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RESUMEN

Las mujeres cada día van ganando espacios en el mundo laboral, pero persisten diferencias en 
ámbitos como la satisfacción laboral, los estereotipos de género implantados en los espacios de 
trabajo, así como dificultades para acceder a promoción profesional. El presente estudio es una 
revisión sistematizada de literatura sobre género, clima y la satisfacción en el trabajo. Responde a 
la interrogante respecto a la existencia de estudios que indiquen diferencias en el clima y satisfac-
ción laboral que puedan ser atribuidas a la condición de género. Como metodología se utilizó la 
estrategia SALSA que permite organizar la búsqueda sistemática y los hallazgos, se analizaron 345 
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documentos de las bases de datos WoS, ERIC, DIALNET y SciELO, de los cuales 60 cumplieron con 
los criterios de selección descritos en el estudio, entre ellos haber sido publicados entre 2011 y 2021. 
Estos documentos corresponden a artículos de revistas científicas y ponencias en congresos, son 
estudios en su mayoría cuantitativos (72 %), de cinco continentes y abarcan diversos rubros eco-
nómicos. Algunos hallazgos nos permiten indicar que los sesgos culturales impactan en la manera 
en que las organizaciones implementan políticas para facilitar la integración de la mujer; donde 
se produce discriminación de género percibida por las mujeres, tanto hombres como mujeres va-
loran en bajos niveles el clima laboral; a mayor nivel de formación académica y profesional de las 
mujeres, la satisfacción laboral tiende a bajar, pues están más conscientes de los sesgos de género 
en la organización.

Palabras clave: Cultura organizacional; división del trabajo por género; satisfacción laboral; estu-
dios de las mujeres; revisión bibliográfica.
Códigos JEL: J2; J28; J71; M54; B54

ABSTRACT

Women are gaining more and more space in the world of work, but differences persist in areas 
such as job satisfaction, gender stereotypes in the workplace, as well as difficulties in accessing 
professional promotion. This study is a systematised review of the literature on gender, climate 
and job satisfaction. It answers the question of whether there are studies that indicate differences 
in work climate and job satisfaction that can be attributed to gender. As a methodology, the SALSA 
strategy was used to organise the systematic search and the findings, 345 documents were anal-
ysed from the WoS, ERIC, Dialnet and SciELO databases, of which 60 met the selection criteria 
described in the study and were published between 2011 and 2021. These documents correspond 
to scientific journal articles and conference papers, are mostly quantitative studies (72 %), from 
five different continents and cover various economic areas. Some findings allow us to indicate that 
cultural biases have an impact on the way in which organisations implement policies to facilitate 
the integration of women; where there is gender discrimination perceived by women, both men 
and women rate the working environment at low levels; the higher the level of academic and pro-
fessional training of women, job satisfaction tends to go down, as they are more aware of gender 
biases in the organisation.

Keywords: Organizational culture; gender division of labour; job satisfaction; womens studies; 
bibliography compilation.

RESUMOS

As mulheres estão a cada dia ganhando espaço no mundo do trabalho, mas persistem diferenças 
em áreas como satisfação no trabalho, estereótipos de gênero implantados nos espaços de traba-
lho, bem como dificuldades de acesso à promoção profissional. O presente estudo é uma revisão 
sistemática da literatura sobre gênero, clima e satisfação no trabalho. Responde à pergunta sobre 
a existência de estudos que indicam diferenças de clima e satisfação no trabalho que podem ser 
atribuídas ao gênero. Como metodologia foi utilizada a estratégia SALSA, que permite organizar a 
busca sistemática e os achados, foram analisados 345 documentos das bases de dados WoS, ERIC, 
Dialnet e SciELO, dos quais 60 atenderam aos critérios de seleção descritos no estudo e foram 
publicados entre 2011 e 2021. Estes documentos correspondem a artigos em revistas científicas e 
apresentações em congressos, são maioritariamente estudos quantitativos (72 %), de cinco conti-
nentes diferentes e abrangem várias áreas económicas. Alguns achados permitem indicar que os 
vieses culturais impactam a forma como as organizações implementam políticas para facilitar a 
integração das mulheres; onde há discriminação de gênero percebida pelas mulheres, tanto ho-
mens quanto mulheres valorizam o ambiente de trabalho em níveis baixos; em um nível mais alto 
de formação acadêmica e profissional para as mulheres, a satisfação no trabalho tende a diminuir, 
pois elas estão mais conscientes do preconceito de gênero na organização.
Palavras-chave: Cultura organizacional; divisão sexual do trabalho; satisfação no trabalho; estu-
dos femininos; revisão bibliográfica.
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1. Introducción
La participación femenina en el mercado 
laboral ha crecido considerablemente en las 
últimas décadas. Cada vez son más las mujeres 
que se insertan en el mundo del trabajo y, 
sin duda, se reconoce y respeta su labor en 
diferentes rubros y zonas geográficas (Ross 
et al., 2020). Pese a ello, en gran parte de los 
entornos laborales persisten ideas que reflejan 
prejuicios o resistencias frente a la inclusión 
femenina, lo cual afecta directamente a las 
mujeres trabajadoras.

La segregación laboral femenina está 
estrechamente vinculada a estereotipos de 
género arraigados en la cultura de las distintas 
zonas geográficas o países. A partir de ellos, 
las mujeres han sido generalmente relegadas a 
la esfera reproductiva, determinando que son 
hábiles para tareas domésticas y de cuidado. 
A su vez, los hombres han sido asociados 
principalmente a la esfera productiva, y se han 
destacado sus habilidades para esas labores. 
Asimismo, parece ser que aún persiste la idea 
de que las mujeres no pueden tener autoridad 
sobre los hombres, lo que podría impactar 
en la poca visibilidad que las mujeres tienen 
cuando ejercen cargos de liderazgo o en su 
dificultad para acceder a ellos.

Estos sesgos se traducen en acciones 
concretas al interior de las organizaciones, 
siendo algunas de sus principales 
consecuencias la limitación del desarrollo 
femenino en su interior y el aumento de 
la brecha salarial entre géneros (Cidrás & 
Camino Plaza, 2021), lo que impacta tanto en 
el desarrollo organizacional como en el de la 
sociedad en su conjunto. Además, los sesgos 
de género presentes en las organizaciones 
tienen efecto en aspectos de tipo más 
subjetivo como, por ejemplo, en el clima 
organizacional. Concepto que contempla 
las percepciones compartidas respecto de 

los diferentes atributos de la organización, 
tales como características del trabajo, tipos 
de liderazgo, roles desempeñados, prácticas 
organizacionales, entre otros (Schneider et al., 
2013).

En efecto, la percepción de discriminación 
y segregación femenina puede influir 
en el bienestar y en la satisfacción de 
los trabajadores. Esto, a su vez, tiene 
consecuencias en el potencial de éxito de la 
organización, pues se ha demostrado que 
mayores niveles de satisfacción conllevan 
una mayor productividad, mientras que 
las emociones negativas producen todo lo 
contrario (Gorroño Arregui, 2008). Desde el 
punto de vista de las percepciones, parece ser 
que hay cada vez mayor conciencia de que las 
mujeres pueden manejar con éxito roles tanto 
tradicionales como laborales (Patel, 2016). Sin 
embargo, las mujeres continúan considerando 
que sus necesidades no son abordadas al 
interior de las organizaciones donde se 
insertan. Por ello, resulta de gran interés 
explorar los avances en materia de igualdad 
de género que se han producido en el último 
tiempo e indagar en su relación con los climas 
organizacionales y con la satisfacción laboral 
de los trabajadores.

A partir de lo anterior, es relevante 
preguntarse: ¿cómo impactan las diferencias 
de género en el clima organizacional?, ¿cuál 
es su efecto en el nivel de satisfacción laboral 
de hombres y mujeres al interior de las 
organizaciones? Así, mediante la revisión 
sistematizada de literatura que presentamos, 
se pretenden explorar las diferencias en el 
clima y satisfacción laboral que puedan ser 
atribuidas a la condición de género.

2. Metodología
Según Berns et al. (2018), las revisiones 
sistemáticas de literatura son un tipo de 



4

Noll Araya, Paulina, et. al.

investigación que permite “identificar, 
evaluar, interpretar y sintetizar todas las 
investigaciones existentes y relevantes sobre 
un tema o ámbito de interés” (p. 146). Los 
estudios de revisión constan, al menos, de 
cuatro fases, lo que es identificado como 
el método SALSA: búsqueda, evaluación, 
análisis y síntesis (Grant & Booth, 2009) para 
posteriormente terminar en una presentación 
de la investigación.

Fase de búsqueda. Se inició por el 
desarrollo de las preguntas de investigación, 
a partir de ello se identificaron palabras 
clave como términos de búsqueda que 
luego conformaron una fórmula específica 
de búsqueda avanzada en base a términos 
booleanos: (work) AND (“organizational 
climate” OR “attitudes toward” OR “job 
satisfaction” OR “job happiness” OR “work 
environment” OR “work culture”) AND 
(“woman studies” OR “gender estudies” 
OR feminism OR “human sex” OR “sex 
differences “ OR “sex discrimination” OR 
sexism). Luego se aplicó en cuatro bases de 
datos que permitieran rastrear documentos de 
la temática: Web of Science (WoS), Education 
Resources Information Center (ERIC), 
Difusión de Alertas en la Red (Dialnet) y 
Scientific Electronic Library Online (SciELO). 
Se descartaron los duplicados. La búsqueda 
arrojó un total de 345 artículos.

Fase de evaluación. Para la selección y 
evaluación de los documentos a incorporar se 
crearon los siguientes criterios de inclusión:

1)	 Artículos de revistas científicas, tesis y 
conferencias.

2)	 Publicaciones localizadas en: WoS, ERIC, 
Dialnet o SciELO.

3)	 Estudios publicados en los últimos 10 
años, es decir, desde 2011 hasta 2021 (al 
mes de agosto).

4)	 Que abordan diferencias de género en 
materia de clima o satisfacción laboral.

Mientras que los criterios de exclusión de 
literatura aplicados fueron:

1)	 Estudios anteriores al año 2011.

2)	 Que se orientaban a la discriminación 
laboral por condición sexual.

Aplicando estos criterios se llegó a un total 
de 60 documentos para el análisis. La base de 
datos Web of Science fue la que más artículos 
proporcionó (38), de los restantes artículos 
9 fueron proporcionados por ERIC, 8 por 
Dialnet y 5 por SciELO (ver tabla 1).

Tabla 1.
Resumen de la revisión de los resultados de búsqueda

Base de datos Documentos seleccionados
Dialnet 8
ERIC 9
SciELO 5
WoS 38
Suma total 60

Nota: La tabla representa el número de artículos que cumplieron con los criterios de inclusión y exclusión de la 
literatura. Elaboración de las autoras.
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Fase de análisis. Una vez seleccionados 
los 60 documentos, se creó una base de datos 
en la que, uno a uno, se realizó un análisis 
completo de su contenido, aplicando un 
análisis de contenido cualitativo (Schreier, 
2012), que comenzó con una codificación 
selectiva (Saldaña, 2013), para luego organizar 
la información en categorías temáticas en 
base a criterios de similitud definidos por 
el equipo de investigadoras a partir de una 
matriz analítica.

Fase de síntesis. La interpretación de las 
categorías erigidas en el proceso de análisis, 
a la luz de los objetivos del estudio, permitió 

sintetizar los principales hallazgos y generar 
las clasificaciones que se proponen en el texto.

3. Resultados

3.1. Descripción general de las 
publicaciones encontradas
Considerando los cambios que han existido 
en los últimos años y que la inserción de la 
mujer al mundo laboral es relativamente 
nueva, se trabajaron publicaciones desde el 
año 2011 al 2021 (agosto). Se observa que la 
mayor cantidad corresponde al periodo 2017-
2019, tal como se muestra en la figura 1.

Figura 1.
Número de publicaciones por año (periodo 2011-2021)

Nota: Se revisan publicaciones hasta agosto de 2021. Elaboración de las autoras.

La metodología de investigación 
más utilizada en los estudios revisados 
corresponde al enfoque cuantitativo, lo que 
corresponde al 72 % del total, seguido por el 
método cualitativo con un 11 % del total de 
artículos. Esto podría deberse a la naturaleza 
del tema revisado, que suele ser medido a 
través de encuestas estandarizadas.

Otro aspecto que destaca es la 
variedad de zonas geográficas en las que 
se está investigando del tema. Como 
se observa en la figura 2, el 48 % de los 
documentos corresponden a publicaciones 
norteamericanas, le sigue Europa con un 23 
%, se cuenta también con documentos de 
Sudamérica, Asia y África.
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Figura 2.
Distribución de los artículos por zona geográfica de origen (continente)

Nota: Elaboración de las autoras.

Es interesante destacar la variedad 
de rubros que participan en los estudios 
encontrados, siendo el mundo académico uno 
de los mayores productores de investigación 
en este ámbito (13), seguido de salud (11) y 
contextos heteronormados/sexualizados, 
donde se agruparon para el caso servicios y 
rubros de predominio masculino o cuya labor 
femenina es expuesta a un rol sexualizado, 
como los restaurantes (8); también se 
cuenta con un alto número de estudios 

intersectoriales (12), es decir, que agrupan 
varios sectores productivos. Para mayor 
detalle, revisar figura 3. Como veremos en 
el desarrollo de los temas, esta distinción es 
importante, pues la alta frecuencia parece 
coincidir con aquellos que presentan una alta 
diferenciación de funciones en relación con el 
género, donde podrían encontrarse, en mayor 
medida, sesgos para dar acceso a las mujeres a 
cargos considerados de poder o de capacidad 
masculina.

Figura 3.
Distribución de las publicaciones en relación con rubros económicos

Nota: Elaboración de las autoras.
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3.2. Análisis del contenido de las 
publicaciones
En este apartado se desarrollará cada uno 
de los temas identificados en el corpus de 
documentos que fue analizado para esta 
reseña. Cabe destacar que todos los estudios, 
seleccionados a partir de los criterios 
detallados en el capítulo de metodología, 
fueron luego clasificados permitiéndonos 
reconocer aspectos sobre la integración y 
aportes de la mujer al mundo del trabajo, 
elementos de la satisfacción y clima laboral 
con relación al género, información de cómo 
afecta al clima laboral la discriminación de 
la mujer y factores que afectan la satisfacción 
laboral de las mujeres.

3.2.1 Mujer y trabajo
Desde sus orígenes se observa una brecha en 
la manera que se conceptualiza el aporte y 
participación femenina al mundo del trabajo, 
y, aun cuando las personas puedan estar 
sensibilizadas con el concepto de igualdad de 
género o abiertas a generar cambios de género, 
lo que genera interpretaciones ambiguas 
y erróneas en la realidad laboral (Mallado 
et al., 2017). En algunos rubros esto puede 
esconder la falta de sensibilidad al respecto. 
Ross et al (2020) identifica en un estudio sobre 
médicos en Estados Unidos que, aun cuando 
la mayoría de los cirujanos tiende a respetar y 
reconocer el trabajo de las mujeres, existe un 
grupo, focalizado en los varones más jóvenes, 
que expresa percepciones prejuiciosas sobre 
éstas. Desde esta perspectiva, se destaca la 
influencia de los medios de comunicación 
como fundamental en contribuir a la creación 
de conciencia que facilite la igualdad en 
el acceso de mujeres a diferentes espacios 
laborales, de poder y toma de decisiones 
(Rovetto Gonem, 2011).

La mera existencia de compromiso 
social para la generación de cambios no 

necesariamente impacta en la percepción 
que las mujeres tienen respecto a sus 
oportunidades laborales, lo que se acentúa 
en la medida que avanzan en su desarrollo 
profesional (Pu et al., 2017). Si bien las 
mujeres participan, cada vez más, no solo 
en el mercado laboral sino también en 
cargos de liderazgo, la discriminación se 
observa en varios contextos organizacionales, 
limitando su ejercicio profesional por temor 
a ser discriminadas (Ross et al., 2020). No 
obstante las organizaciones actuales difieren 
en adherirse al modelo burocrático antiguo, 
e impulsan la innovación y el desarrollo de 
talentos, la influencia del sesgo de género 
impide el desarrollo máximo de estos talentos 
y entorpece el aporte femenino al campo 
(Roth & Sonnert, 2011).

Enfrentar esta problemática implica 
abordar una multiplicidad de aristas, 
partiendo por acortar las brechas salariales, 
incluir la equidad de género en la legislación 
laboral, y desarrollar políticas para el 
emprendimiento femenino, más aún cuando 
estudios muestran que la motivación de 
iniciar empresas por parte de las mujeres es 
muy similar a la de los hombres (Irribarren 
Alcaíno, 2013).

3.2.2. Clima organizacional, satisfacción 
laboral y perspectiva de género
El clima organizacional corresponde a 
percepciones individuales sobre diferentes 
dinámicas de la organización, las cuales 
influyen en el nivel de satisfacción que 
los trabajadores tienen en sus trabajos 
(Meza Barajas, 2017). Estas dinámicas se 
miden, generalmente, mediante encuestas 
y consideran dimensiones base como las 
características del trabajo, del equipo de 
trabajo, del liderazgo, de la organización 
y el rol que cada trabajador tiene en ella 
(Schneider et al., 2013). El clima, a su 
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vez, está muy influenciado por la cultura 
organizacional, que responde a “prácticas 
(visibles y conscientes): la forma en que las 
personas perciben lo que sucede en su entorno 
organizacional” (Hofstede, 2011, p.3). Y esta 
cultura, por su parte, responde a las culturas 
locales o nacionales donde se inserta la 
institución analizada. Desde esta perspectiva, 
un estudio realizado por Goel (2018), en la 
administración pública en India, propone 
que los sesgos para con las mujeres persisten 
e impactan negativamente en el ambiente de 
trabajo, en este caso, estas actitudes estarían 
arraigadas en normas sociales propias de su 
cultura. En la misma línea, Mousazadeh et 
al. (2018), en un estudio sobre enfermeras en 
Irán, muestra resultados controversiales en 
los que la satisfacción laboral percibida por 
las mujeres es mayor que entre los hombres, 
lo que se explica también bajo una lógica 
cultural, indicando que, frente a las grandes 
dificultades para que las mujeres se integren 
al trabajo y logren independencia económica 
en este país, mantener un empleo puede traer 
por sí mismo mayores niveles de satisfacción 
laboral para ellas.

Sobre lo mismo, (Mundia, 2019) analiza 
datos del sector público en Brunei indicando 
que los hombres ocupan la mayoría de los 
trabajos altamente remunerados que requieren 
altos niveles de educación. Por otro lado, un 
estudio a los oftalmólogos en India (Nair et 
al., 2017), evidencia que en el campo de la 
medicina existe un bajo porcentaje de mujeres 
desempeñándose en puestos de liderazgo, 
lo que responde también a una percepción 
sociocultural del rol que deben cumplir las 
mujeres. Esta realidad cultural contrasta 
con lo investigado en España por Pérez 
Rodríguez (2018), quien concluye que cuando 
los trabajadores perciben que las políticas de 
la organización son justas y respetuosas, estos 
retribuyen con compromiso, rendimiento y 

ciudadanía organizacional, mientras que la 
percepción de inequidad y de discriminación 
a la mujer, se vincula con mayores niveles 
de estrés, absentismo y tensión laboral, 
independientemente del género. Aun cuando 
en el sector de servicios español se observan 
dinámicas de exclusión femenina debido a 
los estereotipos de genero organizacionales y 
sociales (Carmona Cobo, 2014)

Por otra parte, parece ser que determinados 
rubros, como por ejemplo deportes, medicina y 
agricultura, tradicionalmente masculinizados, 
tienen culturas organizacionales menos 
abiertas a considerar a las mujeres en 
posiciones de liderazgo. Diferencias entre 
los entrenadores de alto rendimiento indican 
que las mujeres informan niveles más altos de 
neuroticismo (Eason et al., 2015), aun cuando 
su satisfacción laboral puede ser similar a la 
de los varones (Eason et al., 2018). En China, 
la encuesta nacional de neurólogos concluye 
que se trabajan horas similares, sin embargo, 
parece ser que los turnos de noche son 
predictores de agotamiento en el caso de los 
hombres y tienen mayores posibilidades de 
estar insatisfechos que sus colegas mujeres. 
Mientras, las mujeres están más centradas 
en los pacientes y presentan mayores 
niveles de estrés y agotamiento emocional, 
especialmente porque deben lidiar con más 
responsabilidades domésticas (Pu et al., 
2017). Un estudio en un grupo de radiólogos 
italianos observa que, si bien hombres y 
mujeres tienen la misma carga laboral, las 
mujeres sienten que deben esforzarse más 
para ser reconocidas y recibir recompensas 
tangibles e intangibles (Magnavita, 2013). 
Un estudio brasileño con profesionales de 
la salud concluye algo similar, indicando 
que las mujeres estarían más expuestas a 
enfermedades mentales debido a que reciben 
menos reconocimiento y retribución por 
sus labores (Carvalho de Sousa et al., 2021). 
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Por otra parte, estudios sobre el personal 
médico (Karakose, 2017) y farmacéuticos 
(Carvajal et al., 2019) en EE. UU., determinan 
que las mujeres presentan mayores niveles 
de satisfacción laboral que los varones, a 
la vez que presentan mayor resistencia al 
agotamiento emocional. También médicas 
han indicado menor preocupación por su 
jubilación y mayor orgullo frente a su profesión 
(Templeton et al., 2020). Eso aun cuando, en los 
hospitales perciben menores ingresos, toman 
más turnos nocturnos y tienen menos puestos 
de liderazgo (Weaver et al., 2015). Ante esto, 
Fronek & Brubaker (2019), proponen que el 
bienestar de los médicos y la disminución del 
burnout se centra en compatibilizar la vida 
laboral y familiar. Equilibrar el esfuerzo y 
las recompensas genera emociones positivas, 
compromiso y satisfacción laboral, así como 
también mejora el vínculo con compañeros 
de trabajo y sentimientos de pertenencia 
(Carvalho de Sousa et al., 2021).

En el mundo agrícola se observan 
fenómenos similares. El estudio de Meyerding 
& Lehberger (2018) indica que los niveles de 
satisfacción laboral, tanto en hombres como 
mujeres, están influenciados por los mismos 
factores, pero las mujeres están menos 
satisfechas con las características laborales 
actuales, en particular, con la relación con 
los empleadores. Asimismo, un estudio 
norteamericano concluye que las mujeres 
en el mundo agrícola deben realizar más 
esfuerzos para validarse (Cline et al., 2019).

Las oficiales de justicia también reportan 
falta de apoyo, protección y reconocimiento 
por parte de su organización (Burdett et al., 
2018). Entre los funcionarios penitenciarios 
también es posible identificar tratos sexistas y 
racistas (Wooldredge & Steiner, 2016).

En contextos laborales sexualizados, como 
es el caso de las camareras en restaurantes 

norteamericanos, se observa que las 
experiencias interpersonales de objetivación 
sexual en el entorno laboral, sumado a 
estándares culturales de belleza, se condicen 
con resultados negativos de salud psicológica 
y menor satisfacción laboral, así como 
también con mayores niveles de agotamiento 
(Szymanski & Feltman, 2015; Szymanski & 
Mikorski, 2016).

Al revisar estudios de rubros como 
la educación, en donde existen ciertos 
estereotipos femeninos como las labores de 
cuidado, servicio y enseñanza, se observan 
diferencias en los niveles de satisfacción entre 
mujeres y hombres. Una investigación que 
analiza académicos de psicología en EE. UU. 
y Canadá (Kessler et al., 2014), señala que las 
mujeres presentan mayor satisfacción laboral 
en departamentos orientados a la enseñanza, 
mientras que los hombres informan niveles 
más altos de satisfacción en departamentos 
orientados a la investigación, lo que también 
puede interpretarse como una consecuencia 
de la falta de acceso de las mujeres a 
espacios de investigación, tradicionalmente 
ocupados por hombres. Todo lo anterior 
permite suponer que las culturas altamente 
masculinizadas presentan todavía barreras al 
desarrollo laboral femenino.

3.2.3 Discriminación hacia las mujeres en 
el mundo del trabajo y su impacto en el 
clima organizacional
Un estudio coreano sobre la discriminación 
de género concluye que ésta tiene un impacto 
bidireccional en el clima organizacional, no 
solo porque los actos de discriminación en 
las organizaciones disminuyen la satisfacción 
laboral de todos los colaboradores, sino que 
también porque aquellos más insatisfechos 
tienen más probabilidades de detectar este 
tipo de discriminación (Kim et al., 20169. Lo 
anterior se vincula con las conclusiones de 
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varios estudios (Settles et al., 2013; Wessel 
& Ryan, 2012), que señalan una asociación 
significativa entre el clima percibido por las 
mujeres y la satisfacción laboral general, es 
decir, si existe un clima negativo hacia las 
mujeres, los hombres presentan menos niveles 
de satisfacción laboral, pese a que su género 
no es parte afectada. Estos hallazgos apoyan 
la opinión de que los comportamientos 
de discriminación para las mujeres son 
parte de un ambiente hostil general, y van 
en contra de la idea de que los hombres 
se sienten indiferentes o que adhieren a 
este tipo de comportamientos debido a 
su interés colectivo de género. El impacto 
negativo de esta discriminación afecta a la 
organización en su conjunto, en cuanto se 
pierden talentos y disminuye la motivación 
de mujeres calificadas para trabajar (Bönte & 
Krabel, 2014), más aún cuando las culturas 
organizacionales no promueven a mujeres en 
puestos de poder (Speranza, 2017).

El contexto organizacional tiene un 
impacto en las conductas de discriminación 
hacia las mujeres. Empresas con políticas 
más amigables con la familia y con un alto 
porcentaje de mujeres, reportan menos 
discriminación que otras organizaciones 
(Kim et al., 2016). Igualmente, Peter et al., 
(2020), en un departamento de cultura en 
ciencias e ingeniería canadiense, observan 
que al facilitar la cultura de género a través 
de políticas que promuevan el desarrollo y la 
inserción de las mujeres se mejora el ambiente 
laboral.

3.2.4. Factores que favorecen el clima 
organizacional y la satisfacción laboral
El concepto de satisfacción laboral se relaciona 
con mayor seguridad laboral, mayor 
participación de los empleados, mayor 
promoción y carrera, mayor desarrollo y 
autonomía (Brinck et al., 2019). Un estudio 

realizado en 13 facultades de medicina 
concluye que ésta mejora cuando las 
instituciones establecen una estructura 
que apoya los diferentes problemas de las 
mujeres que trabajan en ellas (Carapinha et 
al., 2017), por lo tanto, generar acciones que 
apunten a mejorar las condiciones laborales 
de las mujeres, debiese ser beneficioso para la 
organización en su conjunto.

Dentro de los factores que afectan la 
satisfacción laboral en las mujeres se pudieron 
observar tres en los documentos analizados: 
a) la flexibilidad laboral; b) la comunicación 
con la jefatura; y c) otros atributos de la 
organización que influyen en el clima laboral.

a)	 Flexibilidad laboral: vida laboral vs. 
vida personal

Estudios realizados en Colombia y Ecuador 
(Sandoval-Reyes et al., 2021) concluyen 
que el trabajo remoto es considerado una 
acción que permite equilibrar la vida laboral 
con la familiar, aumenta la productividad 
y el compromiso de los trabajadores. En 
México, descubren que, así como aumenta 
el compromiso y los niveles de satisfacción 
laboral, disminuye el absentismo y la rotación 
(Sotelo Medina, 2018). Por su parte, Besarez 
Silva et al. (2014) plantean la importancia de 
evaluar los resultados de las organizaciones 
que implementan políticas de flexibilidad 
laboral y horaria, las cuales deben ser 
respaldadas por la cultura organizacional, 
porque aumentan la satisfacción laboral y 
aminoran la discriminación en el lugar de 
trabajo (Lim & YoungOek, 2015). Esto se 
condice con las preferencias de la mujer en los 
espacios de trabajo, investigadas en Alemania 
por Bönte & Krabel (2014), quienes indican 
que las mujeres otorgan mayor importancia 
al equilibrio entre trabajo y vida personal, 
y buscan trabajos que sean intrínsecamente 
gratificantes.
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b)	 Comunicación con la jefatura

Clark et al. (2017) en un estudio en EE.UU., 
plantean que las estrategias informales, como 
el vínculo con la jefatura y el equipo de 
trabajo, pueden jugar un rol importante en el 
bienestar de los colaboradores y su entorno 
familiar, lo que se relaciona con la capacidad 
que tienen las jefaturas de comunicar 
claramente los objetivos y de retroalimentar 
a sus colaboradores (Plamenova Djourova, 
2018). Una organización con liderazgos y roles 
claramente definidos, que tenga políticas que 
visibilicen y condenen abusos, puede ser un 
factor protector de riesgos psicosociales, ya 
que proporciona una sensación de justicia 
laboral (González Santa Cruz & Toro 
Cifuentes, 2021).

c)	 Otros atributos de la organización 
que influyen en el clima organizacional

Tamayo Contreras (2016), en México, 
propone que para mantener niveles altos 
de satisfacción laboral es importante que la 
organización integre a sus trabajadores, que 
les permita ser propositivos, involucrarse en 
los logros de la organización e implementar 
mejoras a su propio rendimiento. Asimismo, 
los trabajadores valoran una organización 
que les proporcione seguridad, beneficios 
económicos, satisfacción y oportunidades 
de crecimiento. Junto a esto, influye la 
seguridad física, la realización de su potencial 
y perspectivas de promoción dentro de la 
organización (Muskat & Reitsamer, 2019). 
El salario es un factor de satisfacción laboral 
femenina (Wang & Liesveld, 2015). Un 
estudio argentino, concluye que percibir 
el trabajo como una fuente de motivación 
aumenta el entusiasmo, el sentimiento de 
pertenencia y el impacto positivo en el logro 
de objetivos y desafíos (Lupano Perugini & 
Waisman, 2018). Equilibrar el esfuerzo y las 
recompensas genera emociones positivas, 

compromiso y satisfacción laboral, así como 
también mejora el vínculo con compañeros de 
trabajo (Carvalho de Sousa et al., 2021).

3.2.5. Liderazgo femenino y satisfacción 
laboral
Las mujeres en puestos de liderazgo sirven 
como modelos para motivar a otras y quebrar 
las barreras de estereotipos (Ardoin et al., 
2019). Las mujeres líderes en su desarrollo 
profesional han tenido que superar barreras 
como una cultura laboral masculina; 
discriminación y techo de cristal y estereotipos 
de género (Coleman, 2020). 

Uno de los factores que se ha estudiado y 
que impacta positivamente en la percepción 
de justicia organizacional (y por ende, clima 
organizacional) es el liderazgo femenino 
(Güven & Güven, 2020; Pérez Rodríguez, 
2018), que parece estar ligado a características 
específicas observadas en mujeres como 
la ética, perseverancia, planificación, 
priorización y determinación (Rohwer, 
2018) y que se presume, tiende a generar 
mayor percepción de igualdad de trato y de 
oportunidades, y, por lo mismo, de satisfacción 
laboral. Rohwer (2018) plantea que las 
mujeres líderes tienden a promover ambientes 
laborales cuyos horarios son compatibles con 
la vida familiar e incorporan estrategias de 
autocuidado, toman decisiones con empatía y 
buscan vincular a los miembros de su equipo. 
En la misma línea, Güven & Güven (2020), 
concluyen que las mujeres líderes promueven 
políticas internas de justicia organizacional, 
lo que tiende a generar mayor felicidad, 
satisfacción laboral y motivación, impactando 
positivamente en el desempeño. Las mujeres 
tenderían a ejercer un liderazgo centrado 
en promover la integración y prevenir las 
diferencias provocadas por sesgos de género, 
lo que permite construir un ambiente de 
confianza y les otorga legitimidad como 
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líderes exitosos (Mythili, 2019). Además, 
en puestos de alta dirección académica han 
representado un liderazgo altruista buscando 
cautelar la reciprocidad y responsabilidad 
social (Channing, 2020).

En cuanto a los niveles de satisfacción 
laboral, Dilmaghani (2021) descubre que tener 
educación más allá de la escuela secundaria 
es un predictor negativo de la satisfacción 
laboral para las mujeres, porque sus 
expectativas aumentan con mayores niveles 
de educación. Estas expectativas, por otro 
lado, se limitan si pertenecen además a grupos 
étnicos históricamente segregados (Yu, 2020). 
También es afectada por el rubro, pues en la 
medida que se desarrollan profesionalmente 
en ámbitos tradicionalmente masculinos, 
la satisfacción baja (Lipińska-Grobelny & 
Goździk, 2012).

4. Conclusiones
Mediante la revisión sistematizada de 
literatura que presentamos, se pretende dar 
respuesta a la interrogante respecto al efecto 
de la condición de género en materias de 
satisfacción laboral y clima organizacional en 
diferentes rubros y organizaciones.

Se identificó una cantidad de estudios que 
muestran diferencias en la satisfacción laboral 
atribuibles a la condición de género. Mujeres 
con una mayor formación académica, así 
como pertenecientes a sociedades donde 
sus derechos han sido incorporados hace 
décadas, tienden a mostrar menores índices 
de satisfacción laboral. Mientras que en 
sociedades donde la mujer apenas se 
incorpora al mundo del trabajo, siendo éste 
prácticamente un privilegio masculino, son 
mayores los índices de satisfacción laboral en 
mujeres que en hombres.

Las características de la cultura 
organizacional, así como las características 

de las funciones de la organización, tienen 
un impacto en el clima y la satisfacción 
laboral, independiente de la condición de 
género de los trabajadores. Aun así, el clima 
se ve afectado para todos cuando existen 
diferencias en el trato para con las mujeres. 
Lo que lleva a inferir que la segregación de 
la mujer en los espacios de trabajo puede ser 
concebida como una mala práctica que afecta 
el clima laboral en general.

Parece ser que los sesgos culturales, 
impactan en la manera en que las 
organizaciones implementan políticas 
para facilitar la integración de la mujer 
y la percepción de igualdad o justicia 
organizacional. Sin embargo, aún hoy, se 
observan diferencias relacionadas con las 
dimensiones de reconocimiento tanto tangible 
(salario) como intangible (oportunidades 
de desarrollo) a modo transversal, lo que se 
evidencia en los distintos estudios analizados.

Por otra parte, se vio que, a mayor nivel 
de formación académica y profesional de la 
mujer, la satisfacción laboral tiende a bajar, 
pues está más consciente de los sesgos de 
género en la organización.

La desigual distribución de las 
responsabilidades familiares y de crianza aún 
presentes en las sociedades, lleva a que las 
mujeres valoren más el compatibilizar la vida 
laboral con la vida personal. Mientras que 
sus características emocionales, los llamados 
factores protectores de comunicación y 
diálogo, las potencian como un elemento 
conciliador en los espacios laborales y les 
permiten ser valoradas como líderes.

Como indica Peter et al. (2020) es 
importante facilitar la cultura de género 
para promover el desarrollo laboral de las 
mujeres, y su estudio para investigar si la 
cultura acompaña la inserción y desarrollo 
de las mujeres en el ambiente laboral. Desde 
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esta mirada, es importante que las políticas de 
RR.HH. identifiquen las inequidades laborales 
y sean conscientes de sus efectos en la salud 
y bienestar de los trabajadores; la cultura de 
una empresa se puede transformar a través de 
las prácticas organizacionales participativas 
que incluyan a los trabajadores y fomenten 
la vida familiar. Estas prácticas desincentivan 
comportamientos disfuncionales, promueven 
el compromiso y se convierten en factores 
protectores sobre todo para las mujeres.

Así, es posible identificar diversas medidas 
cuya implementación permite mejorar el 
clima y la satisfacción laboral. Entre ellas 
se encuentran la reducción de las brechas 
salariales, una mayor flexibilidad que permita 
equilibrar trabajo y familia, reconocer la labor 
de los colaboradores y fomentar su desarrollo 
profesional sin sesgos de género, dar mayor 
acceso a mujeres a puestos de liderazgo, entre 
otras. Todo ello permite generar un espacio 
más inclusivo y satisfactorio no solo para 
las mujeres, sino para los trabajadores en su 
conjunto.

En concordancia a lo indicado por Taka et 
al. (2016), el análisis de los documentos nos 
lleva a concluir que implementar lineamientos 
organizacionales para la equidad de género 
es una herramienta útil para ayudar a 
mitigar el agotamiento psicológico en las 
mujeres; también lo es contar con políticas 
que permitan compatibilizar la vida laboral y 
personal, aun cuando persisten las diferencias 
en la distribución de las tareas del hogar 
(Walczak, 2015). Los espacios que la mujer 
conquista en el trabajo deben ir de la mano 
con cambios culturales que se traduzcan en 
una mayor equidad en las políticas que rigen 
estos espacios, así como en prácticas que, 
realmente, se condigan con una inclusión 
igualitaria.
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