualitativa sino también cuantitativa pueden 
entregar. No es recomendable realizar sólo 
estudios cualitativos de la relación entre 
estas variables (de hecho históricamente los 
estudios de esta relación han sido de 
carácter cuantitativo), pero sí estos estudios 
son un aporte, pues por ejemplo, nos dan 
una orientación de las dimensiones más 
relevantes a medir, por lo que construir 
instrumentos específicos de clima, y 
satisfacción para las realidades 
organizacionales a partir de resultados 
cualitativos, también es recomendable para 
realizar un mejor análisis de las variables. 
Este último punto se relaciona además con 
el hecho de que la interpretación del clima 
organizacional y los resultados que se 
obtengan, evidentemente dependen mucho 
de las dimensiones del clima que se 
incluyen en los estudios. Si bien en este 
estudio, se utilizaron cuestionarios 
generales empíricamente validados y 
confiables, cuyas dimensiones se han 
identificado como relevantes en la literatura, 
otras dimensiones u otras medidas de 
dimensiones semejantes podrían cambiar 
en parte los resultados y su interpretación, 
por lo que en investigaciones futuras se 
necesita considerar diferentes dimensiones 
del clima organizacional y la satisfacción 
laboral. Para futuros estudios en empresas 
públicas o privadas también se pueden 
considerar aspectos tecnológicos y de 
infraestructura que podrían influir en el 
desempeño, pues pueden ayudar a 
entender mejor la relación entre clima y 
desempeño. Esto porque, muchas veces en 
las empresas públicas existen sistemas 
burocráticos que impiden contar con los 
recursos e infraestructura necesarios, por lo 
que si se percibe esta carencia, repercutirá 
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en alcanzar un óptimo desempeño. Se debe 
considerar por ejemplo, que Fredericksen 
en sus estudios realizados en 1966, 
concluye que la predictibilidad del 
desempeño es más alta en un clima 
innovador que en uno altamente 
estructurado o burocrático y orientado a las 
normas (Chiang, 2004). Los modelos de 
desarrollo organizacional, no deben 
conformarse con una visión única, parcial o 
basarse en una sola dimensión del clima, 
sino que deben fundarse en un enfoque 
integral y oolítico. Por esto, replicar este tipo 
de estudios considerando además variables 
como la motivación laboral, compromiso 
organizacional, etc. (considerados en el 
modelo de Parker et al., 2003), puede 
ayudar a explicar mejor la relación entre las 
variables, y aumentar el porcentaje de 
variabilidad explicado del desempeño, pues 
estas variables también se han asociado 
significativamente con el desempeño. 
También cabe señalar que la medición del 
clima puede hacerse desde distintos niveles 
de análisis tomando no sólo la organización 
como objeto de análisis sino también al 
individuo, grupo o unidad funcional, como 
señala Peiró (1985), no se debe perder de 
vista la complejidad del mundo 
organizacional y que la subjetivación del 
ambiente organizacional se da a nivel 
individual, aunque con influencias grupales 
y que el entorno es una característica 
similar para muchos miembros, aunque con 
elementos diferenciales para los diferentes 
departamentos. Por lo que también 
considerar variables como nivel jerárquico, 
unidad de trabajo u otras variables 
organizacionales específicas al estudiar las 
relaciones entre clima, satisfacción y 
desempeño puede ser un aporte. 

 
Finalmente, se debe señalar que este 

estudio podría ser un aporte, en el sentido 
de incluir otras dimensiones del desempeño 
además de la productividad, logrando 
establecer un efecto diferenciador en cuanto 
a los aspectos del desempeño que se 
pueden predecir ya sea por el clima 
organizacional o por la satisfacción laboral. 
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