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RESUMEN

Este Trabajo de Fin de Grado tiene como objetivo desarrollar un sistema de indicadores con el
fin de evaluar la satisfaccion laboral del personal de acompafiamiento en empresas de insercion
en Espafia. Estas entidades desempefian un papel crucial en la integracion social y laboral de
personas en situacion de vulnerabilidad (es decir, personas con discapacidad, jévenes en riesgo,
comunidades marginadas, etc.), sin embargo carecen de herramientas especificas que permitan
medir de forma eficaz la satisfaccion de su personal técnico. Estos empleados desempefian un
papel fundamental dentro de las empresas de insercion, y es esencial acompanarlos a lo largo de
su trayectoria profesional para maximizar su impacto en la inclusion social. También debemos
romper con el estereotipo de que los trabajadores sociales deben aceptar condiciones laborales
precarias por el bien de una causa social: el impacto social y unas condiciones laborales justas

pueden y deben coexistir.

Posteriormente se desarroll6 el trabajo empirico, en el que se disefid un cuestionario online para
conocer la satisfaccion laboral de los técnicos de acompafiamiento. El estudio mide la
satisfaccion laboral de los técnicos en cinco dimensiones viendo la satisfaccion laboral como una
tema multidimensional, mide: La claridad en el rol y responsabilidades, Inclusion y pertenencia,
desarrollo personal y apoyo, Bienestar y Conciliacion Trabajo-Vida y Compensacion y
Seguridad Laboral. Se encuestd un total de 57 técnicos de acompafiamiento de empresas de
insercion en Espafia. Los resultados ponen de manifiesto que aunque muchos técnicos de
acompafiamiento se sienten motivados por su impacto social y la colaboracion dentro del equipo,
existen importantes areas de mejora en términos de reconocimiento, compensacion y desarrollo
profesional. Los resultados evidencian una desconexion entre la carga emocional del trabajo y
los recursos ofrecidos por las empresas de insercion. A partir de estos hallazgos, se desarroll6 un
sistema de indicadores junto con propuestas concretas para mejorar tanto las directrices

organizativas como las politicas que afectan al sector.

Palabras clave: Empresas de insercion, satisfaccion laboral, trabajo social, indicadores,
inclusion social, motivacion, bienestar laboral,desarrollo profesional, economia social.



1. INTRODUCCION

1.1 Eleccion del tema y justificacion

La cuestiéon de como evaluar el valor social de las empresas de insercion es un area vital de
investigacion en curso y tiene una importancia significativa para el desarrollo de entornos y
sociedades laborales mas equitativos y justos. Mi interés en esta interseccion de las empresas y la
contribucion social se ha profundizado con los afios, en particular al explorar como podemos
aprovechar las practicas comerciales para elevar nuestras comunidades en lugar de explotarlas

con fines de lucro.

Este tema captd mi atencion por primera vez durante un modulo que tomé en mi tercer afio en
ICADE, titulado "Herramientas econdémicas para la inclusién social”. A lo largo del curso,
recibimos a varios invitados que compartieron sus experiencias y conocimientos sobre la gestion
de empresas exitosas que no solo logran el éxito financiero sino que también contribuyen
positivamente a la sociedad. Escuchar de primera mano como estos empresarios lograron alinear
sus objetivos comerciales con el impacto social realmente me inspir6. Quedd claro que estos
objetivos duales (rentabilidad y beneficio social) pueden coexistir e incluso reforzarse

mutuamente.

Esta inspiracion me llevé a centrar mi investigacion en el valor social de las empresas de
insercion. Estas organizaciones desempefian un papel fundamental al brindar oportunidades a
grupos marginados y fomentar mercados laborales inclusivos. Sin embargo, para comprender y
mejorar plenamente su impacto, es esencial desarrollar marcos eficaces para ello. Al establecer
estos métodos de evaluacion, no solo podemos monitorear su efectividad, sino también

identificar areas de mejora.

En ultima instancia, esta investigacion es mdas que una simple medicion; se trata de crear un
modelo sostenible donde las practicas comerciales estén alineadas con los principios de igualdad
y responsabilidad social. Al hacerlo, podemos trabajar hacia una sociedad donde cada individuo
tenga la oportunidad de prosperar y donde las empresas participen activamente en la creacion de

cambios positivos.



1.2 Las empresas de insercion

Las empresas de insercion pueden describirse como organizaciones disefiadas para facilitar la
integracion de personas desfavorecidas en el mercado laboral, que se centran principalmente en
ayudar a las personas que enfrentan barreras para el empleo, como el desempleo de larga
duracion, las discapacidades o la marginacion social (Maynar,2007). Las empresas de insercion
se caracterizan por dirigirse a grupos vulnerables (es decir, personas con discapacidad, jévenes
en riesgo, comunidades marginadas, etc.). Por lo general, utilizan programas de capacitacion para
preparar y orientar a las personas a través de su integracion laboral y social. Los técnicos de
acompanamiento son esos profesionales que se dedican a esto, guiar y aportar a las personas
durante su proceso de insercion social y laboral. Muchas EI también crean oportunidades de

trabajo dentro de sus propias redes para brindarles a estos grupos experiencias practicas.

Si bien no son organizaciones benéficas, los objetivos principales de las empresas de insercion
son generar impacto social y ganancias, promover la inclusion social y mejorar las vidas de las
poblaciones vulnerables. Por lo general, interactiian con las comunidades locales y otras partes

interesadas para crear ecosistemas de apoyo para la integracion social (cepes,n.d).

Segun los datos mas recientes de 2022, en Espafia existen 301 empresas de insercion que, en
conjunto, emplean a mas de 10.000 personas (Ministerio de Trabajo y Economia Social, n.d).
Para comprender completamente su impacto, es importante contextualizar estas cifras: el empleo
total en Espafia en 2022 alcanz6 los 20.39 millones de personas (Statista, 2024), mientras que la
poblacién total del pais era de aproximadamente 47 millones de habitantes. Este panorama
resalta la relevancia de las empresas de insercion, no s6lo como generadoras de empleo, sino
también como agentes fundamentales en la integracion social y laboral de grupos desfavorecidos.
Conocer su funcionamiento y sus resultados es esencial para fomentar politicas que mejoren su

efectividad y el bienestar de los individuos que apoyan.

Estas estadisticas ponen de relieve la necesidad critica de comprender los desafios y
oportunidades Uinicos que ofrece este sector. La satisfaccion laboral es un area de investigacion
en evolucion, determinada por las perspectivas cambiantes sobre lo que contribuye a la
satisfaccion de los empleados. Esta complejidad hace que sea dificil generalizar los hallazgos o

establecer medidas objetivas. En el contexto de las empresas de insercion, la dificultad se ve



amplificada por los diversos antecedentes y experiencias de las personas involucradas.
Comprender la satisfaccion de quienes ocupan estos roles de personal de acompanamiento, es
crucial para mejorar sus experiencias. Es importante ir mas alld de meras estadisticas para
fomentar una mejora continua. En consecuencia, la satisfaccion laboral dentro de estas

organizaciones sigue siendo un campo poco explorado.

En este contexto, es esencial desarrollar un sistema sélido de herramientas para medir la
satisfaccion del personal de acompafiamiento especificamente en las empresas de insercion. Esta
investigacion tiene como objetivo llenar este vacio al proporcionar informacion valiosa sobre las
experiencias de los técnicos de acompafiamiento en este sector vital. Al identificar los factores
que influyen en la satisfaccion laboral, podemos fomentar entornos que empoderen a los
empleados y promuevan un mayor sentido de pertenencia y realizacion, impulsando en ultima

instancia la mision de la inclusion social.
1.3 El trabajo social

El trabajo social suele asociarse con altos niveles de satisfaccion laboral, principalmente debido a
las recompensas intrinsecas derivadas de ayudar a individuos y comunidades. La motivacién
intrinseca en el trabajo social estd vinculada con la realizacion personal, las relaciones
interpersonales significativas y la oportunidad de contribuir positivamente a la sociedad. Este

impulso interno puede ser crucial para mantener un compromiso sostenido en el campo

(Pinas,2022; Otero, 2022).

En los ultimos afios se han producido importantes escasez de personal en el sector social,
particularmente en el Reino Unido y los Estados Unidos. En el Reino Unido, por ejemplo, el
sector de atencion social para adultos enfrentd segin el informe de Skills for Care,
aproximadamente 131.000 vacantes en 2024, lo que representa una tasa de vacantes del 8,3%
(Skills for care, 2024). Esta escasez se ve agravada por altas tasas de rotacion, con alrededor del

28,3% (390.000) de los trabajadores de atencion social dejando sus funciones en 2022/23.

El NHS informé una brecha de personal de alrededor de 110.000 equivalentes a tiempo
completo, lo que supone una amenaza significativa para su sostenibilidad (The guardian,2022).

Articulos recientes sugieren que los enfermeros en el NHS estan insatisfechos con las



condiciones laborales, incluyendo sueldos estancados, escasas oportunidades de progresion y
servicios con falta de personal (The guardian,2025).En Estados Unidos, el sector del trabajo
social también enfrenta desafios. Las cargas de trabajo elevadas y la falta de recursos han llevado
a un aumento del estrés y el agotamiento entre los trabajadores sociales. Se estima que las tasas
de rotacion se sitlian entre el 30 y el 40% anual, lo que afecta la calidad de la atencion

proporcionada a poblaciones vulnerables (Pou, 2023).

Estas escasez de personal tienen profundas implicaciones en la satisfaccion laboral. Si bien la
motivacion intrinseca sigue siendo un factor importante, los desafios externos como la
sobrecarga de trabajo, la limitada progresion profesional y la compensacion inadecuada
contribuyen a la sensacion de infravaloracién y agotamiento. Abordar estos problemas es
esencial para retener a profesionales cualificados en el sector social y garantizar la prestacion de

servicios de calidad a quienes los necesitan.

Estos no son los tnicos problemas en cuestion; también estamos lidiando con entornos que
representan realidades muy dificiles en las que las personas viven y conviven. Recientemente,
especialmente, ha habido informes sobre la seguridad del personal en el trabajo social (el pais,
2025;SER,2025). Muchos argumentan que hay una falta de proteccion para los trabajadores de
este sector. A veces, las realidades con las que tienen que lidiar las personas son muy duras, y

hay un llamado a brindar méas cuidado y seguridad a los trabajadores de este 4mbito.

Durand (2008) identifica dos aspectos clave en el significado del trabajo. En primer lugar,
implica otorgar a los empleados un mayor poder de decision sobre sus tareas mediante la
descentralizacion de la responsabilidad dentro de la organizacion. En segundo lugar, se refiere al
empoderamiento psicologico que los empleados adquieren a través de sus trabajos, lo que
refuerza su confianza, su capacidad para desempenarse bien y su sentido de autodeterminacion.
Sin embargo, en el sector social, este ideal a menudo se ve desafiado. El sector enfrenta multiples
dificultades, como altas tasas de rotacion, atribuibles a condiciones laborales deficientes, baja
remuneracion, recursos y apoyo inadecuados, y una creciente demanda de trabajo social. Adlem
(2007) sostiene que estos factores contribuyen al estrés, el agotamiento y una disminucién en la
satisfaccion laboral, lo que convierte al trabajo social en uno de los campos mas estresantes y

desafiantes. Un estudio realizado en el Reino Unido por Cooper (2015) que se centrd en



trabajadores sociales con varios afios de experiencia, encontro que el 73% de los participantes
informaron altos niveles de agotamiento emocional, mientras que el 26% mostré altos niveles de
despersonalizacion, un sintoma de estrés excesivo. A pesar de estos desafios, el estudio también
reveld que el 91% de los participantes seguia sintiéndose positivo respecto a su impacto como
trabajadores sociales. Esto resalta la motivacion intrinseca derivada de este rol, pero también nos
demuestra que la motivacion y la satisfaccion laboral son conceptos multifacéticos. El hecho de
que un trabajador esté satisfecho con ciertos aspectos de su labor no significa que lo esté con
todos. Esto nos presenta una cierta complejidad al estudiar la satisfaccion laboral, un concepto

con multiples dimensiones.

Si bien el trabajo social es innegablemente desafiante, marcado por el agotamiento emocional, la
falta de recursos gubernamentales y la creciente presion, los trabajadores continuan encontrando
significado y satisfaccion en sus funciones. Por lo tanto, cada vez hay mas llamados para
establecer un sistema adecuado de evaluacion de la satisfaccion laboral en este sector, con el fin
de impulsar mejoras. Esto, en ultima instancia, fomentara una sociedad mas justa, beneficiando
tanto a los trabajadores como a las personas a las que sirven, y promoviendo un cambio

significativo. Este es el propodsito de mi estudio.

El enfoque principal de investigaciones previas (Judge,2001;0rgan, 1988;Locke,1976) en este
campo ha sido estudiar el impacto de la satisfaccion laboral en el desempefio. Este estudio
considerard la satisfaccion de los empleados como un concepto multifacético; en otras palabras,
se analizard desde multiples angulos y no solo desde una evaluacién general. La clave no es
medir por medir, sino hacerlo de maneras que aporten valor a la empresa y al propdsito. A veces,
mejorar el impacto comienza con acciones simples, como entender a tu comunidad y darles voz.
La clave es ofrecer algo que se pueda entender facilmente y aplicar en la vida cotidiana y asi
marcar un impacto social verdadero. La satisfaccion laboral en el contexto del trabajo social,
especificamente en empresas de insercion, es un area poco explorada, y mi investigacion busca

desafiar esta escasez y encontrar una respuesta.



1.4 Objetivos de la investigacion y metodologia

El objetivo de esta investigacion es abordar la pregunta de investigacion: ;Coémo podemos
desarrollar un sistema de indicadores para evaluar la satisfaccion del personal de
acompanamiento en las empresas de insercion? En concreto, este estudio pretende crear un
sistema integral de indicadores para evaluar la satisfaccion del personal de acompafiamiento en
las empresas de insercion. Esto implica identificar los factores clave que influyen en la
satisfaccion laboral entre los empleados de diversos origenes y desarrollar criterios mensurables

para capturar eficazmente sus experiencias.
Este estudio tiene como objetivo:

e Redefinir la Satisfacciéon Laboral: Reconocer que la satisfaccion laboral no es un
concepto universal, sino que puede variar segun el sector. El estudio busca explorar como
se percibe la satisfaccion laboral en distintos contextos, especialmente en las empresas de
insercion, y adaptar su definicion en consecuencia.

e Desarrollar un Sistema de Indicadores para Medir la Satisfaccion del Personal:
Crear un conjunto de indicadores especificamente disefiados para evaluar la satisfaccion
de los empleados dentro de las empresas de insercion. Este sistema permitird una
medicion, evaluacion y seguimiento mas precisos de los niveles de satisfaccion laboral,
ayudando a las organizaciones a identificar areas de mejora e implementar estrategias

efectivas.

Para lograrlo, es esencial considerar todos los factores relevantes que pueden influir en la

pregunta de investigacion.

En primer lugar, sera crucial realizar una revision exhaustiva de los estudios existentes sobre
satisfaccion laboral, sus teorias y la naturaleza de las empresas de insercion. Esta revision
bibliografica ayudard a identificar los factores y los marcos utilizados en investigaciones
anteriores, proporcionando una base so6lida para comprender las complejidades de la satisfaccion

de los empleados en este contexto.

En segundo lugar, la recopilacion de datos de la vida real es vital para desarrollar el sistema de

indicadores. El empleo de un enfoque de métodos mixtos que incorpore datos tanto cualitativos
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como cuantitativos enriquecera nuestra comprension e inspirara el desarrollo de criterios solidos.
La cualitativa seran preguntas abiertas y la cuantitativa seran encuestas usando la escala de
Likert para poder validar estadisticamente los factores identificados. Esto nos llevara al
desarrollo de nuestros indicadores, y a partir de los hallazgos previos desarrollaremos la lista de
indicadores que podrian completar el objetivo de medir la satisfaccion del personal de
acompafiamiento en las empresas de insercion. A través de este enfoque sistematico, el estudio
tiene como objetivo crear una herramienta valiosa para evaluar la satisfaccion de los empleados,

contribuyendo en ultima instancia a la eficacia y la mision social de las empresas de insercion.

El resultado de este estudio permitira identificar areas clave que puedan ser utilizadas en
politicas publicas y directrices de las organizaciones, con el objetivo final de mejorar la
satisfaccion de los empleados dentro de esta industria. Las conclusiones y recomendaciones se
basaran en evidencia empirica, con el respaldo de mi estudio personal dentro del sector. Se
considera la complejidad del problema y la necesidad de un enfoque multidimensional para
abordarlo. En este sentido, se integraran diferentes perspectivas para evaluar de manera critica

las implicaciones de la satisfaccion laboral en este sector.
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2. MARCO TEORICO

Las empresas de insercion desempefian un papel fundamental en la integracion laboral de
personas en situacion de vulnerabilidad, combinando impacto social y sostenibilidad econémica.
A pesar de su contribucion al empleo y la inclusion social en Espafia, donde en 2022 se
contabilizaron 301 empresas de insercion con mas de 10.000 trabajadores, atn existen desafios
que afectan la satisfaccion laboral de su personal de acompafiamiento (Ministerio de Trabajo y
Economia Social, n.d). La falta de claridad en roles, la carga de trabajo, la necesidad de
formacion continua y el equilibrio entre productividad y acompafiamiento social emergen como
factores clave en su bienestar. Medir la satisfaccion laboral en este sector es crucial para mejorar
las condiciones de trabajo, fortalecer el impacto de estas empresas y fomentar entornos que

potencien el sentido de pertenencia y el desarrollo profesional de sus empleados.

Las Empresas de Insercion (EI) son un tipo especifico de empresa social cuyo objetivo principal
es la integracion socioprofesional de personas en situacion de desventaja, a través de la actividad
econdmica y el empleo. Las EI tratan de un modelo hibrido que equilibra la mision social con
objetivos empresariales, lo que las sitia dentro del tercer sector y las vincula con la economia
social. En términos generales, el campo de estudio sobre las EI estd poco investigado, en gran
parte debido a su reciente consolidacion como objeto académico. Como ejemplo ilustrativo, al
realizar una busqueda en Google Scholar, se obtienen aproximadamente 20.000 resultados
relacionados con empresas de insercion, mientras que el término “trabajo social” arroja mas de 7
millones de resultados. Esta comparacion contextualiza la escasez de literatura especifica y el
caracter aun emergente del estudio de estas entidades. Por esta razon, muchas de las referencias
utilizadas en el presente trabajo provienen del dmbito del trabajo social, aunque no siempre se

centren exclusivamente en empresas de insercion.

El objetivo principal de este TFG pretende crear un sistema integral de indicadores para evaluar
la satisfaccion del personal de acompanamiento en las empresas de insercion. Dado que la
integracion de personas en situacion de vulnerabilidad depende en gran medida de la satisfaccion
de los empleados, es crucial contar con herramientas que permitan medir y entender estos niveles
de satisfaccion en contextos especificos. Contar con métodos de medicion eficaces es

fundamental para lograr el éxito y la mejora continua, en particular en un area que considero
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poco investigada. Un enfoque unico para medir la satisfaccion de los empleados simplemente no
es suficiente. El personal de acompafiamiento de empresas de insercion se enfrentan a realidades
muy distintas a las cotidianas. Necesitamos sistemas especializados adaptados a este contexto
para garantizar que logremos los mejores resultados posibles en materia de inclusion social. El
objetivo es establecer un conocimiento profundo y completo que sirva como base para este

estudio y guie el desarrollo de nuestro propio sistema de indicadores.
2.1 La Satisfaccion Laboral: Definicion y Relevancia

La satisfaccion laboral ha sido ampliamente investigada debido a su relacidon con varios factores
organizacionales clave como el rendimiento laboral, la tasa de rotacidon, la eficiencia y el
bienestar de los empleados, lo que la convierte en un constructo importante por derecho propio
(Bowling et al., 2018). Hall, Baird y Geissler (1917) destacaron en sus hallazgos provenientes de
la psicologia aplicada que la “felicidad humana” juega un papel crucial en la eficiencia
organizacional. El concepto de "satisfaccion laboral" ha sido objeto de extensas investigaciones,
y constantemente emergen nuevas perspectivas sobre los factores que pueden afectar la

satisfaccion de los empleados.

Laurenz L. Meier y Paul E. Spector (2015) describen la satisfaccion laboral como “la evaluacion
general de una persona sobre su trabajo como favorable o desfavorable. Tanto las caracteristicas
personales, como los rasgos,las caracteristicas situacionales,los factores estresantes laborales,
afectan la satisfaccion laboral de las personas. La satisfaccion laboral esta relacionada con
muchos factores que son importantes para la gestion de recursos humanos, como el rendimiento,
el comportamiento contraproducente, la rotacion y la salud de los empleados. Kreitner y Kinicki
(1997: 171) definen la satisfaccion laboral como “una respuesta afectiva o emocional hacia
varias facetas del trabajo del individuo”. Locke (1976) describio6 la satisfaccion laboral como “un
estado emocional placentero o positivo resultante de la evaluacion del trabajo o de las

experiencias laborales de una persona” (p. 1304).

La satisfaccion laboral es fundamental tanto por razones humanitarias como utilitarias. Desde
una perspectiva humanitaria, las personas tienen derecho a ser tratadas con justicia en el trabajo,
y dado que el trabajo influye significativamente en nuestro bienestar, garantizar la satisfaccion

laboral es una cuestion ética esencial (Zhenjing et al, 2022). Este argumento es ampliamente
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aceptado por la mayoria de la poblacion. Desde un punto de vista utilitario, la satisfaccion
laboral impacta directamente en el comportamiento de los empleados, lo que a menudo conduce
a una mejora en el rendimiento organizacional. Los altos niveles de satisfaccion laboral en una
empresa suelen estar asociados con organizaciones bien gestionadas y eficientes, mientras que

una baja satisfaccion laboral puede indicar problemas estructurales o de gestion.

La satisfaccion laboral se puede definir como la percepcion que una persona tiene sobre su
trabajo y sus diferentes aspectos. Es, por naturaleza, subjetiva, ya que refleja una evaluacion
personal de si uno esta satisfecho o insatisfecho con su rol. Como actitud, capta el sentimiento
general de satisfaccion o insatisfaccion respecto al trabajo y sus diversas dimensiones. Weiss
(2002) describe la satisfaccion laboral como una respuesta emocional y cognitiva influenciada
por experiencias personales. Aunque esta reaccion es subjetiva, se podria sugerir que existen
factores comunes que afectan la satisfaccion laboral. Por ejemplo, un salario bajo combinado con
una carga de trabajo pesada y un esfuerzo elevado suele generar insatisfaccion. De manera
similar, un ambiente laboral negativo puede impactar negativamente la satisfaccion en el trabajo.
La clave aqui no es hacer suposiciones, sino resaltar que, aunque la satisfaccion laboral es una
experiencia personal y subjetiva, existen factores comunes que influyen en como las personas
perciben su trabajo. En general, la satisfaccion laboral se define como una evaluacion
emocionalmente positiva o negativa que un individuo realiza sobre su trabajo, influenciada tanto
por caracteristicas personales como por factores situacionales, y que afecta aspectos clave como

el rendimiento, la rotacion, el bienestar organizacional y la felicidad humana.

A lo largo de los afios, las organizaciones han reconocido cada vez mas que la satisfaccion de los
empleados va mas alld de las recompensas financieras. Si bien la remuneracion sigue siendo
importante, ya no es suficiente por si sola para fomentar el compromiso y la productividad de los
empleados a largo plazo. Las empresas ahora se estan centrando en una gama mas amplia de
factores que contribuyen a una experiencia laboral satisfactoria. Los programas de bienestar, el
apoyo a la salud mental y las iniciativas destinadas a promover el equilibrio entre la vida laboral
y personal se han convertido en partes integrales de las estrategias de muchas organizaciones.
Estos esfuerzos reflejan un cambio hacia el reconocimiento de los empleados como individuos

completos con necesidades diversas, tanto dentro como fuera del lugar de trabajo.

14



En un estudio de Mohammed (2020), los autores sostienen que la satisfaccion laboral es un
factor importante del desempefio organizacional, y los empleados satisfechos demuestran niveles
mas altos de productividad, compromiso y compromiso con su trabajo. Se identificaron factores
como un ambiente de trabajo positivo, una remuneracion justa, oportunidades de desarrollo
profesional y un liderazgo eficaz como determinantes clave de la satisfaccion laboral. Estos
factores influyen no s6lo en como se sienten los empleados acerca de sus funciones, sino también
en su voluntad de contribuir al éxito de la organizacion (Mohammed, 2020). La investigacion
destaca que cuando los empleados estan contentos con su trabajo, es mas probable que obtengan
un desempefio de alta calidad, lo que impacta positivamente en los resultados organizacionales
como la rentabilidad, la innovacién y la satisfaccion del cliente. Butler (1990) encontré que las
organizaciones que buscan ofrecer servicios sociales de calidad también se esforzara por
aumentar la satisfaccion laboral personal de sus trabajadores a largo plazo, debido al vinculo
directo entre ambos aspectos. En consecuencia, las organizaciones que priorizan la satisfaccion
de los empleados pueden esperar un mejor desempefio, una menor rotacion y mejores resultados

financieros (Omah, 2019).

De manera similar, un estudio de Abawa (2024) examind la relaciéon entre la cultura
organizacional y el desempefio, actuando la satisfaccion laboral como mediadora. Se analizaron
datos de 204 empleados del Banco Cooperativo de Oromia en Etiopia mediante modelos de
ecuaciones estructurales (SEM). Los hallazgos revelan dos resultados clave: primero, la cultura
organizacional tiene un efecto indirecto sobre el desempefio a través de la satisfaccion laboral, lo
que sugiere que una cultura positiva mejora la satisfaccion laboral, lo que posteriormente
aumenta el desempefio. En segundo lugar, ciertos factores directos como la participacion y la
adaptabilidad (de la dimension cultural) y las relaciones con los supervisores, las condiciones de
trabajo y la remuneracion (de factores relacionados con el trabajo) tienen un impacto directo

significativo en el desempefio organizacional.

Esto sugiere que los gerentes deberian centrarse en fomentar una cultura de participacion y
adaptabilidad, al mismo tiempo que mejoran los factores relacionados con el trabajo, como las
relaciones con los supervisores, el ambiente laboral y la compensacion. Al hacerlo, pueden
mejorar la satisfaccion laboral y, en ultima instancia, mejorar el desempefio organizacional

(Abawa, 2024). En el lugar de trabajo actual, factores como la cultura organizacional, las
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oportunidades de crecimiento, el desarrollo personal, los incentivos financieros y el equilibrio
entre el trabajo y la vida personal contribuyen a la satisfaccion de los empleados. Estos
elementos reflejan un cambio en la forma en que vemos la motivacion en el lugar de trabajo
moderno. Histéricamente, los principios de gestion cientifica de Frederick Taylor enfatizaban los
incentivos financieros y las medidas punitivas como los principales impulsores de la
productividad. Si bien era eficaz en ciertos contextos, el enfoque de Taylor era limitado a la hora
de abordar las complejidades de los entornos laborales contemporaneos, lo que llevd a una
comprension mas amplia de lo que motiva a los empleados. Taylor creia que las recompensas
financieras eran los principales motivadores para aumentar la productividad (Taylor, 1911). Sin
embargo, con el tiempo, se ha producido un cambio hacia teorias mds integrales que tienen en

cuenta tanto los motivadores intrinsecos como los extrinsecos.

Teorias influyentes como la jerarquia de necesidades de Maslow y la teoria de los dos factores de
Herzberg han destacado la importancia de los factores intrinsecos, como la autonomia, el
dominio y el propdsito, ademas de los motivadores extrinsecos tradicionales como el salario
(Maslow, 1943; Herzberg, 1959). Estas teorias sostienen que satisfacer necesidades de nivel
superior, como la autorrealizacion y la satisfaccion laboral, puede ser tan importante, si no mas,
que las recompensas financieras. Como resultado, las organizaciones comenzaron a reconocer la
necesidad de un enfoque mads holistico de la motivacion, que incluya factores intrinsecos y
extrinsecos, para fomentar el compromiso y la satisfaccion de los empleados a largo plazo (Deci

y Ryan, 1985).

Hoy en dia, si bien los incentivos financieros siguen siendo una parte esencial de la motivacion
de los empleados, las organizaciones han ampliado sus estrategias de motivacion para incluir el
reconocimiento, la apreciacion, los acuerdos laborales flexibles, las oportunidades de desarrollo
profesional y el cultivo de una cultura organizacional positiva. Estas estrategias modernas
reflejan una comprension mas amplia de lo que impulsa el compromiso y el desempeio de los

empleados en el entorno laboral actual (Kuvaas, 2006; Gagné y Deci, 2005).
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2.2 Teorias influyentes en la satisfaccion laboral y motivacion

La satisfaccion de los empleados es un factor critico en las organizaciones actuales, sin embargo,
el papel que ha desempenado y la forma en que se entiende ha evolucionado significativamente
con el tiempo. En el pasado, la satisfaccion de los empleados se percibia como una preocupacion
menor, hoy la vemos como central y nucleo de los recursos humanos, la satisfaccion personal, la
retencién de los empleados y el éxito organizacional. Las organizaciones han cambiado a
esfuerzos mas profundos para comprender la motivacion y la satisfaccion de sus empleados. Para
obtener una comprension integral de la satisfaccion de los empleados, es fundamental revisar las
teorias motivacionales clasicas que han definido la forma en que entendemos la satisfaccion
laboral hoy, explicando qué impulsa a las personas a sentirse felices en sus trabajos y como esto
ha cambiado con el tiempo. Por lo tanto, exploramos las teorias clave de la motivacion desde
diversas perspectivas que brindan una vision holistica del concepto de satisfaccion de los

empleados en la actualidad.

Teoria de Maslow

Maslow, en su obra “Una teoria de la motivacion humana” (1943), introduce la famosa jerarquia
de necesidades que postula que los seres humanos estan motivados por diferentes necesidades,
las cuales tienen diferente jerarquia. Argumenta que los individuos deben satisfacer necesidades
de nivel inferior, como las de seguridad, para perseguir necesidades de nivel superior, como la
autorrealizacion. El modelo de Maslow proporcion6é un marco para comprender la motivacion
humana, sugiriendo que la motivacion esta impulsada por la necesidad de satisfacer una serie de
necesidades en el orden respectivo. La idea de que las personas pueden alcanzar su maximo
potencial satisfaciendo sus necesidades bdsicas y avanzando desde alli sigue definiendo el
comportamiento organizacional y el desarrollo personal en la actualidad. Abulof (2017) reevalu6
como se aplica la pirdmide de Maslow en la actualidad, un trabajo que tiene mas de 70 afios, y
sostiene que, aunque el trabajo de Maslow contintia resonando en el ambito académico y
cultural, se lo critica y se lo reinterpreta en el contexto de la globalizacion, los problemas
sociales modernos que plantean perspectivas desde los académicos y las generaciones mas
jovenes que resaltan esta naturaleza cambiante de nuestras necesidades y buscan explorar las
necesidades y como esta teoria evolucionara para representar mejor las necesidades del individuo

del siglo XXI.
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La teoria de Maslow propone que los seres humanos estamos en constante busqueda de més. Una
vez alcanzamos un nivel en la pirdmide, buscamos llenar el vacio del siguiente, y asi
sucesivamente. Cuando nuestras necesidades basicas no estan cubiertas, estas consumen por
completo nuestra existencia y pensamientos. Segiin Maslow, las necesidades deben seguir un
orden especifico, tal como lo indica la piramide, aunque la prioridad que damos a cada una puede

variar segiin nuestras experiencias de vida.

En “a theory of human motivation” (Maslow A.H, 1943-07, Vol.50 (4), p.370-396), la jerarquia
de necesidades de Maslow suele interpretarse de manera demasiado rigida, cuando en realidad es
mucho mas flexible de lo que parece. Maslow nos dice que "The order of needs is not nearly as
rigid as we may have implied." Muchos interpretan su pirdmide como algo rigido pero ¢l mismo
nos dice que no es el caso. Esto se refleja en distintos ejemplos: algunas personas pueden
considerar la autoestima mas importante que el amor, mientras que la autorrealizacion varia
segun cada individuo. Hay quienes se sienten satisfechos con tener lo suficiente para alimentarse,

mientras que otros aspiran a mucho mas.

La idea de que los seres humanos siempre desean mds es una vision idealizada, ya que algunas
personas pueden no anhelar mas, dependiendo de sus circunstancias y su personalidad. Maslow
reconoce que no todos los individuos aspiran por mas, y ese mas es subjetivo para cada uno.
Considero que, en ciertos aspectos, la teoria de Maslow es 1til para comprender la naturaleza de
la motivacion y la satisfaccion laboral, siempre que se tengan en cuenta sus limitaciones, ya que
se trata de una investigacion realizada hace mas de 70 afios. Muchos argumentan que fue
construida desde una perspectiva occidental, centrada en el individualismo, por lo que podria no
ser tan aplicable a sociedades mdas colectivistas, donde la comunidad y el beneficio social
representan el objetivo principal. Estas teorias son, en definitiva, modelos que nos ayudan a
entender mejor la motivacion y la satisfaccion laboral; aunque no sean perfectos, podemos
extraer ideas valiosas de lo que Maslow plantea. Es verdad que por ejemplo, la teoria de Maslow

nos indica que:

Cuando los salarios son bajos e inseguridad laboral las necesidades de seguridad no estan
cubiertas. Cuando hay una falta de reconocimiento y claridad en el rol las necesidades de estima

no estan satisfechas. Cuando hay un deseo de trabajo en equipo y desarrollo profesional las
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necesidades de pertenencia y autorrealizacion estan insatisfechas. Este enfoque puede ayudarnos
a desarrollar iniciativas que aborden la motivacién desde una perspectiva multidimensional,

asegurando que se consideren los distintos factores que influyen en ella.

Teoria de los Dos Factores de Herzberg

Herzberg cuenta con tres obras principales: The Motivation to Work (1959), Work and the Nature
of Man (1966) y One More Time: How Do You Motivate Employees? (1968).

En su primera obra The Motivation to Work (1959) recopild mas de 30 afios de investigacion
centrada en lo que realmente motiva a los empleados y conduce a la satisfaccion laboral.
Introduce la conocida teoria de los dos factores. En ella sostiene que la satisfaccion y la
insatisfaccion no son polos opuestos; es decir, eliminar las fuentes de insatisfaccion no implica

necesariamente que aparezca la satisfaccion.

Al estudiar a los trabajadores en cuanto a lo que los hacia sentir bien o mal en el trabajo,
Herzberg pudo llegar a ciertos descubrimientos. Descubri6 que, si bien un mal entorno de trabajo
conducia a la insatisfaccion, simplemente mejorarlo no conducia realmente a una mayor
satisfaccion. Herzberg descubrio que la satisfaccion estaba impulsada por factores mas
intrinsecos, como el reconocimiento, la responsabilidad, etc. Herzberg pudo concluir de su
estudio que la satisfaccion y la motivacion en el trabajo se basan en distinguir entre factores
intrinsecos y extrinsecos. Herzberg sugiere una teoria de la higiene de la motivacion que enfatiza
la relevancia de los factores de higiene, aquellos factores que se esperan esencialmente, como el
salario, las condiciones de trabajo, etc., y luego los motivadores, aquellos factores intrinsecos,
como el reconocimiento. A través de esta investigacion, Herzberg pudo arrojar luz sobre el
desarrollo de estrategias de enriquecimiento laboral centradas en hacer que los trabajos sean
satisfactorios y mejorar la satisfaccion de los empleados. Estas ideas todavia estan presentes hoy

en dia en muchas industrias.

En su segundo trabajo, Work and the Nature of Man (1966) profundiza en la importancia de las
necesidades humanas en el ambito laboral, argumentando que la motivacion se consigue cuando
se satisfacen necesidades como el crecimiento, el logro o la autorrealizacion, en linea con lo que

plantea Maslow. Ademas, introduce el concepto de enriquecimiento del trabajo, defendiendo que
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es necesario otorgar a las personas mayores responsabilidades, oportunidades de crecimiento y
autonomia, ya que esto es lo que permitira satisfacer los factores motivadores y, con ello, generar

una verdadera motivacion.

Finalmente, en su ultima obra One More Time: How Do You Motivate Employees? (1968)
desarrolla atin mas su teoria, sefialando como muchas empresas caen en el error de centrarse en
los factores de higiene como el salario o las condiciones materiales esperando que esto motive a
las personas. Herzberg critica esta practica y sostiene que el uso de incentivos externos como
principal fuente de motivacion es insostenible. Solo a través de la creacion de trabajos que
permitan a las personas alcanzar logros, desarrollarse profesionalmente y autorrealizarse, sera

posible generar una satisfaccion verdadera y duradera.

A pesar de que la teoria de Herzberg es significativa en el estudio de la motivacion, su modelo
presenta algunas desventajas. Por ejemplo, tiende a simplificar en exceso las motivaciones
humanas, ya que lo que se considera factores de higiene (como el salario, las condiciones
laborales, etc) también podrian ser motivadores para algunas personas, actuando asi ambos a la
vez. Ademads, tanto la cultura como las diferencias individuales pueden influir en lo que cada
persona considera motivador o simplemente un factor de higiene. Esto puede variar segun la
disciplina, la edad, el tipo de empleo, entre otros aspectos. Por ultimo, el modelo no aborda
adecuadamente factores del entorno externo como las condiciones del mercado, las influencias
sociales, o los contextos econémicos. A pesar de estas criticas, la teoria de Herzberg ofrece una
herramienta util para analizar y comprender la motivacion de los empleados, permitiéndonos

enfocar nuestra atencion en distintos aspectos que influyen en ella.

Teoria de Adams

La teoria de la desigualdad de Adams, introducida originalmente en su obra Inequidad en el
intercambio social (1965), tiene sus raices en el concepto de la teoria de la equidad, que nos dice
que las personas estdn motivadas por un deseo de justicia en la sociedad, particularmente en su
entorno laboral. Explica como las desigualdades percibidas entre nuestras ratios percibidos de
inputs y outputs y las de los demds que nos rodean pueden hacer que surjan sentimientos de
injusticia que conduzcan a determinadas conductas. En esencia, los outputs son las recompensas

que una persona recibe, como su salario y estatus, y los inputs son las contribuciones que una
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persona pone en su trabajo, como su esfuerzo, experiencia, etc. La inequidad surge cuando dicho
individuo percibe la relacion entre los dos como desigual. Cuando una de las teorias de Adams se
ha visto en varios estudios, a menudo se ve como la desigualdad afecta el desempefio laboral.
Algunos descubrieron que las personas que reciben un salario excesivo pueden aumentar su
rendimiento para justificar un salario mas alto; Goodman y Friedman (1969) descubrieron que
las personas que reciben un salario excesivo trabajaban mas duro y de manera mas eficiente para
restablecer este sentido de justicia. Mientras que las personas que reciben un salario excesivo
pueden reducir el rendimiento como una forma de restablecer los indices de equidad (Adam,
1965; Arrowood, 1961; Goodman y Friedman (1969)). La teoria sugiere que las personas estan
motivadas por la necesidad de mantener la equidad en sus relaciones con los demas,
especialmente en el lugar de trabajo, y haran esfuerzos para resolver las desigualdades percibidas
en la relacion entre inputs y outputs. La teoria tiene implicaciones significativas para el
comportamiento organizacional y la satisfaccion de los empleados, lo que sugiere que los
empleadores deben tener en cuenta la equidad en la compensacion, desde las recompensas

intrinsecas hasta las extrinsecas, para mantener la satisfaccion laboral y el rendimiento.

Sin embargo, en el caso del trabajo social esto podria no cumplirse. Muchas veces, especialmente
en este campo, puede existir un desequilibrio entre el esfuerzo y la recompensa (es decir, dinero,
reconocimiento, desarrollo profesional). En el trabajo social, especificamente, se podria
argumentar que es comun sentir que, en ocasiones, se estd dando mas de lo que se recibe. La
teoria de Adams se refiere a las recompensas en términos de recompensas medibles como el
dinero, el reconocimiento o el desarrollo profesional, pero en el trabajo social, como hemos
visto, las personas a menudo obtienen recompensas intrinsecas a través de la labor que realizan,
como la gratificaciéon emocional. Ademas, la base de la teoria de Adams se fundamenta en la
idea de que, como empleados, buscamos la equidad. Esto puede ser cierto en entornos laborales
habituales, pero en el trabajo social, es discutible que las personas acepten situaciones de

inequidad por el bien de ayudar a las comunidades.

Como vimos en el estudio de Cooper (2015), aunque el trabajo social conduce al agotamiento, el
cansancio, entre otros efectos, los trabajadores sociales aun sienten satisfaccion en su rol. En el
estudio de Cooper observamos que, a pesar de los altos niveles de agotamiento emocional, el

91% de los participantes se sentian positivos respecto al impacto que tenian como trabajadores
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sociales. Su balance estaria desequilibrado segun la teoria de Adams, y sin embargo, se sienten

satisfechos con el impacto que genera su labor.
L ria JD-R

El modelo de Demandas y Recursos Laborales (JD-R) (Bakker et al., 2017) explica que la forma
en que las personas se sienten y rinden en el trabajo depende en gran medida de dos factores: las
demandas laborales (los aspectos desafiantes del trabajo que requieren esfuerzo y pueden causar
estrés) y los recursos laborales (los elementos que ayudan a los empleados a tener éxito, como el
apoyo de los compaifieros, la retroalimentacion y las oportunidades de desarrollo). Segin este
modelo, cuando las demandas laborales son demasiado altas y los recursos laborales son
insuficientes, es mas probable que los empleados experimenten agotamiento y descontento. Por
el contrario, cuando los recursos son abundantes, fomentan la motivacion, el compromiso y el
bienestar, aumentando asi la fidelidad hacia la organizacion. Bakker (2017) también sefiala que
las demandas y los recursos pueden interactuar, por ejemplo, unos buenos recursos pueden

amortiguar el impacto negativo de unas altas demandas.

En el caso del trabajo social, el problema radica en que, con frecuencia, las demandas laborales
superan a los recursos disponibles, lo que incrementa el riesgo de agotamiento, insatisfaccion y
rotacion de personal. Esta percepcion generalizada acerca del apoyo organizacional influye
directamente en la satisfaccion laboral y en la disposicion de los empleados para permanecer en
su puesto de trabajo. Los antecedentes que fortalecen la percepcion de apoyo organizacional
incluyen factores como el apoyo de los supervisores, las recompensas otorgadas por la

organizacion y las condiciones laborales (Rhoades y Eisenberger, 2002).

Como vemos la satisfaccion laboral es un concepto complejo influido por multiples factores.
Diversas investigaciones han aportado perspectivas valiosas para su comprension, ofreciendo
distintas perspectivas. Varios investigadores han defendido el uso de medidas que incluyan
multiples items para lograr una conceptualizacion mas completa y multidimensional de la
satisfaccion laboral (Judge & Church, 2000; Mueller, 2000; Tett & Meyer, 1993), algo que

hemos tratado de aplicar a lo largo de este capitulo.
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2.3 Empresas de Insercion: contexto y funcionamiento

Las empresas de insercion juegan un papel crucial, trabajando para prevenir la pobreza y
fomentar la igualdad de oportunidades laborales, promoviendo un empleo digno. Su proposito no
es uUnicamente econdmico, sino también social, ya que buscan transformar las politicas

asistenciales en procesos activos de inclusion (Garcia y Esteve, 2007).

Segtin CIRIEC (2007), entre los afios 2000 y 2002 operaban aproximadamente 14.200 empresas
de insercion en 12 paises europeos, brindando apoyo a alrededor de 240.000 personas en
procesos de incorporacion al mercado laboral. Estas organizaciones tienden a perseguir objetivos
sociales, econdmicos y sociopoliticos. Las EI utilizan una combinacion de fuentes de
financiacion, destacando que el 53 % proviene de ventas en el mercado, el 32 % de subsidios
publicos y el 12 % de aportaciones no monetarias, como el voluntariado o las exenciones fiscales
(CIRIEC,2007). No obstante, el modelo econdémico y la composicion de recursos varia

significativamente en funcion de la mision y el contexto especifico de cada empresa.

Segun la FAEDI, los resultados de su impacto son positivos, ya que el 68,51% de las personas
que participan en ellas logran una insercion laboral exitosa. Ademads, en 2021, la FAEDEI afirm6
que las Empresas de Insercion empleaban ya a mas de 8.000 personas en Espaiia, de las cuales
mas de la mitad eran mujeres, lo que refleja el compromiso de estas entidades con la inclusion
laboral y la igualdad (Epsocial,2022). Las empresas de insercion suelen ser empresas con un
compromiso importante con su comunidad, su finalidad es una insercién social y laboral de
personas con dificultades de un acceso al empleo normal a través de un supervision e insercion
de estas personas. Cada EI organiza sus sistemas de capacitacion, gestion, educacion para el
acceso al mundo laboral y lograr una insercion social. El objetivo principal de estas empresas es
ayudar a las personas a recuperar su inclusion en la sociedad, su desarrollo personal y la mejora
de sus habilidades y poder reincorporarse al mercado laboral. Ayudan de forma individualizada a
través de la formacion, la colocacion laboral y el empleo. Suelen centrarse en puestos de trabajo

de sectores con pocas barreras de entrada y con gran intensidad de mano de obra.

El acompafiamiento es un elemento clave en las empresas de insercion. Se caracteriza por la
contratacion de técnicos especializados en apoyar el proceso de insercion social y laboral de los

trabajadores. Entre las acciones especificas que se desarrollan destacan la formacién laboral, la
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orientacion, la intermediacion y el seguimiento personalizado de cada individuo, adaptdndose a

sus necesidades particulares (CIRIEC,2007).

La aprobacion de la Ley de Empresas de Insercion en 2007 dio lugar a un aumento significativo
del nimero de estas entidades; entre 2004 y 2007, el sector crecido un 20% (Vélez, 2014). Sin
embargo, a partir de 2013 se produjo una reduccion en el nimero de empresas de insercion,
principalmente debido a la disminucion de las ayudas econdmicas tras la crisis (Perard,2016).
Estos datos reflejan, no obstante, el reciente aumento y consolidacion del sector en los ultimos
anos. En 2017 habia 206 empresas de insercion en Espafia (Rivero, 2018). Actualmente, en 2025,
el nimero ha aumentado a 301 empresas. Segin Rivero (2018), las comunidades autdbnomas que
mostraban mayor actividad en el sector de las empresas de insercion fueron Catalufia, con 49

empresas, y el Pais Vasco, con 47 empresas en 2017.

En Navarra, se observo que las 19 empresas de insercion existentes en 2024 emplean a alrededor
de 350 personas y lograron generar un retorno econdémico significativo para las administraciones
publicas, lo que resalta la eficacia de las empresas de insercion en la inclusion social
(SER,2024). En 2023, un 63% de personas en proceso de insercion en Espafa terminaron sus
itinerarios lograron acceder el mercado laboral, de este grupo 52% encontr6 empleo por su
cuenta ajena, un 8% se incorpora a la plantilla dentro de la empresa de insercion y un 3% por el
autoempleo. Estos estadisticas pone de evidencia el gran impacto que estdn teniendo las EI

(FAEDEIL,2023)

Antes de la existencia de una ley estatal, cada comunidad autonoma en Espafia desarrollaba su
propia normativa para las empresas de insercion, lo que generd notables diferencias entre
territorios. A nivel nacional, se elabord un proyecto de ley que establecié un marco homogéneo
para todas las empresas de insercion. Entre sus principales medidas se encuentran: una
participacion minima del 51% de entidades sin dnimo de lucro, la obligacion de destinar al
menos el 80% de los beneficios a actividades de insercion, y la creacion de un registro estatal

adscrito al Ministerio de Trabajo (Garcia y Esteve, 2007).
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2.4 Factores que influyen en la satisfaccion del personal de acompariamiento

La satisfaccion del personal de acompafiamiento en las empresas de insercion es el resultado de
una interaccion compleja entre elementos internos y externos, personales y estructurales. En este
segmento se analizan los factores organizacionales, individuales y externos, asi como la
evidencia empirica relevante para entender mejor qué aspectos impactan en su satisfaccion y

permanencia en el sector de EI.

Grdfico x. Factores influyentes en la satisfaccion del personal de acompariamiento: Externos,
organizacionales e individuales.

FACTORES
INDIVIDUALES

FACTORES
EXTERMNOS

FACTORES
ORGANIZACIONALES

Fuente: Elaboracion propia

Para una mejor comprension, he categorizado los factores influyentes en factores externos,
organizacionales e individuales. Dentro de cada segmento, analizaremos qué puede influir en la

satisfaccion laboral de los técnicos de acompafiamiento en empresas de insercion.

Factores externos

Abhora se abordaran los factores externos que pueden influir, tales como el contexto econdmico

del sector, el apoyo institucional, las politicas publicas,etc.
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% Politicas Publicas y Apoyo Institucional

La satisfaccion laboral del personal de acompafiamiento se ve influenciada por el entorno
econdmico y el apoyo institucional. Elsayed et al (2021) subraya la importancia del entorno
externo, especialmente en lo relativo al cumplimiento de normativas y leyes, en la configuracion
de la experiencia laboral y la satisfaccion de los trabajadores. En su estudio, se identificd que los
indicadores mas significativos de satisfaccion eran, curiosamente, las relaciones interpersonales
y el compromiso con la organizacion, asi como el entorno profesional externo incluyendo la
atencion a diferentes grupos poblacionales y la adecuacion al marco legal y regulatorio. Por el

contrario, los factores menos influyentes resultaron ser el salario y las conexiones sociales.

Elsayed et al. (2021) también hall6 una relacion inversa entre los elementos de satisfaccion
laboral y el entorno normativo y regulatorio. Esto significa que las presiones externas como las
normas estrictas, los sistemas de financiaciéon condicionada o los protocolos rigidos afectan
negativamente a como los profesionales perciben su autonomia, sentido de propoésito y
flexibilidad en el trabajo. Esta dindmica puede derivar en desmotivacion o incluso en burnout. En
las empresas de insercion, esta situacion se refleja especialmente, ya que el personal de
acompafiamiento necesita ser adaptable, proactivo emocionalmente y contar con un margen de

actuacion que puede verse restringido por marcos normativos excesivamente rigidos.

«» Situacion econdémica en las EI

Segin CEPES (2021-22), el sector de la economia social, que incluye a las empresas de
insercion (EI), estd compuesto por més de 43.000 entidades y representa mas del 10 % del PIB
de Espafia. Estas organizaciones se financian a través de una combinacion de fuentes, incluyendo
subvenciones publicas, contribuciones no monetarias y recursos del mercado. No obstante,
enfrentan multiples desafios estructurales, entre ellos el acceso limitado a financiacion, la
complejidad normativa y la necesidad de politicas publicas que garanticen su sostenibilidad y
maximicen su impacto social. Dado esta situacion, el Gobierno de Espafia aprobd el 11 de abril
de 2023 la Estrategia Espafola de Economia Social 2023-2027 (BOE, 2023), una iniciativa
destinada a modernizar y fortalecer el sector social, incluyendo a las empresas de insercion. El
objetivo de esta estrategia es establecer un marco de actuaciéon que consolide un modelo

econdmico mads inclusivo, sostenible y centrado en las personas. Dentro de las medidas mas
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relevantes propuestas para las EI, se encuentran: Acceso a financiacion especifica, mediante la
creacion de subvenciones para proyectos que generen empleo inclusivo. Simplificacion
normativa, a través de la revision y adaptacion del marco legal. Fomento de la contratacion
publica responsable, priorizando a las entidades de economia social en procesos de licitacion.
Apoyo a la formacion y profesionalizacion, tanto del personal directivo como de las personas en
proceso de insercion. Esta estrategia representa un avance importante y refleja un compromiso

institucional real hacia el fortalecimiento de las EI.

Sin embargo, persiste una preocupacion estructural: la alta dependencia de las subvenciones
publicas. Segun CIRIEC (2007), aproximadamente el 32 % del presupuesto de las EI proviene de
este tipo de ayudas, lo cual las hace vulnerables a los ciclos politicos y presupuestarios. Ademas,
su acceso a la financiacion privada es muy limitado, ya que al ser organizaciones hibridas con
fines sociales y empresariales, a menudo son consideradas de baja rentabilidad y con ingresos
poco sostenibles. En consecuencia, diversos autores han planteado la necesidad de desarrollar
instrumentos financieros adaptados especificamente a las EI, una de las intenciones que la nueva

estrategia también aborda parcialmente.

Todas estas limitaciones estructurales tienen un impacto directo en la satisfaccion laboral del
personal de acompafamiento. La inseguridad laboral, derivada de la incertidumbre
presupuestaria, dificulta la planificacion profesional a largo plazo. A ello se suman la escasez de
recursos, la sobrecarga de trabajo y la falta de oportunidades de desarrollo profesional, factores
que contribuyen al desgaste emocional (burnout) ampliamente reportado en este sector. Muchas
personas profesionales, movidas por su vocacion, sienten frustracion moral al no poder brindar el
apoyo necesario a sus beneficiarios debido a la limitacién de medios y condiciones laborales.
Como sefialan Rosso et al. (2010), el trabajo significativo es un factor clave de la motivacion.
Cuando los sistemas organizativos limitan ese sentido de propdsito y valor en el trabajo, la

satisfaccion tiende a disminuir.

Factores organizacionales

Los factores organizacionales incluyen el clima laboral, la cultura organizacional, las
condiciones fisicas y contractuales del entorno de trabajo, asi como la estabilidad laboral. La

literatura indica que un entorno organizacional positivo, basado en el reconocimiento, la
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flexibilidad, el apoyo institucional y relaciones interpersonales saludables incide directamente en

la satisfaccion y retencion del personal (Arias Gallego et al 2014).
s Clim. Itura organizacional

La cultura organizacional, entendida como el conjunto de valores, normas y creencias
compartidas que guian la conducta en el entorno de trabajo, se ha identificado como un factor
clave en la efectividad de los servicios sociales (Tsai, 2011). Una cultura organizacional
saludable no es opcional, sino esencial para entornos de trabajo éticos y sostenibles,

especialmente en sectores emocionalmente exigentes como la inclusion social.

En linea con esto, Brown et al. (2019) realizaron un estudio con mas de 1.700 trabajadores
sociales en EE. UU., concluyendo que el principal factor que predice el compromiso con la
organizacion es la satisfaccion con el entorno organizacional, incluyendo el clima, la relacién
con los superiores y compaferos, y el reconocimiento. Ademas, se identificd que el agotamiento
emocional reduce significativamente la satisfaccion y el compromiso, lo que resulta
especialmente relevante para el contexto de las empresas de insercion. Esto sugiere que
fortalecer el clima organizacional puede ser una estrategia eficaz para fomentar la motivacion y
permanencia del personal. Este es un aspecto sobre el cual los lideres del sector pueden ejercer
un control directo. Zhenjing et al (2024) concluyeron que un entorno laboral positivo tiene la
capacidad de mejorar el rendimiento de los empleados al fomentar un mayor compromiso
organizacional y estimular una actitud orientada al logro de metas y superacion profesional.
Cuando las organizaciones fomentan un entorno laboral centrado en el bienestar y reconocen las

aportaciones de los trabajadores, estos tienden a mostrar mayores niveles de satisfaccion laboral.

% Condiciones fisicas y contractuales:

Mas alld del aspecto emocional, también influyen las condiciones materiales y contractuales del
trabajo. En el estudio de Gad et al. (2022), los trabajadores sociales subrayan la importancia de
contar con entornos fisicos dignos (por ejemplo, oficinas bien establecidas), condiciones de

higiene y procesos digitalizados, interpretdndose como sefales del respeto institucional hacia su
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labor. Aunque el salario es importante, la percepcion de cuidado por parte de la organizacion y el

entorno fisico adecuado inciden directamente en la satisfaccion.

% Estabilidad laboral

La seguridad en el empleo también se revelo como un factor determinante. El mismo estudio
(Gad et al, 2022) identifico que el miedo a perder el empleo distorsiona la percepcion de los
trabajadores sobre su satisfaccion: muchos afirman estar satisfechos simplemente por conservar
el puesto, aunque estén en condiciones precarias. Esta inseguridad impide que el personal
reclame mejoras o exprese su malestar, lo que perpetiia situaciones problematicas y frena los

cambios organizacionales.

Factores individuales

Los factores individuales, es decir la vocacidon, formacion profesional de cada individuo,
aspectos personales, su sentido del proposito,etc. Locke, en su obra The Nature and Causes of
Job Satisfaction, sostiene que los factores individuales juegan un papel importante en la
satisfaccion laboral. Argumenta que los mas relevantes son los valores personales: las personas
disfrutardn mas de aquellos trabajos que estén alineados con sus valores y les permitan
desarrollarlos. Asimismo, destaca que la personalidad y la salud mental también son elementos

clave en este proceso (Locke, 1976).

% Vocacion y proposito

La vocacion y el propdsito son, para muchas personas, lo que impulsa su deseo de trabajar en
entornos como las Empresas de Insercion (EI), motivadas por una combinacién de razones
personales, sociales y profesionales. Las EI estdn disefiadas para ayudar a poblaciones
vulnerables en riesgo de exclusion social, facilitando su reintegracion en el mercado laboral. El
proposito que hay detras del trabajo como técnico de acompafiamiento suele reflejar valores
profundos; quizds han vivido experiencias similares y desean ofrecer mas oportunidades y el
apoyo que ellos mismos hubieran querido tener. Son personas con una gran capacidad de cuidado
y empatia, y pueden estar motivadas por la posibilidad de contribuir a la inclusion social y
marcar una diferencia real. Por eso, a diferencia de otros sectores, el elemento de vocacion y

proposito tiene un peso especialmente relevante en este ambito.
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Gallego (2022) mostré6 que la vocacion profesional y el significado atribuido al trabajo son
predictores mas fuertes de la satisfaccion laboral que la remuneracion econdmica, especialmente
en profesiones de cuidado como el trabajo social y la enfermeria. Gallego ademas pudo sefalar
una necesidad de disefiar estrategias especificas para cada sector, ya que en su estudio los
trabajadores sociales tenian niveles mas altos de satisfaccion que las enfermeras. Esto nos sefiala
que la satisfaccion con el salario y otros factores extrinsecos son relevantes pero no deberian
considerar los principales indicadores, ademas los indicadores no deben ser aplicables a todos los

sectores, hay una necesidad de diferenciarlos.

% Aspectos personales

Aspectos como la edad, la experiencia profesional y otros factores personales han demostrado
tener un papel importante en la satisfaccion laboral. Judge et al. (2002) encontraron que la
personalidad influye significativamente en como las personas perciben y experimentan su
trabajo. Estos autores distinguen cinco grandes categorias de rasgos de personalidad:
neuroticismo, extraversion, responsabilidad, amabilidad y apertura a la experiencia. Un hallazgo
particularmente relevante es que el neuroticismo, también entendido como baja estabilidad
emocional, es un fuerte indicador de baja satisfaccion laboral. Esto sugiere que, en contextos
emocionalmente exigentes como el de las Empresas de Insercion (EI), las personas con altos
niveles de neuroticismo podrian ser mas propensas a experimentar insatisfaccion y burnout. En
cambio, individuos con rasgos mas extrovertidos podrian desenvolverse con mayor éxito en estos
entornos, debido a la naturaleza interpersonal del trabajo y la constante interaccion con otras
personas. Estos factores pueden influir notablemente en el grado de satisfaccion que sienten
respecto a su rol dentro de la organizacion. En el caso de los técnicos de acompafiamiento en EI,
resulta fundamental contar con resiliencia, inteligencia emocional y una actitud empatica. Estas
cualidades no solo ayudan a gestionar el estrés y las demandas emocionales del trabajo, sino que
también favorecen una mayor satisfaccion personal y profesional en contextos laborales

exigentes.

Variables individuales como las expectativas laborales también pueden influir. Los estudios
indican que las personas jovenes suelen experimentar una mayor frustracion cuando los puestos

que ocupan no cumplen con las expectativas que tenian, especialmente en el sector social (CES,
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2020). Por ejemplo, en Espafia MITES (2022) encontr6 que un 37 % de los jovenes con estudios
superiores se ven atrapados en empleos que no requieren su cualificacion, esto contribuye a una
sensacion de infrautilizacion de sus capacidades y desajuste entre la formacion recibida y las
funciones que desempefian. Estas dindmicas resultan especialmente relevantes en las Empresas
de Insercion (EI), donde las exigencias emocionales y sociales del puesto pueden intensificar la

insatisfaccion cuando las expectativas iniciales no se cumplen.

Una variedad de variables personales contribuyen a esta dindmica de como se siente una en su
trabajo. Como se menciond anteriormente, la satisfaccion en el trabajo tiene un componente
subjetivo, ya que cada persona es diferente y es importante estar consciente de ello. Sin embargo,
también es cierto que existen patrones comunes: muchas personas se sienten motivadas por

factores similares, como el reconocimiento, la estabilidad o las oportunidades de desarrollo.

2.5 Conclusiones del Marco Teorico

Ramlall (2004) sostiene que la motivacion es multidimensional, y esta influenciada por factores
como la compensacion econdmica, las oportunidades de desarrollo profesional, la cultura

organizacional y la satisfaccion personal en el trabajo.

En conclusidon, en el marco tedrico, es evidente que la motivacibn no es un concepto
unidimensional. Estd condicionada tanto por factores extrinsecos como intrinsecos, entre los que
se incluyen el salario, la progresion profesional, la dindmica del equipo, la realizacion
personal,etc. Si bien la motivacion es inherentemente subjetiva, también presenta patrones
objetivos, ya que muchas personas se ven impulsadas por circunstancias similares pero sigue

habiendo diferencias con lo que nos motiva mas o menos a cada individuo.

Uno de los aspectos mas dificiles al medir la satisfaccion de los empleados es su caracter
subjetivo, muchos estudios arrojan resultados similares, pero también existen numerosos
enfoques distintos, lo cual es algo normal. A partir de los hallazgos de estos estudios, se puede
inferir que la satisfaccion laboral en las empresas de insercion depende de un modelo que
equilibra los factores motivacionales intrinsecos y extrinsecos. Este equilibrio es especialmente
relevante en este tipo de organizacidén, cuyo objetivo principal es la integracion social, el

desarrollo personal y dotar a las personas de la experiencia y las herramientas necesarias para
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desenvolverse con confianza en el mercado laboral. Teniendo en cuenta nuestra evaluacion

previa de las teorias sobre la satisfaccion laboral, tanto la teoria de la motivacidon-higiene de

Herzberg como la jerarquia de necesidades de Maslow resultan particularmente relevantes,

ademas de factores especificos relativos a las empresas de insercion. El cuestionario que sustenta

nuestro modelo incorpora conceptos de estas teorias, destacando la importancia del equilibrio en

el entorno laboral y reconociendo que multiples factores interconectados contribuyen al bienestar

y la satisfaccion de los empleados en este sector. A partir de estos hallazgos, el desarrollo de un

sistema de indicadores debe centrarse en medir estas dimensiones mediante encuestas periodicas,

entrevistas cualitativas y un seguimiento continuo de la evolucion de la satisfaccion. Esto

permitird que las empresas de insercion implementen mejoras estratégicas y sostenibles en la

gestion de su personal de acompanamiento.

Tabla 1. Modelos tedricos y estudios empiricos revisados

trabajo

Teoria/Estudio Motivacion/concepto general Indicadores clave

Maslow (1943) Necesidades humanas (piramide) Compensacion, bienestar, desarrollo

Herzberg (1959) Factores higiénicos y motivadores Reconocimiento, condiciones
laborales

Adams (1965) Percepcion de equidad Justicia salarial, claridad de rol

Durand (2008) Empoderamiento y significado del | Autonomia, participacion y

proposito

Gat el al (2022)

Impacto del miedo laboral

Seguridad y apoyo emocional

POS (Rhoades and Elsenberger,
2002)

Soporte organizacional percibido

Confianza, cultura, comunicacion

Spector (2022)

Satisfaccion como facetas multiples

Satisfaccion laboral = concepto
multidimensional

Mohammed and Abawa

Cultura + satisfaccion = desempeio

Ambiente, supervision, crecimiento

Maslach and Gil-Monte

Burnout y autocuidado

Bienestar emocional, carga laboral

Cooper (2015)

Impacto positivo pese al
agotamiento

Sentimiento del trabajo,
reconocimientos

JD-R (Demerouti et al, 2001)

Motivacion multidimensional

Exigencias laborales, recursos
disponibles, resiliencia

Fuente: Elaboracion propia
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A lo largo de los modelos tedricos y estudios empiricos revisados, surgen de forma reiterada una
serie de indicadores que resultan esenciales para comprender la satisfaccion laboral en el

contexto del trabajo social, especialmente dentro de las empresas de insercion.

El bienestar emocional destaca como un factor clave, dada la carga emocional inherente al rol y
el alto riesgo de agotamiento profesional. Igualmente importante es la sensacion de
reconocimiento y valoracion, ya que, como se ha demostrado, influye significativamente en la
motivacion intrinseca y en la retencion del personal. Una compensacion justa y la percepcion de
equidad también son fundamentales para mantener la satisfaccion; los trabajadores quieren sentir
que sus aportaciones estan equilibradas con lo que reciben a cambio. Las oportunidades de
desarrollo profesional y la formacion continua desempefian igualmente un papel relevante, ya
que permiten a los empleados seguir creciendo y sentirse empoderados en sus funciones. Un
entorno laboral positivo y el apoyo sélido por parte de los compafieros favorecen la inclusion y
mejoran el clima laboral. Ademas, la claridad respecto a los roles y responsabilidades laborales
se identifica como un elemento clave para reducir el estrés y mejorar el rendimiento. Por ultimo,
la cultura organizacional y un liderazgo cercano y comprometido emergen como potentes
impulsores de la motivacion, subrayando la importancia de la comunicacién interna y la

alineacion de valores dentro de las empresas sociales.

También es importante destacar la relevancia general de los factores externos, organizacionales e
internos, ya que se ha demostrado que influyen en la satisfaccion del empleado en este contexto.
Estos hallazgos constituyen una base solida para el desarrollo de un sistema de indicadores

adaptado a las realidades del sector del trabajo social.
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3. TRABAJO DE CAMPO

3.1 Metodologias para el Diserio de un Sistema de Indicadores

La satisfaccion laboral suele medirse a través de cuestionarios administrados a los empleados.
Existen otros enfoques, como las entrevistas, que sin duda son posibles, aunque se utilizan con
menor frecuencia debido a su mayor coste. Por lo general, se evaluan en funcion de la percepcion

que los empleados tienen de su propia satisfaccion laboral.

En cuanto a los cuestionarios, que constituyen el método mas utilizado para medir la satisfaccion
laboral, las organizaciones suelen recurrir a encuestas preestablecidas. Algunas, sin embargo,
elaboran sus propios cuestionarios basados en los elementos que consideran relevantes para la
satisfaccion laboral. El principal problema de utilizar métodos de medicion ya existentes es que
nos limitan a los aspectos definidos por sus autores. La mayoria de estos métodos son generales,
ya que los aspectos de las organizaciones suelen ser similares entre si. Sin embargo, como se
mencion6 anteriormente, lo que nos hace felices o infelices en nuestros trabajos es subjetivo,
aunque en cierto sentido generalizable. La preocupacion es que estas herramientas y métodos
estan estandarizados bajo la idea de que las organizaciones son iguales. Esto puede ser cierto
para muchas de ellas, pero, por ejemplo, el trabajo social es posiblemente muy diferente a un
empleo de oficina convencional. El rol del personal de acompanamiento en las empresas de
insercion implica una fuerte carga emocional y una responsabilidad particular que dificilmente se
refleja en cuestionarios convencionales. En este caso, no considero adecuado el uso de un

método de medicion estandarizado y preestablecido.
Existen varias formas de medir la satisfaccion laboral, entre ellas:

Encuestas de satisfaccion laboral global: Miden la satisfaccion general con el trabajo, como la

escala Job in General (JIG).

Cuestionarios de aspectos especificos (facet-specific questionnaires): Evaliian la satisfaccion con

elementos concretos del trabajo, como el salario, los compaiieros o las oportunidades de ascenso.
Ejemplos de este tipo son el Job Descriptive Index (JDI) o el Minnesota Satisfaction

Questionnaire (MSQ).
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Responden a distintas necesidades, desde un andlisis detallado hasta una visidn mas general.
Dado que este estudio utilizara el método del cuestionario, a continuacion se describen algunos
cuestionarios enfocados en aspectos especificos del trabajo, asi como otros que evaluan la

satisfaccion laboral de forma global:

Job Satisfaction Survey (JSS): Evalta nueve dimensiones como salario, ascenso, supervision y

condiciones laborales, proporcionando una vision completa del bienestar en el trabajo.Este
cuestionario proporciona una vision completa que permite identificar areas de mejora y

promover el bienestar general de los empleados (Spector,1997).

Job_Descriptive Index (JDI): Desarrollado por Smith et al. en 1969, evalta cinco aspectos:

compaifieros, salario, ascenso, supervision y el propio trabajo. Consta de 72 items con frases
descriptivas que los encuestados marcan como "si", "no" o "no estoy seguro". Aunque no se
recomienda combinar los resultados para obtener una puntuacidon global, su fiabilidad esta
ampliamente validada. Una version actualizada de 1990 afiadio la escala global Job In General.
No obstante, su enfoque limitado y la posible falta de relevancia de algunos items en ciertos
grupos de empleados son sus principales limitaciones.

Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ). Desarrollado por Weiss et al. en 1967, existe una
version larga (100 items) y otra corta (20 items). Evaltia 20 aspectos especificos y permite
distinguir entre satisfaccion intrinseca (como las tareas) y extrinseca (como el salario), lo que la
hace especialmente util para analisis detallados.

Job Satisfaction of Persons with Disabilities Scale: Desarrollada por Brooks et al. (2021), evalta
la satisfaccion laboral en personas con discapacidades mentales y fisicas. Se enfoca en factores
como la aceptacion de los compafieros y distingue entre beneficios tangibles (como salario) e

intangibles (como el reconocimiento).

Job in General Scale (JIG): Creada por Ironson et al. (1989), esta escala mide la satisfaccion

laboral de forma global. Consta de 18 items relacionados con la experiencia laboral general.
Tiene una alta consistencia interna y una buena correlacion con otras medidas globales de

satisfaccion.

Estos son algunos de los métodos mas populares para medir la satisfaccion laboral, cada uno con

sus ventajas e inconvenientes. En ocasiones, no existen instrumentos adecuados para medir la
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satisfaccion en contextos especificos, y en esos casos puede ser apropiado desarrollar uno nuevo
o adaptar uno existente. Paul E. Spector, en su reconocido trabajo sobre satisfaccion laboral
(2022), propone una metodologia para desarrollar instrumentos de medicion en estos casos.
Senala que primero es necesario definir claramente los aspectos (como salario, compaiieros,

etc.), luego formular preguntas especificas para evaluar dichos aspectos.

3.2 Diseiio del cuestionario y muestra

En primer lugar, este estudio utiliza un cuestionario con un método de muestreo por
conveniencia. Mi tutor, Carlos Ballesteros, experto en inclusion social en ICADE, difundié mi
cuestionario entre técnicos de acompanamiento dentro de su red de contactos profesionales. Se
obtuvieron 57 respuestas (Anexo 2 y 3), todas de empleados que trabajan especificamente como
técnicos de acompafiamiento en Espafa. El estudio se basara, como se menciono anteriormente,

en:

Factores cuantitativos: estos se basaran en cuestionarios (Anexo 2), que constan de 5 categorias
(tabla 2) todas ellas construidas teniendo en cuenta investigaciones previas sobre empresas de
insercion. El objetivo de este cuestionario es comprender qué es lo importante para los
empleados dentro de las empresas de insercion, como se sienten en su lugar de trabajo y qué
areas podrian mejorar o cambiar. Esto se analizara desde la perspectiva de los trabajadores

sociales, en cuanto a lo que valoran y creen que necesita un cambio.

Factores cualitativos: dentro del cuestionario habrd preguntas abiertas (Anexo 3: indicadores
cualitativos adicionales) para obtener una comprension mas profunda de las necesidades y
sentimientos de los empleados, en el cual se permitira a los trabajadores expresarse con total

libertad y sinceridad, con el fin de comprender mejor sus perspectivas.

El cuestionario: La satisfaccion laboral puede estudiarse como una evaluacion general del
trabajo, o también como un conjunto de valoraciones sobre diferentes aspectos del mismo, lo
cual a menudo ayuda a las organizaciones a identificar areas de mejora. E. Spector (2022) se
refiere a este enfoque como el enfoque por facetas, evaluando cada faceta y como se siente el

empleado respecto a cada una. Esto es importante ya que un individuo puede sentirse satisfecho

36



en términos generales, pero estar insatisfecho con una faceta especifica. Para obtener una

comprension completa, combinaremos ambas perspectivas.

Tabla 2. Enfoque por facetas. Facetas tenidas en cuenta en este cuestionario (Anexo 2).

Indicadores de Compensacion y
Seguridad Laboral

N. Faceta Descripcion

1 Evalta la comprension de los empleados sobre sus funciones,
Indicadores de Claridad en el Rol y desarrollo de habilidades y sentido del trabajo.
Responsabilidades

2 Evalua el grado en que los empleados se sienten incluidos y
Indicadores de Inclusion y pertenencia | respaldados en su entorno laboral.

3 Evalua las oportunidades de desarrollo profesional y el apoyo
Indicadores de desarrollo personal y que sienten en su entorno laboral.
apoyo

4 Evalta el equilibrio entre la vida personal y laboral, asi como
Indicadores de Bienestar y el bienestar general de los empleados.
Conciliacion Trabajo-Vida

5 Evalta la percepcion de los empleados sobre la

remuneracion, beneficios y estabilidad en el empleo.

Fuente: Elaboracion propia

En este apartado, definiremos en primer lugar aquellos elementos clave a tener en cuenta en la

satisfaccion laboral en las empresas de insercion. Estos elementos se dividiran en dos grandes

categorias en funcidon de criterios intrinsecos y extrinsecos inspirados en el modelo de la teoria

de la motivacion-higiene de Herzberg y la jerarquia de necesidades de Maslow. Ambas teorias

enfatizan la necesidad de basar la satisfaccion de los empleados mas alla de los factores

extrinsecos, que seran especialmente importantes en el contexto de las empresas de insercion,

dado que el objetivo principal de estas organizaciones es alcanzar la integracion social y para ella

se necesita empleados altamente motivados y satisfechos.

Las preguntas se basaran en la evaluacion de la informacion procedente de estas teorias bien

establecidas sobre la satisfaccion de los empleados, asi como en la informacion investigada sobre
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la naturaleza y las necesidades de las empresas de insercion, teniendo en cuenta sus necesidades

y caracteristicas especificas.

1. Indicadores de Claridad en el Rol y Responsabilidades: esta seccion se basara en el
grado en que los empleados comprenden sus funciones dentro del puesto de trabajo, el
desarrollo de sus habilidades y si encuentran sentido en el trabajo en el que participan.

2. Indicadores de Inclusion y pertenencia: esta seccion se basara en el grado en que los
empleados sienten que su lugar de trabajo es un entorno en el que se sienten seguros y
valorados, el apoyo que reciben para poder integrarse con confianza y el impacto de las
relaciones interpersonales.

3. Indicadores de desarrollo personal y apoyo: esta seccion se basara en el grado en que
los empleados sienten que se estan desarrollando como individuos, el apoyo que les
permite superar sus desafios, como instalaciones de salud mental, capacitaciones,
oportunidades de desarrollo y, finalmente, el grado en que sienten que estan desarrollando
relaciones fuera del lugar de trabajo e integrandose socialmente.

4. Indicadores de Bienestar y Conciliacion Trabajo-Vida: esta seccion se basard en el
grado en que los empleados sienten que estan siendo compensados por el trabajo que
realizan y si su trabajo les da una sensacion de seguridad. Equilibrio entre el trabajo y la
vida personal y bienestar general: esta seccion se basara en el grado en que los empleados
sienten que son capaces de gestionar los desafios personales, el estrés relacionado con el
trabajo y como se sienten apoyados en su bienestar dentro y fuera del trabajo.

5. Indicadores de Compensacion y Seguridad Laboral: esta seccion se basara en el grado
en que los empleados sienten que son capaces de gestionar los desafios personales, el
estrés relacionado con el trabajo y como se sienten apoyados en su bienestar dentro y

fuera del trabajo.
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4. RESULTADOS

Este estudio, sustentado en los resultados del cuestionario dirigido al personal de
acompafiamiento en empresas de insercion, revela aspectos fundamentales que deben
considerarse en el disefio de un sistema de indicadores de satisfaccion laboral. El andlisis se
estructurd en torno a cinco areas clave, que permiten detectar tanto fortalezas, ambitos de mejora

y posibles insights.

Estas cinco facetas fueron seleccionadas por su relevancia tedrica y empirica en el estudio de la
satisfaccion laboral, en el contexto de las empresas de insercion. Estan inspiradas en modelos
ampliamente validados, como la teoria de los dos factores de Herzberg y la jerarquia de
necesidades de Maslow, que destacan la importancia tanto de los factores higiénicos (como la
compensacion y la seguridad laboral) como de los motivadores (como el desarrollo personal y el

sentido del trabajo).

Ademas, reflejan hallazgos recurrentes en la literatura especializada, que identifican el bienestar
emocional, la claridad del rol, la posibilidad de crecimiento, el apoyo organizacional y la
percepcion de justicia como dimensiones clave que influyen en la motivacion, la retencion y el
compromiso del personal. La idea de las facetas de estudiar la satisfaccion de multiples
dimensiones viene inspirado por E. Spector (2022). En el contexto especifico del
acompafiamiento en empresas de insercion, estas dimensiones permiten capturar tanto los
aspectos estructurales como los mas humanos del trabajo, ofreciendo asi una vision integral del
grado de satisfaccion laboral de los profesionales del sector.Los hallazgos se complementan con

literatura mencionada a lo largo del estudio.
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4.1 Analisis General

En términos generales, se encontr6 que los empleados estan satisfechos con sus roles,
especialmente en aspectos como la confianza con sus supervisores, el ambiente positivo con los

compaifieros y el impacto que sienten que tienen en su trabajo.

A lo largo del estudio surgieron varios temas clave que los participantes consideran

importantes para su satisfaccion laboral:

e Factores clave en la satisfaccion laboral: oportunidades de desarrollo profesional, sentirse
valorados por la organizacidn, apoyo en salud mental y emocional (como el equilibrio
entre vida personal y laboral), autonomia en la toma de decisiones, sentido de proposito y

alineacion con los objetivos sociales, apoyo del equipo y practicas de gestion justas.
También se identificaron areas clave de mejora:

e Areas de mejora: la mayoria de los participantes percibe un desequilibrio entre las

responsabilidades asumidas y la compensacion recibida, una falta de participacion en la
toma de decisiones, la necesidad de mejorar la comunicacion y la organizacién interna,
asi como un enfoque excesivo en la productividad que dificulta ofrecer un

acompafiamiento personalizado.

4.2 Facetas Analizados 1-5

1. Claridad en el Rol v Responsabilidades

Una gran mayoria de participantes afirma tener claridad sobre sus tareas y responsabilidades

(una media de 4.5 de la valoracion likert) , y que estas se ajustan a sus capacidades (4.4 Likert).

No obstante, una proporcion significativa expresod frustracion por la falta de reconocimiento
formal del puesto que desempefian, especialmente quienes ocupan roles de responsabilidad sin

percibir el complemento salarial correspondiente:

“Actualmente estoy como administrativa/jefa de taller, pero no se me paga por el

puesto que desarrollo ni percibo ningun complemento” (Anexo 3)
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Estas percepciones sefalan la claridad de rol y la congruencia entre funciones y competencias
como pilares clave de la motivacion y el compromiso laboral. Ademads, podriamos decir que los
trabajadores perciben un desequilibrio entre la responsabilidad asumida y la compensacion
recibida, lo cual es coherente con lo que plantea la teoria de la desigualdad de Adams (1965),
que sostiene que la motivacion laboral disminuye cuando los empleados sienten que el esfuerzo y

las responsabilidades no se corresponden con las recompensas recibidas.

En la respuesta mencionada anteriormente, por ejemplo, la participante expresa claramente que
asume un alto nivel de responsabilidad en su rol, sin recibir una compensacion adecuada,
oportunidades de desarrollo profesional ni reconocimiento por parte de la organizacion. Este es
un elemento clave que ofrece una vision clara de cémo los empleados en este rol pueden
experimentar una sensacion de injusticia, lo cual representa un aspecto que la organizacion debe

abordar y mejorar.

2. Inclusion y pertenencia

Los resultados reflejan una valoracion predominantemente positiva del clima laboral, destacando
especialmente la inclusion, el trabajo en equipo y la confianza entre compafieros y responsables.
La mayoria de los participantes afirma sentirse parte del equipo, y valora positivamente tanto la
colaboracion entre colegas como el respaldo proporcionado por los supervisores.Sin embargo,
también emergen areas de mejora vinculadas al desarrollo personal y profesional. Varios
empleados sefialaron la falta de programas o iniciativas que promuevan activamente el
crecimiento dentro de la organizacion. Esta carencia puede influir negativamente en la

motivacion y en las perspectivas de evolucion profesional.

Asimismo, se identifican desafios relacionados con la coordinacion interna y la comunicacion
institucional, como reflejan los siguientes comentarios:
“Mejorar la coordinacion, comunicacion con otros responsables” (Anexo 3)

“No formar parte de las decisiones estratégicas y operativas... estancamiento laboral” (Anexo

3)

Otro aspecto relevante es la percepcion de que el entorno fisico y los recursos disponibles no

siempre permiten desarrollar el potencial de los empleados. En este sentido, se han recogido

41



observaciones como:
“Mejores infraestructuras y recursos que apoyen a las E.I.”

“Un espacio personal mas silencioso (somos muchos y es un poco caotico)” (Anexo 3)

Estas observaciones evidencian cierto grado de insatisfaccion con respecto a los denominados
factores higiénicos descritos por Herzberg, como las condiciones fisicas del entorno de trabajo.
Cuando estos factores no se abordan adecuadamente, pueden generar malestar, incluso si otros
elementos del clima laboral son positivos. Ademas, los testimonios apuntan a debilidades en la

estructura organizativa y en la gestion del liderazgo.

3.Desarollo y apoyo

Uno de los pilares fundamentales para fomentar la satisfaccion en el entorno laboral es la
posibilidad de desarrollarse profesionalmente dentro de la organizacion. En este sentido, la
formacion profesional es valorada positivamente por los participantes del cuestionario, quienes
destacan su importancia como via para mejorar sus competencias y fortalecer su rol en el equipo.
No obstante, también se identifica la necesidad de una mayor especializacion, especialmente en
areas como la salud mental, la gestion del estrés y el autocuidado profesional. Mas de la mitad de

los encuestados expresaron su interés en reforzar este ambito, con comentarios como:
“Formaciones en temdticas de Salud Mental”
“Formacion activa”

“Supervision, control de objetivos y conflictos laborales™

(Anexo 3)

Asimismo, varios participantes sefialan que contar con un itinerario profesional claro y con
oportunidades reales de crecimiento interno aumenta significativamente su motivacion. Un

ejemplo representativo es la mencion a un:
“Itinerario de mejora profesional a 5 arios vista” (Anexo 3)

Estos hallazgos subrayan la importancia del desarrollo profesional continuo y del

acompafiamiento estructurado para el bienestar laboral. Como plantea Maslow (1943), los seres
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humanos necesitamos avanzar, adquirir nuevos retos y sentir que formamos parte de un proceso
de mejora. La posibilidad de progresar profesionalmente no solo aporta seguridad, sino que

también refuerza la autoestima y favorece la autorrealizacion.

En el contexto del trabajo social, las respuestas del cuestionario revelan que una parte importante
del personal valora especialmente las oportunidades de formacién y desarrollo interno.
Igualmente, destacan la importancia de sentirse acompafiados emocional y profesionalmente por

parte de la organizacion, lo que resulta aun mas relevante en entornos laborales exigentes.

Desde la perspectiva de la teoria de los dos factores de Herzberg (1959), estos elementos actiian
como factores motivadores, generando mayor satisfaccion laboral y fortaleciendo el compromiso
con la institucion. Asi, ofrecer un camino de desarrollo claro no solo enriquece la experiencia de
los empleados, sino que también contribuye a fortalecer la cultura organizacional y al logro de

los objetivos comunes.

4. Bienestar y Conciliacion Trabajo-Vida

La flexibilidad laboral y la posibilidad de teletrabajo se identifican como elementos clave para
favorecer la conciliacion entre la vida personal y profesional, especialmente en el caso de
trabajadores que enfrentan situaciones personales o familiares exigentes. Numerosas respuestas
valoran positivamente estas medidas, aunque también se evidencia una necesidad creciente de

atencion al bienestar emocional del personal.

Entre las sugerencias mas recurrentes se encuentran:
“Formacion de autocuidado”,
“Servicio de descarga emocional constante”,
“Apoyo psicosocial para trabajadoras”,

“La salud mental de los trabajadores no debe dejarse de lado™

“Cuidado de las profesionales a diferentes niveles: escucha, apoyo emocional, oferta formativa

vy de desarrollo personal y profesional, transparencia, honestidad...” (Anexo 3)

Estos hallazgos subrayan la importancia de contar con estrategias estructuradas de bienestar

psicologico, espacios de descarga emocional y programas de autocuidado. Estos recursos no solo
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ayudan a prevenir el desgaste profesional, sino que también refuerzan la motivacion y el

compromiso a largo plazo.

Un sistema de bienestar eficaz debe estar alineado con los valores fundamentales del trabajo
social: un enfoque humanista, equitativo y sostenible. Solo asi las empresas de insercion podran
consolidar entornos laborales mas justos, motivadores y comprometidos con la dignidad de

quienes, desde su labor, trabajan también por la inclusion de otros.

En este sentido, cabe senalar que los indicadores de bienestar laboral son inherentemente
multidimensionales. Tal como hemos planteado anteriormente la satisfaccion en el trabajo no
puede entenderse de manera binaria, como una simple oposicion entre satisfaccion e
insatisfaccion, sino que debe abordarse como un fendmeno complejo, con multiples capas y
dimensiones. Los resultados revelan que algunos empleados pueden sentirse satisfechos en
determinados aspectos (como la relacion con compaifieros), pero al mismo tiempo experimentar
malestar en otros (como la carga emocional o la falta de recursos). Esta comprension mas
matizada es esencial para disefiar estrategias eficaces de mejora organizacional y bienestar

integral.
10} ridad Labor

La percepcion de equidad en la compensacion econdmica representa un area de preocupacion
significativa entre las personas encuestadas. Si bien algunos manifiestan satisfaccion, un nimero
considerable considera que su salario no refleja adecuadamente las responsabilidades que

asumen ni el esfuerzo invertido en su labor diaria:

“Un salario mejor ayudaria a mejorar la satisfaccion... sentirme valorado”

“Teletrabajo, formacion... pero también estabilidad financiera del proyecto” (Anexo 3)

La equidad salarial como vemos es un factor decisivo en la motivacién y la retencion del
personal, especialmente en contextos de alta carga emocional, como es el caso del sector social.
La teoria de la equidad de Adams (1963) plantea que los empleados evaltian de forma continua el
equilibrio entre lo que aportan (esfuerzo, tiempo, competencias) y lo que reciben a cambio
(salario, beneficios, reconocimiento). Cuando perciben un desajuste, es comin que se genera

desmotivacion, frustracion o incluso un deseo de desvinculacion.
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Los resultados del cuestionario reflejan esta dindmica de forma clara. Aunque una mayoria se
muestra razonablemente satisfecha con su estabilidad laboral (media de 4.0 en escala Likert), se
observan puntuaciones significativamente mas bajas en lo relativo a la compensacion percibida
por las responsabilidades asumidas (media de 3.4) y a la claridad respecto a sus perspectivas
futuras dentro de la organizacion (media de 3.7). Estos datos evidencian que, aunque las personas
se sienten relativamente seguras en sus puestos, existe una disonancia en cuanto a la percepcion

de justicia en los beneficios econdmicos y en las oportunidades de crecimiento.

5. SISTEMA DE INDICADORES

Este Trabajo de Fin de Grado tiene como objetivo desarrollar un sistema de indicadores para
evaluar la satisfaccion del personal de acompafiamiento en empresas de insercion. La pregunta
central que guia este trabajo es: ;Como podemos desarrollar un sistema de indicadores para

evaluar la satisfaccion del personal de acompanamiento en las empresas de insercion?

A partir de nuestra pregunta, se diseNd un cuestionario que abarca dimensiones clave
relacionadas con la satisfaccion en esta industria. Estas dimensiones no solo se extraen de la
literatura tedrica sino también se validan empiricamente mediante los resultados del cuestionario
aplicado. El sistema de indicadores que se presenta a continuacion constituye la herramienta de
este TFG. Cada indicador estd vinculado directamente a una dimension especifica evaluada, y se
basa en la media obtenida en las respuestas a través del sistema Likert. El sistema permite
implementar una evaluacion periddica y objetiva dentro de las empresas de insercion y decirnos

las areas en la que debemos mejorar.
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Sistema de Indicadores de Satisfaccion Laboral: Resumen de Indicadores Evaluados grdfico

@ PUNTUACION MEDIA (1-5)

Claridad de responsabilidades
Sensacion de inclusién
Alienacion rol-responsabilidades
Impacto profesional percibido
Satisfaccion general

Apoyo de compafieros/supervisores
Equiilibrio vida-trabajo
Percepcion de estabilidad laboral
Acceso a formacion
Transparencia sobre el futuro
Bienestar emocional

Satisfaccion con el salario

0
N
w
N
”

Fuente: Elaboracion propia

Esto nos ensefia como se sienten los técnicos de acompanamiento de las EI en cada area que
puede constituir la satisfaccion laboral. Las areas que presentan mayor preocupacion, es decir, las
que obtienen las puntuaciones mas bajas son la satisfaccion salarial, el bienestar emocional, la
transparencia sobre su futuro en la empresa, el acceso a la formacion, la percepcion de

estabilidad laboral y el equilibrio entre la vida personal y laboral.

Estos resultados son coherentes con los estudios analizados en el marco tedrico, y resulta
especialmente interesante observar que las mismas areas identificadas como clave en la literatura
académica vuelven a emerger aqui como necesidades prioritarias de mejora y como elementos

percibidos como insuficientemente atendidos por parte del personal.
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6. IMPLEMENTACION DE MEJORAS BASADAS EN LOS RESULTADOS.

En particular, dentro del sector que estamos investigando, es importante reconocer que medir el
impacto no se trata solo de identificar indicadores, sino de comprender realmente la realidad que
queremos transformar. Este es el punto de partida para medir y generar un impacto significativo.
El proposito principal de este estudio no ha sido simplemente desarrollar un sistema de
indicadores, sino debatir sobre como podemos utilizar la investigaciéon para implementar
cambios. Este es el aspecto clave del estudio: aprovechar nuestros hallazgos como una
oportunidad para promover la inclusion social. A partir de nuestro analisis, podemos identificar

conclusiones fundamentales que permitiran implementar los siguientes cambios.

A lo largo del estudio, he podido identificar tendencias clave en las que se pueden implementar
mejoras. A continuacion, se presentan las principales conclusiones de la investigacion, junto con
sugerencias con el objetivo de orientar decisiones y estrategias dentro de las empresas de

insercion que contribuyan a mejorar la satisfaccion de los empleados.

1. Clave 1: Existe un desajuste entre la responsabilidad y carga emocional del rol y
compensacion.

2. Clave 2: Existe una falta de crecimiento profesional y una formacion adecuada con
respecto al puesto.

3. Clave 3: Existe una necesidad de un balance entre vida profesional y personal, y el
bienestar emocional.

4. Clave 4: Existe una demanda para una comunicacion mds transparente, liderazgo mds

claro y reconocimiento del trabajo realizado.
Sugerencias en respecto:

% Crear una estructura salarial clara y progresiva, donde cada nivel estd asociado a
responsabilidades especificas y metas alcanzables. Incluir complementos
salariales por funciones asumidas temporal o permanentemente fuera del rol
formal, especialmente en contextos de sustitucion, coordinacién o gestion de

equipo.
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% Implementar un proceso oficial y documentado para reconocer aumentos de
responsabilidad y asignar las correspondientes compensaciones. Evitar practicas
informales que puedan generar desigualdad o arbitrariedad, asegurando que todos
los cambios se realicen a través de procedimientos establecidos y comunicados.

% Realizar revisiones de funciones, responsabilidades y condiciones laborales al
menos dos veces al afio. Estas evaluaciones serviran para detectar desviaciones
entre funciones desempenadas y el cargo formal, alinear los complementos
salariales con las responsabilidades reales y dar visibilidad al desempefio y a los
logros individuales o en equipo.

% Garantizar que todos los trabajadores tengan acceso a los criterios utilizados para
evaluar responsabilidades y asignar complementos.

* Establecer un sistema estructurado de desarrollo profesional que permita a cada
empleado aspirar al crecimiento tanto profesional como personal. Esto puede
incluir iniciativas como jornadas de formacion, actividades de cohesion grupal,
programas de mentoria enfocados en los desarrollos dentro de la organizacion y
rutas claras de progresion profesional.

% Implementar medidas integrales que garanticen la seguridad y el bienestar mental
del personal de acompafiamiento, asegurando un entorno laboral seguro y de

apoyo que atienda las exigencias psicoldgicas propias de sus funciones.

Limitaciones en la aplicacion de mejoras en las E1

Evidentemente, podemos ver que es necesario un cambio en las EI, sin embargo, hay varios
desafios que hacen que implementar estas mejoras sea mds complejo en las empresas de
insercion que en otros sectores. En primer lugar, la mayoria de las empresas de insercion estan
financiadas a través de subvenciones como hemos visto junto con otros métodos de financiacion
y tienen presupuestos limitados, por lo tanto, aumentar los salarios y recursos puede ser
complicado. En segundo lugar, aunque estas organizaciones pueden tener forma juridica de
asociaciones o fundaciones, tampoco estdn orientadas principalmente al beneficio econémico.
Son empresas sociales cuyo objetivo principal es la reintegracion de personas en situacion de
vulnerabilidad, por lo que aspectos como la estructura interna o el desarrollo profesional del

equipo pueden no estar entre sus prioridades inmediatas. Por ultimo, suelen tener jerarquias
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planas. Es comun escuchar expresiones como “hago de todo” o “tengo muchos roles”, ya que a
menudo existen pocos niveles formales, lo que dificulta definir y recompensar responsabilidades

adicionales de forma estructurada.

Sin embargo, esta claro que se necesita formalidad. Las personas valoran conocer con claridad su
rol, las expectativas, las condiciones de trabajo y los criterios de evaluacion. Estandarizar los
procesos y mejorar los factores de compensacion en relacion con las expectativas es algo que
considero esencial para el crecimiento sostenible de las empresas de insercidon, aunque reconozco
que es dificil dadas las realidades actuales. Por ello, podemos optar por un equilibrio que sea

alcanzable en este momento, e ir mejorando paso a paso los estandares.

Esto podria comenzar con complementos simbolicos pequeios, un sistema de revision de roles, e
incorporar el reconocimiento en las propuestas de financiacion, con el objetivo de apoyar la
retencion, la sostenibilidad y la mejora en la calidad del trabajo realizado. Ademads, existen
formas de reconocimiento que no son estrictamente financieras, como mas oportunidades de
formacion, flexibilidad horaria, opciones de trabajo hibrido o el uso de titulos formales para
reconocer responsabilidades. Hay aspectos que deben fortalecerse, como la organizacion interna,
la transparencia y el liderazgo. Para ello, la formacion y el acompafiamiento son clave. Personas
expertas en este ambito pueden ofrecer coaching a los equipos, fomentando una cultura de

claridad, responsabilidad compartida y mejora continua.

Limitaciones generales

Este estudio presenta varias limitaciones que deben tenerse en cuenta al interpretar los
resultados. En primer lugar, no fue posible organizar grupos focales ni discusiones en grupos mas
amplios, lo cual podria haber enriquecido los aportes cualitativos y proporcionado perspectivas
mas matizadas sobre la satisfaccion laboral en las empresas de insercion. En segundo lugar, los
datos recopilados son especificos de trabajadores sociales que operan en Espana. Por lo tanto, los
hallazgos pueden no ser generalizables a otros lugares, donde diferentes estructuras
organizativas, contextos culturales y apoyos institucionales podrian influir de manera distinta en
la satisfaccion laboral. Estudios futuros podrian investigar las diferencias geograficas para
explorar si ciertas zonas presentan mejores o peores condiciones organizativas y niveles de

satisfaccion entre los profesionales del trabajo social.
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Ademas, este tipo de investigacion incluye inherentemente un grado de subjetividad. Aunque
muchos participantes, como se mencion anteriormente, expresaron satisfaccion e insatisfaccion
en funcidén de elementos comunes como el equilibrio entre la vida personal y laboral, la claridad
en el rol y entornos de apoyo, estas experiencias no son del todo objetivas y pueden variar

significativamente entre individuos.

Por ultimo, tal como se ha mencionado previamente, el &mbito de las empresas de insercion (EI)
sigue siendo un campo poco investigado de forma especifica. Debido a esta escasez de literatura,
muchos de los estudios utilizados en este trabajo proceden del sector social en general. Si bien
ofrecen marcos teoricos y resultados valiosos, podria argumentarse que no todos son plenamente
aplicables a las particularidades del funcionamiento de las EI, lo que plantea ciertas dudas en

cuanto a la fiabilidad y validez contextual de algunas conclusiones.

7. REFLEXIONES FINALES

A lo largo de este estudio he podido medir como se sienten los empleados en las empresas de
insercion y de qué manera podemos mejorar tanto su situacion como su impacto. Considero
fundamental seguir realizando este tipo de investigaciones, ya que son clave para el avance en
este sector. Es importante continuar desarrollando la investigacion en este ambito y dar voz a
sectores que, en cierta medida, estan poco desarrollados. El impacto social solo puede mejorar si
contamos con herramientas de medicidn e investigacion solidas que lo respalden y potencien su
alcance. He disfrutado profundamente explorando este sector y solo espero que sigamos

impulsando su estudio y crecimiento.

Apenas puedo imaginar las enormes dificultades a las que se enfrentan muchas de las personas
que forman parte de las empresas de insercion. Su labor no solo es valiosa, sino fundamental
para la justicia y la cohesion de nuestra sociedad. Siento una profunda pasion por la importancia
de seguir apoyando y fortaleciendo este sector mediante la investigacion, la financiacion y un

compromiso continuo por entender qué se necesita y qué se puede mejorar.

Este proyecto no ha sido facil. Ha requerido constancia, esfuerzo y dedicacion. Me siento muy
agradecida por la oportunidad de haber podido contribuir, y solo puedo esperar que los

conocimientos obtenidos sirvan para beneficiar a las empresas de insercion y a las comunidades
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a las que apoyan. Ha sido un verdadero privilegio investigar organizaciones con un proposito tan

noble y un impacto social tan positivo.

Para futuras investigaciones, se recomienda ampliar la muestra, tanto en numero como en
diversidad geografica. Este estudio se centrd principalmente en Madrid y otras partes de Espafia
y se obtuvieron principalmente de contactos de técnicos de acompanamiento en EI de mi tutor,
Carlos Ballesteros. Incluir participantes de distintas comunidades autdbnomas y un mayor niimero
de muestra permitiria detectar posibles diferencias en las percepciones y necesidades del

personal de acompafiamiento, asi como enriquecer la validez externa de los resultados.

Ademas, si se contara con mas recursos, seria muy valioso incorporar entrevistas en profundidad
o grupos focales. Aunque los cuestionarios permiten recoger gran cantidad de informacion de
forma eficiente, estos métodos cualitativos aportarian una visién mas rica, matizada y humana
sobre las experiencias del personal técnico, y permitirian ir mas allad de los datos cuantitativos

para comprender verdaderamente lo que viven y sienten los trabajadores.

Otra linea prometedora seria adoptar un disefio longitudinal, que permita analizar cémo
evoluciona la satisfaccion laboral a lo largo del tiempo y evaluar el impacto de posibles mejoras
organizativas o politicas implementadas en las empresas de insercion. Desde una perspectiva
tedrica, también resultaria interesante estudiar la relacion entre satisfaccion laboral y rotacion de
personal dentro de las EI. Analizar si existe correlacion entre ambas variables podria ofrecer
claves para mejorar la retencion del talento en este sector tan esencial. Por otro lado, una
comparativa internacional permitiria identificar buenas practicas en otros paises y adaptarlas al

contexto espafiol.

Finalmente, se recomienda explorar la posibilidad de colaborar con federaciones como FAEDEI,
que disponen de datos, acceso y conocimiento sectorial clave. Por ejemplo organizaciones como
CEPES desempefnian un papel clave al generar investigaciones utiles y de gran impacto, que
ayudan a comprender mejor la realidad de las EI y a orientar politicas publicas. Replicar y
coordinar este estudio a mayor escala con su apoyo podria generar hallazgos de gran relevancia
para el desarrollo de politicas publicas y estrategias organizativas en el &mbito de la economia

social.
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ANEXO

ANEXO 1: USO DEL 1A

Declaracion de Uso de Herramientas de Inteligencia Artificial Generativa en Trabajos Fin de

Grado

ADVERTENCIA: Desde la Universidad consideramos que ChatGPT u otras herramientas similares son
herramientas muy tutiles en la vida académica, aunque su uso queda siempre bajo la responsabilidad del
alumno, puesto que las respuestas que proporciona pueden no ser veraces. En este sentido, NO esta
permitido su uso en la elaboracion del Trabajo fin de Grado para generar cddigo porque estas
herramientas no son fiables en esa tarea. Aunque el codigo funcione, no hay garantias de que

metodolégicamente sea correcto, y es altamente probable que no lo sea.

Por la presente, yo, Molly Ann Hughes , estudiante de E4- Administracion y Direccién de Empresas
(ADE) (Doble Titulacion) de la Universidad Pontificia Comillas al presentar mi Trabajo Fin de Grado
titulado "Desarrollo de un sistema de indicadores para evaluar la satisfaccion laboral del personal de
acompafnamiento en empresas de insercion”, declaro que he utilizado la herramienta de Inteligencia
Artificial Generativa Chat GPT u otras similares de IAG de codigo solo en el contexto de las
actividades descritas a continuacion [el alumno debe mantener solo aquellas en las que se ha usado
ChatGPT o similares y borrar el resto. Si no se ha usado ninguna, borrar todas y escribir “no he usado

ninguna”]:

1. Brainstorming de ideas de investigacion: Utilizado para idear y esbozar posibles areas de

investigacion.

3. Referencias: Usado conjuntamente con otras herramientas, como Science, para identificar referencias

preliminares que luego he contrastado y validado.
4. Metodologo: Para descubrir métodos aplicables a problemas especificos de investigacion.

8. Corrector de estilo literario y de lenguaje: Para mejorar la calidad lingiiistica y estilistica del
texto.**Mi lengua materna no es el espafiol, por eso a veces he usado inteligencia artificial para

formalizarlo
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9. Generador previo de diagramas de flujo y contenido: Para esbozar diagramas iniciales.
10. Sintetizador y divulgador de libros complicados: Para resumir y comprender literatura compleja.

13. Revisor: Para recibir sugerencias sobre como mejorar y perfeccionar el trabajo con diferentes

niveles de exigencia.
15. Traductor: Para traducir textos de un lenguaje a otro.

Afirmo que toda la informacion y contenido presentados en este trabajo son producto de mi
investigacion y esfuerzo individual, excepto donde se ha indicado lo contrario y se han dado los
créditos correspondientes (he incluido las referencias adecuadas en el TFG y he explicitado para que se
ha usado Chat GPT u otras herramientas similares). Soy consciente de las implicaciones académicas y
¢ticas de presentar un trabajo no original y acepto las consecuencias de cualquier violacion a esta

declaracion.

Fecha:

Firma:

ANEXO 2: CUESTIONARIO

Cuestionario para personal de acompaiiamiento de Empresas de Inserciéon
Hola! Muchas gracias por participar!!!

Este cuestionario esta disefiado para recoger opiniones sobre la satisfaccion laboral del personal de
acompafiamiento en las empresas de insercion para un trabajo de TFG en ICADE. Las respuestas
ayudaran a desarrollar un sistema de indicadores para evaluar la satisfaccion de dichos empleados, con
el objetivo de identificar qué consideran mas importante y su satisfaccion en cada area en su entorno
laboral. Tus respuestas son confidenciales y se utilizaran exclusivamente para fines de investigacion.
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Entiendo que mi participacion en este estudio es tan solo a los efectos de que la alumna autora
del TFG “Desarrollo de un sistema de indicadores para evaluar la satisfaccion del personal de
acompafiamiento en empresas de insercion ““ obtenga informacion para su elaboracion.
Entiendo que mis respuestas solo se usaran para tal finalidad. Entiendo que puedo abandonar
este cuestionario en cualquier momento. Entiendo que los datos se trataran de manera agregada
y anonimizada ;Das tu consentimiento para participar?

o I

e NO

Cuestionario
Instrucciones:

Las preguntas estan disefiadas para identificar diferentes aspectos de tu satisfaccion laboral y
construir un sistema de indicadores. Asegurate de responder con la mayor sinceridad posible.

Para cada una de las siguientes afirmaciones, utiliza la siguiente escala de Likert:
1 = Totalmente en desacuerdo

2 = En desacuerdo

3 = Neutral

4 = De acuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

Y,

1= no importante
5= muy importante
1. Indicadores de Claridad en el Rol v Responsabilidades

Tengo claro cudles son mis responsabilidades y tareas en el trabajo.
1-5

1 = Totalmente en desacuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

Mis tareas son apropiadas a mis habilidades y capacidades.

1-5
1 = Totalmente en desacuerdo
5 = Totalmente de acuerdo

El trabajo que realizo tiene un impacto positivo en mi desarrollo profesional.
1-5

1 = Totalmente en desacuerdo

5 = Totalmente de acuerdo
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Como de importante considero la claridad de mi rol y saber bien mis responsabilidades (1-no
importante- 5 muy importante)

1-5

1 = Totalmente en desacuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

2. Indicadores de Inclusion y pertenencia

Me siento incluido/a en el equipo de trabajo, independientemente de mi origen o antecedentes
personales.

1-5

1 = Totalmente en desacuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

Recibo apoyo suficiente de mis companeros/as y supervisores/as cuando enfrentd dificultades,
ya sea laborales o personales.

1-5

1 = Totalmente en desacuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

Existen programas o iniciativas dentro de la empresa que promueven el desarrollo personal y
profesional de los empleados.

1-5

1 = Totalmente en desacuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

Como de importante considero este tipo de apoyo en mi trabajo
1-5

1 = Totalmente en desacuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

3. Indicadores de Desarrollo Personal y Capacitacion

La empresa ofrece oportunidades de capacitacion o desarrollo personal que me ayudan a
mejorar mis habilidades.

1-5

1 = Totalmente en desacuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

Mi trabajo me permite mejorar mi autoestima y mi confianza.
1-5

1 = Totalmente en desacuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

La empresa ofrece apoyo en areas como la salud mental, la educacion o el desarrollo de
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habilidades personales.

1-5

1 = Totalmente en desacuerdo
5 = Totalmente de acuerdo

Como de importante considerar los una capacitacion efectiva y un desarrollo personal
1-5

1 = Totalmente en desacuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

4. Indicadores de Bienestar y Conciliacion Trabajo-Vida

Tengo la flexibilidad necesaria para equilibrar mi vida personal con mis responsabilidades
laborales.

1-5

1 = Totalmente en desacuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

La empresa se preocupa por mi bienestar fisico y emocional, proporcionando recursos o apoyo
cuando los necesito.

1-5

1 = Totalmente en desacuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

El ambiente laboral es saludable, tanto fisica como emocionalmente.
1-5

1 = Totalmente en desacuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

Como de importante considero un balance de trabajo y el apoyo por parte de la empresa en mi
bienestar.

1-5

1 = Totalmente en desacuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

S. Indicadores de Compensacion y Seguridad Laboral

El salario que recibo es adecuado para las tareas que realizo y el esfuerzo que pongo en mi
trabajo.

1-5

1 = Totalmente en desacuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

Me siento seguro/a respecto a la estabilidad de mi empleo dentro de la empresa.
1-5
1 = Totalmente en desacuerdo
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5 = Totalmente de acuerdo

La empresa me proporciona informacion clara y suficiente sobre mi futuro en la organizacion.
1-5

1 = Totalmente en desacuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

Como de importante considero una compensacion adecuada por las tareas que realizé y mi
seguridad con respecto a mi empleo dentro de la empresa.

1-5

1 = Totalmente en desacuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

Indicadores Cualitativos Adicionales:

En tu opinidn, ;qué cambios se necesitan y podrian mejorar tu satisfaccion laboral dentro de la
empresa?
(Respuesta abierta)

(Qué servicios o programas adicionales serian utiles para mejorar tu satisfaccion laboral?
(Respuesta abierta)

(Qué factores consideras que tienen el mayor impacto en tu satisfaccion laboral? (Respuesta
abierta)

Muchas gracias por tu participacion :)
Si tienen alguna pregunta con respecto al cuestionario o la investigacion puedes escribir a

molly.hughes@alu.icade.comillas.edu

ANEXO 3: DATOS DEL CUESTIONARIO. SECCION CUALITATIVA

Estar como trabajadora social (grupo de cotizacion nivel 2), actualmente estoy como
administrativa/jefa de taller. Percibir mayor remuneracién econémica y asumir cargos de direccion
reales dentro de la empresa (tengo un puesto de responsable/jefa pero no se me paga por el puesto
que desarrollo ni percibo ningin complemento).

Mejor gerencia

Mejorar la coordinacién, comunicacion con otros responsables de empresa
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Roles claros, equilibrio definido y un equipo centrado en lo social y menos en lo econémico
(sostenimiento del proyecto por encima de las personas)

La estabilidad y viabilidad del Proyecto de Empresa

Estoy satisfecho

Me encuentro de manera satisfactoria dentro de la empresa
Teletrabajo, al menos un dia a la semana

Que la empresa se preocupe por saber las funciones que se hacen dentro del drea y lo que repercuten
en los trabajadores

Teletrabajo, como minimo una vez a la semana.
distribucion de la carga de trabajo a partir de la ampliacion de la plantilla

Mas capacidad de autonomia y toma de decisiones, proyeccién de futuro.

Planes de trabajo a mas largo plazo
Cefiir muy funciones al acompafiamiento

A pesar de que estoy contento con el salario, un salario mejor ayudaria a mejorar la satisfaccion,
también mas sintonia con la parte productiva de la empresa.

Cuidado de las profesionales a diferentes niveles: escucha, apoyo emocional, oferta formativa y de
desarrollo personal y profesional, transparencia, honestidad...

Aceptar que los cambios no son inmediatos, si no progresivos
DESCONOZCO

La supervision de casos para apoyar nuestra laborar y fomentar la red de profesionales (CSM, SSBB,
otras entidades...) para poder realizar un trabajo y una atencién mas integral

estoy contenta con las condiciones que la empresa me ofrece, por decir alguna., el equilibrio salarial y
las normas laborales que fueran iguales que el resto de mis companeros TAIS que trabajan en otras
provincias.

Seguir adquiriendo técnicas o formaciones relacionadas con el trabajo en equipo
un espacio personal mas silencioso (somos muchos y es un poco caético)

Realizar el trabajo mas en equipo. Compartir mas sugerencias, opiniones, propuestas de mejora,
bldsquedas conjuntas.

Yo estoy satisfecha
Mejores infraestructuras y recursos que apoyen a las E.|.

Mas trabajo en equipo. conocer mas la situacion de mis trabajadores, para adaptar las exigencias a
sus condiciones (idioma, recursos digitales).

Que todos los técnicos tuviéramos nuestras tareas delimitadas TAPs Y TAls
Mas personas para realizar la tarea.

Seria necesaria una ampliacion de la empresa y poder contar con un equipo humano mas grande; pero
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teniendo en cuenta el lento crecimiento del nimero de trabajadores en insercion, creo que puede
prolongarse en el tiempo. El hecho de contar con un nimero mayor de personas a acompafar creo
que podria beneficiar el desarrollo del plan.

Visibilidad social

Actualizacién del convenio en cuanto a puestos y remuneracion.
Un mayor equipo humano

Acompafiamiento especifico

Ninguno al respecto.

Mayor liderazgo, clarificacién de roles y funciones. Comunicacion real y efectiva. Toma de decisiones
de manera mas agil.

Que se reconozca y valore mas la labor de los Técnicos de Acompafiamiento.

Los técnicos de insercion a efectos OBJETIVOS solo estamos par cobrar la subvencion. No se nos
facilitan espacios dignos ni fisicos ni temporales para poder hacer nuestro trabajo ni con los
trabajadores. Ademas, cada vez que solicitamos hacer tutorias, se nos mira mal culpandonos de quitar
tiempo a la produccion.

Que

Aumentar los cursos especificos en cada departamento.

TELETRABAJO

Que no se pierda la perspectiva social de los proyectos, que no solo importa los nimeros
Una mejor organizacion

Cuidar del bienestar de las trabajadores y trabajadoras. Salario acorde al convenio del sector.
mas personal

Mayor reconocimiento de mi labor.

Ocuparme solo de las tareas de mi puesto y no de otras que no lo son pero realizo

Estoy en general satisfecha, quiza tener mds capacidad de colaborar en la gestion del perfil a
incorporar a mi partida dentro de la empresa; poder valorar segun el perfil si es mas o menos
adecuado.

Una mejor organizacion de la empresa

mejorar tema de publicidad, hace falta mejorar la pagina web

Posibilidad de realizar teletrabaj, para realizar gestiones administrativas y registros en diferentes
plataformas de la empresa.

A dia de hoy creo que tengo todo lo que necesito dentro de la empresa (medidas de conciliacion,
horarios flexibles, formacién, .)

mayor colaboracion por parte de la administracion

Una mejora salarial, y mayores apoyos de subvenciones para poder realizar al 100% el trabajo con el
personal de insercion.
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Asumir responsabilidades ajustadas al puesto de trabajo; Directrices claras respecto a perspectivas de
trabajo y modo de ejecucién

la preocupacion por los/as trabajadores/as

Actualmente estoy satisfecha.

(Respuesta abierta)

Cuestiones meramente economicas y de categoria profesional. Encontrar la manera de
compaginar la productividad con la intervencion social. No es tarea facil desarrollar tareas de
produccidn con personas en riesgo de exclusion y llevar a cabo, en el mismo momento tareas de
intervencion social.

Plan estratégico

Cualquier programa que mejore y facilite el desarrollo de mi trabajo

Programa de supervision, control de objetivos y conflictos laborales

Apoyo financiero o

No necesario

Algun problema de economia o estrategia empresarial estaria bien

Mas formacion

Orientados a la salud mental y emocional, y el cuidado del personal como profesional

Servicio de descarga emocional constante.
Formacion activa.

ns

Desarrollo personal dentro de la empresa, itinerario de mejora profesional a 5 afios vista.

Formacién complementaria

Teletrabajo

De momento no se me ocurre.

Formacién, Supervision,

Mas sensibilizacién sobre la economia circular

DESCONOZCO

Formacién continua en &mbitos que van siendo necesarios en base a los casos que atendemos
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Me centraria en espacios y servicios de formacion conjunta para TAIS y TAPS

Mas formaciones especificas en temas sobre Salud mental, Gestion del estrés...

Contar con psicéloga y abogada desde AMEI para todos los trabajador@s. Grupo para reflexionar
y compartir inquietudes, experiencias, preocupaciones en la empresa.

Formacién en teméaticas de Salud Mental

Formaciones en tematicas de salud mental y de trabajo con personas en situacién de exclusion.

Grupo desde AMEI para las PTP para compartir experiencias, inquietudes..... Seminario de
formacién para las PTP

Salud mental y asesoria juridica
Formacion de autocuidado

Podria ser interesante contar con alguna actividad formativa que pudiera hacer crecer mi CV
personal.

Programas de liderazgo

Ns/Nc

Apoyo psicosocial para trabajadoras
Formaciones mas especificos a mi perfil

Ninguno al respecto.

Formacion de escucha activa; en temas profesionales. Normativa legal mas adecuada a este tipo
de empresas y a la conciliacion.

Permitir que la produccion no se priorice por encima del acompafamiento sociolaboral.

Bdasicamente contar con tiempo para poder trabajar, ya pensar en un servicio adicional seria un
utopia.

Que mi opinién sea tomada en cuenta lo
Programas/ Cursos relacionados con IA
FORMACION CONSTANTE

Salud mental de los trabajadores

Programas de ensefianza para el trato con los empleados en situaciones de estrés
Mayor comunicacion, mas reuniones por parte de la Cooperativa.

mas formacién para el personal acompafante en los procesos

Acompafiamiento psicolégico
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Actividades conjuntas para reforzar el equipo técnico

Estoy satisfecha, pero en mi caso me gustaria tener un conocimiento mas global de como es el
proceso desde que la persona tiene el primer contacto con Caritas, hasta que llega al punto de
ser contratada.

Un enfoque real hacia el acompafiamiento a las personas con las que trabajamos y menos
artificios de cara a la galeria de las administraciones para recibir las subveciones

no se me ocurre nada

Servicios de formacion complementaria importante para su salida laboral, dentro del horario
del trabajador en la empresa. Consensuar con la empresa de Insercion, lo mas indicado para
destinar un numero de horas al mes que interfiera en lo minimo en la jornada habitaual.

A dia de hoy creo que tengo todo lo que necesito dentro de la empresa (medidas de conciliacion,
horarios flexibles, formacion, .)

tener un mayor apoyo psicosocial

Servicios de formacion, servicios de orientacion del EMCAN, servicios de apoyo a la inclusion del
empleo ordinario, servicio de apoyo real de Servicios Sociales

Programas de formacion-reciclaje (laboral-bienestar personal)

programas orientados a la salud mental

Por ahora no echo en falta nada

Actualmente, lo que mas valoro son las posibilidades que me ofrecen para conciliar y teletrabajar
cuando lo necesito. Ademas, valoro positivamente la confianza que tienen mis fejes en mi, en mi
manera de trabajar

En estos momentos saber el plan estragégico

Buen ambiente laboral, comunicacién, valoracién del trabajo

Incorporacion de personal a mercado ordinario, las verbalizaciones de aquellas personas que ven
aumentada la autoestima, su situacion personal

estabilidad financiera de la empresa. Equipo de direccion estable
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Pasién por lo que hago, ambiente laboral y condiciones laborales

Buena organizacion, buenas condiciones laborales y buen ambiente
Un buen ambiente de trabajo

Recibir el apoyo necesario por parte de la organizacion, sentimiento de pertenencia, preocupacién
personal, agradecimiento y ayuda

Proporcionar un ambiente de trabajo positivo. Mirar los problemas como una oportunidad de
aprendizaje.

desarrollo personal y profesional a partir de mi trabajo

No formar parte de las decisiones estratégicas ni operativas, no tener la informacién de donde
vamos, estancamiento laboral realizando tareas por debajo de la cualificacién profesional
adquirida durante afios.

Ambiente de trabajo, resultados con los participantes

El sueldo

La valoracion que hagan de nuestro trabajo desde la empresa, es decir, sentirme valorado.

Personas acompafiadas, compafieras de equipo, politicas de empresa.

El factor de al estabilidad emocional

DESCONOZCO

Valoracion del trabajo, logros obetenidos, buena praxis

el clima laboral, la valoracién y el reconocimiento de los aspectos positivos que todas las
personas tenemos ( las fortalezas) y la equidad

El horario de trabajo, el ambiente laboral y las condiciones laborales en general

Un buen ambiente laboral, la conciliacion fdamiliar-laboral.

Ayudar a las trabajadoras a crecer en su autoestima y potenciar sus capacidades. Poder
compartir en el grupo de AMEI las PTA inquietudes y preocupaciones . Seminarios de formacion
de AMEL

Lograr los objetivos marcados en los itinerarios y el ambiente laboral.
El ambiente laboral y la satisfaccién de los trabajadores en insercion.

Cuando ayudo a las personas a crecer en sus capacidades personales y profesionales.
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libertad de actuacién, apoyo por parte de gerencia

Reconocimiento, autonomia, condiciones laborales, formacion

Estoy muy satisfecha con mi trabajo, pues considero adecuadas mis condiciones y
remuneraciones. También el entorno y las relaciones en la empresa me parecen favorecedoras de
esa satisfaccion.

Feedback positivo de mi trabajo.
Salario y reconocimiento
La motivacién hacia el sector

Reconocimientos

El éxito en los itinerarios de insercién. El compromiso y responsabilidad de los trabajadores en la
empresa de insercion.

Un trabajo bien hecho. Relacién con los comparieros, comunicacion.

Sentir que formo parte de u equipo y que se me escucha.

El agradecimiento de la gente.

Respeto y valoracion del trabajo

Incorporacion de los trabajadores EEIl en el mercado laboral.
El impacto positivo en la vida laboral de las personas que acompafiamos

La gestién de los superiores y la visidn que tienen ellos y ellas con respecto al equipo. El respeto a
las funciones y a los tiempos de cada uno.

Un ambiente laboral saludable
Ambiente de trabajo
el horario

Salario y clima laboral

Valoracion del trabajo realizado, tiempo suficiente para preparar las intervenciones

En mi caso ver los resultados de mi trabajo tanto con las personas de insercidn a las que tengo la
oportunidad de formar o acompafar, cuando veo que tienen éxitos pequefos o grandes, todo es
paso a paso, como en mis propios cometidos.

El poder realizar mi trabajo de manera adecuada sin obstaculos por parte de una empresa que
demanda que realices un trabajo pero no da medios para ello.

Ver los resultados de mi esfuerzo, relacién con la direccién de la empresa.
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el buen ambiente entre los compafieros y la gerencia. reconocimiento. la autonomia en el trabajo

-Realizar con acierto las funciones asignadas.

-Apoyo en las actividades programadas en beneficio del colectivo que se atiende( acorde con el
diagnostico).

-Buena comunicacion y relacion colaborativa entre los diferentes equipos de trabajo.(
jefes-compafieros, trabajadores de insercién y demas)

Confianza de mis responsables, buen ambiente de trabajo y la conciliaciéon que me permite la
flexibilidad horario

la libertad en el desarrollo de mi trabajo

La respuesta positiva del personal de insercion, un buen ambiente laboral, buenas condiciones
laborales, el respeto entre compafieros, el trabajo en equipo con los responsables, apoyo de
direccion y respeto por el trabajo, apoyo de direccidn para poder dedicar el tiempo necesario al
personal de insercién

El clima laboral con el equipo; Confianza y seguridad desde coordinaciéon
el esfuerzo humano

El saber que tengo la oportunidad de ayudar a las personas en su proceso.
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	2.3 Empresas de Inserción: contexto y funcionamiento 
	La satisfacción del personal de acompañamiento en las empresas de inserción es el resultado de una interacción compleja entre elementos internos y externos, personales y estructurales. En este segmento se analizan los factores organizacionales, individuales y externos, así como la evidencia empírica relevante para entender mejor qué aspectos impactan en su satisfacción y permanencia en el sector de EI. 
	Para una mejor comprensión, he categorizado los factores influyentes en factores externos, organizacionales e individuales. Dentro de cada segmento, analizaremos qué puede influir en la satisfacción laboral de los técnicos de acompañamiento en empresas de inserción. 
	Factores externos 
	La satisfacción laboral del personal de acompañamiento se ve influenciada por el entorno económico y el apoyo institucional. Elsayed et al (2021) subraya la importancia del entorno externo, especialmente en lo relativo al cumplimiento de normativas y leyes, en la configuración de la experiencia laboral y la satisfacción de los trabajadores. En su estudio, se identificó que los indicadores más significativos de satisfacción eran, curiosamente, las relaciones interpersonales y el compromiso con la organización, así como el entorno profesional externo incluyendo la atención a diferentes grupos poblacionales y la adecuación al marco legal y regulatorio. Por el contrario, los factores menos influyentes resultaron ser el salario y las conexiones sociales. 
	Elsayed et al. (2021) también halló una relación inversa entre los elementos de satisfacción laboral y el entorno normativo y regulatorio. Esto significa que las presiones externas  como las normas estrictas, los sistemas de financiación condicionada o los protocolos rígidos afectan negativamente a cómo los profesionales perciben su autonomía, sentido de propósito y flexibilidad en el trabajo. Esta dinámica puede derivar en desmotivación o incluso en burnout. En las empresas de inserción, esta situación se refleja especialmente, ya que el personal de acompañamiento necesita ser adaptable, proactivo emocionalmente y contar con un margen de actuación que puede verse restringido por marcos normativos excesivamente rígidos. 
	Los factores organizacionales incluyen el clima laboral, la cultura organizacional, las condiciones físicas y contractuales del entorno de trabajo, así como la estabilidad laboral. La literatura indica que un entorno organizacional positivo, basado en el reconocimiento, la flexibilidad, el apoyo institucional y relaciones interpersonales saludables incide directamente en la satisfacción y retención del personal (Arias Gallego et al 2014). 
	❖​Clima y cultura organizacional 
	La cultura organizacional, entendida como el conjunto de valores, normas y creencias compartidas que guían la conducta en el entorno de trabajo, se ha identificado como un factor clave en la efectividad de los servicios sociales (Tsai, 2011). Una cultura organizacional saludable no es opcional, sino esencial para entornos de trabajo éticos y sostenibles, especialmente en sectores emocionalmente exigentes como la inclusión social.  
	En línea con esto, Brown et al. (2019) realizaron un estudio con más de 1.700 trabajadores sociales en EE. UU., concluyendo que el principal factor que predice el compromiso con la organización es la satisfacción con el entorno organizacional, incluyendo el clima, la relación con los superiores y compañeros, y el reconocimiento. Además, se identificó que el agotamiento emocional reduce significativamente la satisfacción y el compromiso, lo que resulta especialmente relevante para el contexto de las empresas de inserción. Esto sugiere que fortalecer el clima organizacional puede ser una estrategia eficaz para fomentar la motivación y permanencia del personal. Este es un aspecto sobre el cual los líderes del sector pueden ejercer un control directo. Zhenjing et al (2024) concluyeron que un entorno laboral positivo tiene la capacidad de mejorar el rendimiento de los empleados al fomentar un mayor compromiso organizacional y estimular una actitud orientada al logro de metas y superación profesional. 
	❖​Condiciones físicas y contractuales: 
	Más allá del aspecto emocional, también influyen las condiciones materiales y contractuales del trabajo. En el estudio de Gad et al. (2022), los trabajadores sociales subrayan la importancia de contar con entornos físicos dignos (por ejemplo, oficinas bien establecidas), condiciones de higiene y procesos digitalizados, interpretándose como señales del respeto institucional hacia su labor. Aunque el salario es importante, la percepción de cuidado por parte de la organización y el entorno físico adecuado inciden directamente en la satisfacción.  
	❖​Estabilidad laboral 
	La seguridad en el empleo también se reveló como un factor determinante. El mismo estudio (Gad et al, 2022) identificó que el miedo a perder el empleo distorsiona la percepción de los trabajadores sobre su satisfacción: muchos afirman estar satisfechos simplemente por conservar el puesto, aunque estén en condiciones precarias. Esta inseguridad impide que el personal reclame mejoras o exprese su malestar, lo que perpetúa situaciones problemáticas y frena los cambios organizacionales. 

	Factores individuales 
	Los factores individuales, es decir la vocación, formación profesional de cada individuo, aspectos personales, su sentido del propósito,etc. Locke, en su obra The Nature and Causes of Job Satisfaction, sostiene que los factores individuales juegan un papel importante en la satisfacción laboral. Argumenta que los más relevantes son los valores personales: las personas disfrutarán más de aquellos trabajos que estén alineados con sus valores y les permitan desarrollarlos. Asimismo, destaca que la personalidad y la salud mental también son elementos clave en este proceso (Locke, 1976). 
	❖​Vocación y propósito 
	La vocación y el propósito son, para muchas personas, lo que impulsa su deseo de trabajar en entornos como las Empresas de Inserción (EI), motivadas por una combinación de razones personales, sociales y profesionales. Las EI están diseñadas para ayudar a poblaciones vulnerables en riesgo de exclusión social, facilitando su reintegración en el mercado laboral. El propósito que hay detrás del trabajo como técnico de acompañamiento suele reflejar valores profundos; quizás han vivido experiencias similares y desean ofrecer más oportunidades y el apoyo que ellos mismos hubieran querido tener. Son personas con una gran capacidad de cuidado y empatía, y pueden estar motivadas por la posibilidad de contribuir a la inclusión social y marcar una diferencia real. Por eso, a diferencia de otros sectores, el elemento de vocación y propósito tiene un peso especialmente relevante en este ámbito. 
	Gallego (2022) mostró que la vocación profesional y el significado atribuido al trabajo son predictores más fuertes de la satisfacción laboral que la remuneración económica, especialmente en profesiones de cuidado como el trabajo social y la enfermería. Gallego además pudo señalar una necesidad de diseñar estrategias específicas para cada sector, ya que en su estudio los trabajadores sociales tenían niveles más altos de satisfacción que las enfermeras. Esto nos señala que la satisfacción con el salario y otros factores extrínsecos son relevantes pero no deberían considerar los principales indicadores, además los indicadores no deben ser aplicables a todos los sectores, hay una necesidad de diferenciarlos. 
	3.1 Metodologías para el Diseño de un Sistema de Indicadores 

	1. Claridad en el Rol y Responsabilidades 
	2. Inclusión y pertenencia 
	Uno de los pilares fundamentales para fomentar la satisfacción en el entorno laboral es la posibilidad de desarrollarse profesionalmente dentro de la organización. En este sentido, la formación profesional es valorada positivamente por los participantes del cuestionario, quienes destacan su importancia como vía para mejorar sus competencias y fortalecer su rol en el equipo. No obstante, también se identifica la necesidad de una mayor especialización, especialmente en áreas como la salud mental, la gestión del estrés y el autocuidado profesional. Más de la mitad de los encuestados expresaron su interés en reforzar este ámbito, con comentarios como: 
	“Formaciones en temáticas de Salud Mental” 
	“Formación activa” 
	“Supervisión, control de objetivos y conflictos laborales”​(Anexo 3) 
	Asimismo, varios participantes señalan que contar con un itinerario profesional claro y con oportunidades reales de crecimiento interno aumenta significativamente su motivación. Un ejemplo representativo es la mención a un: 
	“Itinerario de mejora profesional a 5 años vista” (Anexo 3) 
	Estos hallazgos subrayan la importancia del desarrollo profesional continuo y del acompañamiento estructurado para el bienestar laboral. Como plantea Maslow (1943), los seres humanos necesitamos avanzar, adquirir nuevos retos y sentir que formamos parte de un proceso de mejora. La posibilidad de progresar profesionalmente no solo aporta seguridad, sino que también refuerza la autoestima y favorece la autorrealización. 
	En el contexto del trabajo social, las respuestas del cuestionario revelan que una parte importante del personal valora especialmente las oportunidades de formación y desarrollo interno. Igualmente, destacan la importancia de sentirse acompañados emocional y profesionalmente por parte de la organización, lo que resulta aún más relevante en entornos laborales exigentes. 
	Desde la perspectiva de la teoría de los dos factores de Herzberg (1959), estos elementos actúan como factores motivadores, generando mayor satisfacción laboral y fortaleciendo el compromiso con la institución. Así, ofrecer un camino de desarrollo claro no solo enriquece la experiencia de los empleados, sino que también contribuye a fortalecer la cultura organizacional y al logro de los objetivos comunes. 
	4. Bienestar y Conciliación Trabajo-Vida 

