
   

RAE - Revista de Administração de Empresas

ISSN: 0034-7590

rae@fgv.br

Fundação Getulio Vargas

Brasil

Santos Cesário, Francisco; Guillén Gestoso, Carlos; Montalbán Peregrín, F. Manuel

CONTRATO DE TRABAJO, COMPROMISO Y SATISFACCIÓN: MODERACIÓN DE LA

EMPLEABILIDAD

RAE - Revista de Administração de Empresas, vol. 52, núm. 3, mayo-junio, 2012, pp. 345-359

Fundação Getulio Vargas

São Paulo, Brasil

Disponible en: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=155123667006

   Cómo citar el artículo

   Número completo

   Más información del artículo

   Página de la revista en redalyc.org

Sistema de Información Científica

Red de Revistas Científicas de América Latina, el Caribe, España y Portugal

Proyecto académico sin fines de lucro, desarrollado bajo la iniciativa de acceso abierto

http://www.redalyc.org/revista.oa?id=1551
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=155123667006
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=155123667006
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=1551&numero=23667
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=155123667006
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=1551
http://www.redalyc.org


©RAE   n   São Paulo  n   v .  52  n   n.  3  n   maio/jun.  2012  n   345-359    345ISSN 0034-7590

Francisco Santos Cesário    Carlos Guillén Gestoso    F. Manuel Montalbán Peregrín

CONTRATO DE TRABAJO, COMPROMISO Y SATISFACCIÓN: 
MODERACIÓN DE LA EMPLEABILIDAD
WORK CONTRACTS, COMMITMENT AND JOB SATISFACTION: MODERATED BY 
EMPLOYABILITY
CONTRATO DE TRABALHO, COMPROMISSO E SATISFAÇÃO: MODERAÇÃO PELA EMPREGABILIDADE

La búsqueda de prácticas flexibles de gestión de los 
recursos humanos viene desempeñando un papel im-
portante para el desarrollo estratégico de las organiza-
ciones y en particular en contextos de profunda crisis 
económica y financiera como la actual en Portugal, con 
una situación de desempleo creciente y un clima gene-
ralizado de inseguridad laboral. Este estudio pretende 
examinar si la percepción de empleabilidad por parte de 
los trabajadores puede desempeñar un papel moderador 

en la relación entre formas más flexibles de contrataci-
ón, como el trabajo temporal, y las actitudes laborales. 
Resultados sugieren que la percepción de empleabilidad  
puede tener un efecto moderador en la relación entre el 
tipo de contrato de trabajo y el compromiso afectivo y 
la satisfacción laboral de los trabajadores bajo contrato 
directo con la organización pero esta interacción no se 
ha encontrado para trabajadores con contrato de trabajo 
temporal con las Agencias de Empleo.

RESUMEN

Recibido en 16.06.2011. Aprobado en 27.04.2012
Evaluado por el sistema double blind review

 Editor Científico: Eloise Helena Livramento Dellagnelo

Abstract The search for flexible practices of human resources management comes playing an important role for the strategic organizational 
development and specially in contexts of deep economic and financial crisis like the present one in Portugal, with an increasing unemployment 
and a generalized climate of job insecurity. This study tries to examine if perception of employability by employees moderates the relationship 
between flexible forms of hiring, such as temporary work, and job attitudes like affective commitment and job satisfaction. Results suggest 
the moderating role of employability for workers under direct contract with the organization but this interaction has not been pointed for 
workers with an temporary work contract with Employment Agencies.
keywords Employability, commitment, job satisfaction, temporary employment.

Resumo A busca por práticas flexíveis da gestão dos recursos humanos vem desempenhando um papel importante para o desenvolvimento estratégico 
das organizações e, em particular, nos contextos da profunda crise econômica e financeira como a que vive hoje Portugal, com uma situação de desemprego 
crescente e um clima generalizado de insegurança laboral. Este estudo pretende examinar se a percepção de empregabilidade por parte dos trabalhadores 
pode desempenhar um papel moderador na relação entre as formas mais flexíveis de contratação, como o trabalho temporário, e as atitudes laborais. 
Resultados sugerem que a percepção de empregabilidade pode ter um efeito moderador na relação entre o tipo de contrato de trabalho e o compromisso 
efetivo e a satisfação laboral dos trabalhadores com contrato direto com a organização, mas esta interação não foi encontrada para os trabalhadores com 
contrato de trabalho temporário com as Agências de Emprego.
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INTRODUCCIÓN

Hemos visto que a lo largo del 2011  por toda Eu-
ropa se han ido acentuando dramáticamente los im-
pactos de la actual crisis económica y financiera en 
los mercados de empleo. Las organizaciones están 
inquietas y tratan de reaccionar a los efectos negati-
vos de la contracción económica aplicando estrate-
gias y programas de retención radical de costes. Los 
medios de comunicación anuncian casi diariamente 
reducciones drásticas de la cantidad de puestos de 
trabajo mientras tanto las decisiones de contrataci-
ón o de creación de nuevos trabajos son aplazadas. 
El ingreso al mercado de trabajo está cada vez más 
obstaculizado. Y como esas medidas iniciales no 
son suficientes para alcanzar las metas de reducci-
ón definidas, en algunos países, como en Portugal, 
tanto en el sector público como en el sector privado 
se avanza, complementariamente, no sólo hacia la 
suspensión de las actualizaciones anuales de suel-
dos sino también hacia la propia reducción de los 
sueldos y congelamiento de bonos o premios por 
desempeño, instrumentos tradicionalmente impor-
tantes y utilizados por las Direcciones de Recursos 
Humanos en sus prácticas de gestión de la motiva-
ción de sus colaboradores.

La fuerte presión que recayó sobre las organizacio-
nes para que se mantuvieran competitivas y sobrevi-
vieran a la crisis hace imprescindible que las prácticas 
de gestión de los recursos humanos sean evaluadas y 
reajustadas como elementos dinamizadores de mejor 
desempeño organizacional. Una mayor flexibilidad 
laboral es una prioridad en la agenda de las preocu-
paciones estratégicas de las organizaciones que bus-
can en la aplicación de prácticas de contratación de 
mano de obra más variable, un medio prudente para 
responder a las necesidades organizacionales y mini-
mizar los costes fijos del personal. Una de las formas 
para lograr esa flexibilidad laboral es recurrir a dife-
rentes tipos de contratación, frecuentemente podemos 
encontrar trabajadores con contratos directos con la 
organización, permanentes pero también contratos a 
tiempo fijo, y trabajadores con contratos con agencias 
de trabajo temporal.

En este contexto impredecible y difícil, el papel 
de la función de los Recursos Humanos es un tema 
candente. Nunca ha sido tan pertinente como lo es 
hoy la demanda del establecimiento de una relación 
directa entre las prácticas de GRH y el desempeño 
organizacional. ¿Será que nos aproximamos a abrir 

la caja negra propuesta por Bowen y Ostroff (2004)? 
El creciente interés en la búsqueda de evidencias en 
este sentido ha sido tan entusiástico como angustiante 
para los investigadores ya desde el final de la década 
del 90, y en especial desde el 2008 con el surgimien-
to de esta profunda época de crisis no prevista, en 
la que los más optimistas afirman que no empezará 
a desaparecer antes del 2015. La relación entre las 
prácticas de GRH y Desempeño Organizacional, es 
una cuestión sin respuesta inmediata. Un mito, como 
si aún estuviésemos en busca del santo grial, el Holy 
Graal de Boselie, Dietz y Boon (2005) o en busca de 
un efecto catalizador de búsqueda de nuevos enfo-
ques para la misión de la función Recursos Humanos 
en tiempo de crisis.

Pero mientras  no encontramos las respuestas más 
adecuadas, es cierto que los objetivos organizaciona-
les no se logran sin un fuerte compromiso afectivo 
y satisfacción por parte de los colaboradores en los 
resultados de la organización. También las lecciones 
recibidas de tiempos anteriores de incertidumbre la-
boral indican que un entorno de inseguridad de em-
pleo es una variable que perjudica las actitudes de 
los trabajadores y, de esa forma,  es importante que 
las organizaciones identifiquen modos de atenuar ese 
tipo de efectos. En este estudio, de la misma forma 
que en  las referencias de otros autores (DE WITTE, 
1999; SVERKE y NASWALL, 2002; CHENG y CHAN, 
2008) se considera que la empleabilidad podrá tener 
ese efecto en la relación entre el tipo de contrato de 
trabajo, con niveles distintos de inseguridad laboral, 
y el compromiso afectivo y la satisfacción de estos 
trabajadores.

Surge así, la necesidad de que la GRH busque un 
nuevo enfoque para mantener niveles de desempeño y 
de motivación adecuados a los objetivos de la eficiencia 
organizacional: apostar en prácticas innovadoras que 
promuevan la empleabilidad de sus colaboradores.

EL CONCEPTO DE EMPLEABILIDAD

El concepto de empleabilidad ha sido, de un modo 
general, asociado con la capacidad, mayor o menor, 
que tenemos para encontrar un trabajo ya sea en 
la situación de búsqueda del primer empleo como 
cuando pretendemos encontrar otro trabajo alternati-
vo en caso de necesidad (BERNTSON y otros, 2006; 
BERNTSON y MARKLUND, 2007; SILLA y otros, 2009), 
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particularmente debido al deseo de cambio opcional 
o porque nos encontramos en una situación de de-
sempleo involuntario. 

Particularmente en contextos coyunturales de 
recesión económica, de retracción de los mercados 
de trabajo, con búsqueda de mayor flexibilización 
de las relaciones laborales por parte de las organi-
zaciones, con tasas de desempleo tan elevadas que 
hace mucho tiempo  no se verificaban (12,6% en julio 
de 2011 en Portugal), el concepto de empleabilidad 
asume un significado relevante ya que se trata de un 
nuevo mecanismo que puede conducir a la reducción 
de la percepción de inseguridad laboral (FORRIER y 
SELLS, 2003) y contribuir, de esta forma, a mejorar 
el bienestar laboral de los trabajadores dándoles una 
actitud más positiva frente a las incertidumbres del 
mercado de trabajo.

Este concepto ha despertado recientemente el in-
terés de varios investigadores del área de psicología 
del trabajo y del comportamiento organizacional que 
sugieren el enfoque de la empleabilidad relacionada 
con dos niveles: a nivel macro, depende de las diná-
micas de los mercados y de sus situaciones de oferta 
o de búsqueda y a nivel de la percepción individual 
dependiendo del grado de empleabilidad directamente 
basado en las competencias profesionales adquiridas 
y experiencia profesional que tiene consecuencias 
en las actitudes en el trabajo, en la satisfacción, en 
la implicación y en el bienestar laboral (FUGATE y 
KINICKI, 2008).

Como se observa en las definiciones presentadas 
(Cuadro 1), algunas  parecen centrarse en las actitu-
des del  trabajador, las definiciones de Hillage y Pollar 
(1998), de Fugate et al (2004), de Van der Heijde y Van 
der Heijden (2006) y la de Rothwell y Arnold (2007) 
pero en este estudio se adoptó una perspectiva más 
cercana a la indicada por Forrier y Sels (2003) porque 

se ha considerado que la percepción de empleabilidad 
del trabajador puede representar valor tanto interna-
mente en la organización como también externamente 
en el mercado de empleo.   

La empleabilidad interna se refiere a la posibilidad 
de un trabajador de sentir que tiene oportunidades de 
carrera en su actual trabajo, que sus competencias pro-
fesionales facilitan la rotación o movilidad interna, que 
la aplicación de su potencial se administra de forma 
adecuada y siente que tiene valor para la organización 
donde desarrolla en ese momento su actividad. Esta 
percepción de elevada empleabilidad interna podrá 
generar mayores niveles de satisfacción y de implica-
ción o de compromiso afectivo para la organización. 
Elevada empleabilidad interna significa para el trabaja-
dor mayor probabilidad de mantener su empleo actual 
(DE WITTE, 2005).

La dimensión empleabilidad externa se refiere a la 
percepción de su valor en el mercado de trabajo, y sien-
do elevada, con la coyuntura del mercado favorable, la 
probabilidad de encontrar empleo en otra organización 
que le dé mejores perspectivas de desarrollo profesional 
o niveles superiores de compensación y de beneficios, 
es mayor. Una elevada percepción de empleabilidad 
externa podrá generar en el trabajador actitudes de 
confianza profesional, niveles elevados de motivación 
ya que desarrolla su actividad en un ambiente de mayor 
seguridad laboral, y si desea abandonar el trabajo o frente 
una situación imprevista de quiebra de vínculo laboral 
con la organización, el trabajador siente que podrá con 
más facilidad encontrar un empleo alternativo.

La percepción de empleabilidad permitirá, así, que 
los trabajadores adquieran una estabilidad dinámica que 
en el contexto actual pueda contribuir a su seguridad 
laboral. La permanencia en el mercado de trabajo, no 
en la misma organización en particular, será la esencia 
de un nuevo mundo laboral donde la calidad de trabajo 

Hillage y Pollard (1998)
Capacidad de auto movimiento dentro del mercado de trabajo para aplicar el potencial en puestos 
de trabajo duraderos.

Forrier y Sells (2003) Oportunidad de un individuo para encontrar interna y/o externamente un empleo.

Fugate et al. (2004)
Una forma de adaptación específica y activa que permite a los trabajadores realizar e identificar 
las oportunidades de carrera.

Van der Heijde y Van der Heijden (2006) Capacidad sistemática de obtener o de crear trabajo a través de la optimización de sus competencias.

Rothwell y Arnold (2007)  Habilidad para mantener el trabajo actual u obtener otro que se desee.

Cuadro 1 – Ejemplos de definiciones de empleabilidad
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podrá considerarse una consecuencia de la empleabi-
lidad (FORRIER y SELLS, 2003).

GESTIÓN DE RR.HH., EMPLEABILIDAD Y 
DESEMPEÑO ORGANIZACIONAL

Algunos modelos explicativos han indicado la exis-
tencia de una relación directa entre la eficacia de las 
prácticas de gestión de recursos humanos (GRH) y las 
actitudes (Figura 1) pero simultáneamente admiten 
que muchas de las prácticas de GRH podrían no te-
ner ese efecto directo (BOSELIE y otros, 2005). Según 
esta perspectiva, la estrategia y las prácticas de GRH 
se diseñan para responder a los objetivos estratégicos 
organizacionales.

Las prácticas de Gestión de RR.HH. se aplican con 
el objetivo de alcanzar determinados Outcomes (acti-
tudes y comportamientos). Se espera que “mejores” 
actitudes y comportamientos contribuyan para desar-
rollar un mejor desempeño interno (ej: crecimiento de 
niveles de productividad o de calidad del servicio). 
Ciertas prácticas de GRH podrán tener efecto directo 

en el desempeño interno sin impacto en los outcomes 
(ej: acciones a nivel de formación o rediseños de los 
procesos para mejorar habilidades y competencias con 
un impacto positivo en los niveles de productividad 
pero sin provocar modificaciones en los comporta-
mientos o actitudes).

En este estudio se va a considerar específicamente 
en el análisis de las prácticas de gestión de recursos 
humanos (Figura 1) la práctica de contratación porque 
como se ha  referido en la introducción, las organiza-
ciones utilizan distintas formas de contratos de trabajo 
de acuerdo con sus necesidades de negocio y con dis-
tintos niveles de flexibilidad. 

La introducción del papel de la Empleabilidad en 
el estudio de las actitudes de los trabajadores surge así, 
en la última década, con la intención de comprender 
mejor los resultados no concluyentes a los cuales se 
llegaba sobre los impactos que tenían las prácticas de 
GRH en las actitudes de los trabajadores en contexto 
de elevada inseguridad laboral. En especial, en tiempos 
de crisis de los mercados de trabajo, alguna investiga-
ción sugiere que los trabajadores estando fuertemente 
motivados para mostrar su valor en la organización 
donde realizan la actividad pretenden revelar niveles 

 

 

 

 

Prácticas de gestión 
de RR.HH.

•  Contratación

•  Selección y 
integración

•  Planificación de 
RR.HH.

•  Remuneración y 
beneficios

•  Formación

•  Desarrollo 
competencias

•  Comunicación interna

Outcomes de gestión 
de RRHH actitudes y 

comportamientos

•  Satisfacción laboral

•  Motivación

•  Confianza/lealtad

•  Intención de 
Abandonar el trabajo 
(turnover)

•  Absentismo

•  Clima laboral

Desempeño
organizacional

•  Resultados 
operacionales

• Evolución de la 
facturación

•  Niveles de 
productividad

•  Niveles de calidad

•  Nivel de satisfacción 
de los clientes

Figura 1 – Relación de las prácticas de gestión de RR.H.H. con outcomes y desempeño

Fuente: Adaptado de Paauwee y Richardson (1997)
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elevados de compromiso como forma de aumentar la 
probabilidad de mantener sus puestos de trabajo en 
la organización (CONNELY y GALLAGHER, 2004). Su 
expectativa es alcanzar una elevada empleabilidad in-
terna en la organización donde están y su percepción 
de elevada empleabilidad tiene un efecto positivo en 
su nivel de satisfacción y de compromiso afectivo para 
la organización.

En caso  el contrato de trabajo termine, su expec-
tativa, en situación de percepción de elevada emple-
abilidad, también es la de encontrar con mayor faci-
lidad un empleo alternativo en otra organización que 
igualmente le proporcione niveles de satisfacción y de 
realización adecuados. Cuanto más se considera que la 
organización donde se ha trabajado promovió y apoyó 
el desarrollo de las competencias profesionales y que 
valorizó profesionalmente, mayor será la percepción de 
empleabilidad externa (HILLAGE y POLLARD, 1998).

Los resultados de estos estudios dan consistencia 
al valor que la empleabilidad asume para trabajado-
res tanto con contratos de trabajo permanentes como 
temporales y es posible que la percepción de emple-
abilidad represente un papel moderador (FORRIER y 
SELS, 2003, DE CUYPER y DE WITTE, 2005) entre las 
practicas de Gestión de RR.HH. y de las actitudes en 
el trabajo (Figura 2). Es probable que los trabajadores 
permanentes o temporales valoricen la empleabilidad 
como un nuevo mecanismo de protección frente a las 
variaciones constantes de los mercados de trabajo y que 
explican algunos de los impactos sobre sus actitudes en 
el trabajo (DE CUYPER y DE WITTE, 2007). El efecto 

de las prácticas de contratación sobre el compromiso 
organizacional o sobre la satisfacción laboral hacia los 
resultados organizacionales podrá ser reforzado cuan-
do los empleados tengan una percepción de elevada 
empleabilidad.

Aunque la Gestión de RR.HH. no ha tenido obsesi-
ón por la medición, ya no hay excusas para no medir 
la percepción del grado de Empleabilidad de los tra-
bajadores. Varios instrumentos están disponibles, unos 
con mayor número de ítems otros con menores pero 
más concisos y de mayor facilidad de aplicación, como 
es el caso de la escala Employment Outlook de Career 
Exploration Survey (STUMPF, COLARELLI y HARTMAN, 
1983) que tiene solamente 3 ítems. Otra  escala que es 
también muy utilizada y que tiene índices de calidad 
métrica comprobada fue desarrollada por DE WITTE 
(2000) con solamente 4 ítems y con 5 alternativas de 
respuesta tipo Liker  que va desde 1 – Muy en desa-
cuerdo hasta 5 – completamente de acuerdo. Los ítems 
que componen las dos escalas pueden observarse en 
el Cuadro 2.

La escala de Stumpf, Colarelli y Hartman (1983) 
contextualiza las respuestas sobre la percepción de 
empleabilidad en situación específica del mercado de 
trabajo, por eso ha sido adoptada para este estudio.  

Así, el objetivo principal de este estudio es analizar 
si la empleabilidad desempeña un papel moderador en 
la relación entre diferentes prácticas de contratación 
utilizadas por una empresa y el compromiso y la satis-
facción laboral de sus trabajadores. Para eso, se analiza 
también previamente si el tipo de contrato de trabajo 

 

Figura 2 – Empleabilidad: un posible efecto moderador

Percepción de
empleabilidad

Estrategias
organizacionales

Prácticas de
contratación

Desempeño
organizacional

Compromiso
afectivo

Satisfacción
laboral
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influye en la relación con esas actitudes, concretamente 
analizaremos si diferentes contratos de trabajo podrán 
afectar el compromiso afectivo y la satisfacción laboral. 
Como hemos descrito anteriormente, la empleabilidad, 
como mecanismo que el trabajador valora en una situa-
ción para mantener el empleo actual, o en situación de 
necesidad de encontrar otro empleo, podrá relacionarse 
con la incertidumbre asociada al tipo de contrato para 
explicar el compromiso afectivo y la satisfacción laboral 
de estos trabajadores. Las prácticas de contratación de 
recursos se analizarán por diferentes tipos de contrato 
de trabajo (término determinado y en régimen temporal 
a través de Agencias de Trabajo Temporal) y estable-
ciendo como grupo de comparación la contratación 
sin término determinado (o indefinido). La decisión 
de realizar el estudio en una única organización se re-
laciona con el hecho de que sólo los trabajadores con 
diferentes contratos de trabajo, en funciones similares 
e influenciados por las mismas prácticas de gestión de 
recursos humanos, en la misma organización es posible 
analizar la influencia del tipo de contrato (CHAMBEL y 
CASTANHEIRA, 2006).

Hipótesis 1: El tipo de contrato de trabajo presenta 

una relación con el compromiso afectivo de los tra-

bajadores y con la satisfacción laboral.

Hipótesis 2: La perspectiva de empleabilidad tiene 

un efecto moderador en la relación entre contrato 

de trabajo, compromiso y satisfacción. 

MÉTODO

El estudio se apoyó en datos obtenidos por un cues-
tionario presentado directamente en una organiza-

ción seleccionada en Portugal, líder de su sector de 
actividad (Contact Centers), con sede en Lisboa y con 
locales de trabajo distribuidos por varias regiones del 
país. La empresa, debido a su dimensión, cuenta con 
un número significativo de trabajadores a su servicio 
con diferentes tipos de contrato de trabajo. Después 
de obtenida autorización de la dirección de la empre-
sa, el cuestionario se publicó  en su intranet durante 
dos semanas, se envió un e-mail de divulgación del 
objetivo del estudio y de la importancia de la partici-
pación de los trabajadores con indicación de garantía 
de confidencialidad y anonimato de las respuestas. 
Responderán al cuestionario 1074 personas. 

Los participantes son en su mayoría (64%) una 
población joven con edad inferior a 30 años. Un 4,5% 
presentan edad superior a 40 años. Aproximadamente 
el 44% son de género masculino y el 56% femenino. 
El sector de los Contact Center por la existencia de 
horarios de trabajo muy flexibles atrae un número ele-
vado de estudiantes que así pueden conciliar su vida 
académica con una actividad remunerada (el 36% de 
la muestra son estudiantes) e incluso después de ter-
minar sus cursos permanecen en los Contact Center 
hasta encontrar una alternativa de trabajo más apro-
piada para sus calificaciones (el 30% son licenciados). 
La distribución de la muestra por tipo de contrato 
permite ver el peso significativo de trabajadores con 
contrato de trabajo temporal a través de Agencias de 
Trabajo Temporal y cedidos a la empresa (89%) y un 
número más reducido con contrato directamente con 
la empresa (11%).

Medidas
Prácticas de contratación: las prácticas de contrata-
ción se midieron en cuatro tipos distintos de con-

Cuadro 2 – Ejemplos de escalas de empleabilidad 

Stumpf, Colarelli y Hartman (1983) De Witte (2000)
En la situación actual del mercado de empleo es imposible encontrar 
un trabajo para el cual estoy preparado.

En la situación actual del mercado de empleo es posible ir a trabajar 
en una empresa de mi agrado.

En la situación actual del mercado de empleo mis cualidades y 
mi experiencia profesional me facilitan encontrar trabajo en otra 
empresa equivalente o mejor que la actual.

Soy optimista, podré encontrar otro empleo si lo busco.

Sería fácil para mí encontrar otro empleo si perdiese este.

Si yo quisiera, iría con facilidad a trabajar para otra empresa.

Estoy seguro que podría encontrar rápidamente un empleo parecido 
a este.
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tratos de trabajo, lo que nos llevó a clasificarlos 
como categorías (tipo variable dummy), contrato 
con duración determinada directamente con la or-
ganización (1 = duración determinada, 0 = otros), 
temporal por la Agencia de Trabajo Temporal (1 = 
agencia temporal, 0 = otros), contrato indefinido 
con la Agencia de Trabajo Temporal y cedido a la 
organización (1 = indefinido Agencia, 0 = otros) y 
por fin el contrato de trabajo indefinido en la or-
ganización como grupo de comparación (AIKEN y 
WEST, 1991).

Actitudes de los trabajadores: el compromiso de 
los participantes con la empresa se midió con la escala 
de Allen y Meyer (1991) con los ítems de la dimensión 
afectiva (ej: Siento que formo parte de la familia de esta 
organización). La satisfacción general fue evaluada uti-
lizando el cuestionario S10/12 de Melia y Peiró (1989) 
que constituyó la versión más reducida del Cuestionario 
de Satisfacción General en Organizaciones (1986), (ej: 
satisfacción para con la Supervisión o coordinación 
ejercida sobre sí).

Empleabilidad: los participantes respondieron a la 
percepción de su grado de empleabilidad en el mercado 
de trabajo a través de la escala CES (Career Exploration 
Survey) de Stumpf, Colarelli y Hartman (1983) (ítems 
descritos en el Cuadro2).

Variables de control: dado que los participantes son 
originarios de varios Contact Center distribuidos por el 
país y que la percepción de empleabilidad podrá estar 
relacionada con la calificación profesional y los mer-
cados locales de empleo, se incluirán como variables 
de control las regiones (Norte, Centro, Sur y Lisboa) y 
el nivel de cualificación académica.

Las correlaciones encontradas entre las variables 
incluidas en este estudio, las consistencias internas, 
medias y desviaciones típicas se presentan en tabla 1. 

RESULTADOS

Con el objetivode contrastar las hipótesis se realizó un 
análisis de regresión jerárquica modulado para verifi-
car los efectos principales de cada tipo de contrato de 
trabajo sobre el compromiso afectivo y la satisfacción 
(H1) y también para observar el efecto de interacción 
de la variable moderadora empleabilidad (H2). Para 
analizar el efecto principal de diferentes tipos de con-
trato sobre las actitudes, se introdujeron en el primer 
paso de la regresión las variables de control educaci-
ón y región de trabajo. El análisis de los datos tomó 
como categoría de comparación los trabajadores con 
contrato de duración indefinida con la organización 
y local de trabajo en la región de Lisboa.

La introducción de la variable de control nivel 
educación en el modelo añadía explicación para el 
compromiso y para la satisfacción con una relación 
negativa, cuanto mayor nivel de cualificación acadé-
mica menor nivel de compromiso y de satisfacción. Se 
verifica una relación positiva entre región de trabajo y 
compromiso, empleados con local de trabajo en región 
Norte, Centro o Sur presentan un compromiso afectivo 
superior en comparación con los que trabajan en la 
región de Lisboa.

Los resultados muestran que la hipótesis de existen-
cia de relación entre contrato de trabajo y compromiso 
afectivo y con la satisfacción se sostiene. En el segundo 
paso de la regresión (Tabla 2) cuando se introducen 
los diferentes tipos de contrato de trabajo se produce 
una mejora de la variancia explicada en el compromiso 
afectivo (Δ R² = 0,06, p<0,01) y en la satisfacción (Δ R² = 
0,08, p<0,01). Se verificó una relación significativa en el 
compromiso afectivo para los trabajadores con un con-
trato de duración indefinida con la Agencia de Trabajo 
temporal (β = -0,31, p<0,01), y también con la satisfac-

Tabla 1 – Matriz de correlaciones y consistencia interna

M DP 1 2 3 4 5 6 α

1. Contrato duración determinada 1

2. Contrato indefinido con la ATT ¹   - - 0,095** 1

3. Contrato temporal con la ATT ¹ - 0,389** - 0,710** 1

4. Empleabilidad 0,016 - 0,030 - 0,029 1 0,75

5. Satisfacción laboral    - 0,027 - 0,271** 0,216** 0,159** 1 0,93

6. Compromiso afectivo      - 0,013 - 0,230** 0,129** 0,221** 0,703** 1 0,93

** p<0,01

¹ ATT Agencia de Trabajo Temporal
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y satisfacción. La interacción de la empleabilidad y 
contrato resulta significativa para la satisfacción de los 
empleados con todo tipo de contrato de trabajo, inde-
finido con la Agencia (β=-0,16, p<0,05), temporal con 
la Agencia (β=-0,40, p<0,01) y de duración determinada 
directamente con la organización (β=-0,11, p<0,01).

Para dar más claridad a estos efectos de interacci-
ón y del papel de moderación de la empleabilidad se 
produjeron representaciones gráficas.

Las representaciones gráficas de los efectos de in-
teracción (Figuras 3 y 4) muestran que los trabajadores 
cuando en percepción de situación de elevada emple-
abilidad presentan mayor nivel de compromiso afec-
tivo. La variación más significativa de incremento del 
Compromiso se verifica para trabajadores con contrato 
permanente y con contrato de duración determinada 
con la organización (Figura 4) y más reducido para 
trabajadores con contrato temporal con la Agencia de 
Trabajo Temporal (Figura 3).

Los resultados muestran que los trabajadores con 
contratos de duración indefinida con la organización 
(permanentes) así como los trabajadores con contra-
tos de duración indefinida con la Agencia de Trabajo 
Temporal (Figura 5) y los trabajadores con contrato de 
duración determinada con la organización (Figura 7), 
cuando en percepción de elevada empleabilidad en el 
mercado de trabajo, tienen mayor Satisfacción Laboral. 
Para estos trabajadores el hecho de que haya  elevada 
empleabilidad en el mercado tiene impacto positivo 
en su nivel de satisfacción. Pero para trabajadores con 
contrato temporal con la Agencia no se verifica incre-

ción (β=-0,22, p<0,01), estos trabajadores muestran un 
nivel de compromiso y de satisfacción menor que los 
trabajadores con contrato de duración indefinida con la 
organización. No se verificó relación significativa para 
los empleados con contrato temporal con la Agencia 
o con contrato de duración determinada directamente 
con la organización. Estos resultados muestran que la 
hipótesis se confirma parcialmente y cuando se compa-
ra empleados con un vínculo indefinido directamente 
con la organización con los empleados con contrato 
indefinido con la Agencia de Trabajo Temporal.

La verificación de la segunda hipótesis, efecto mo-
derador de la empleabilidad, se efectuó con la introduc-
ción de un tercer paso en el análisis de regresión y se 
probó el efecto de interacción de la empleabilidad y de 
cada tipo de contrato de trabajo sobre el compromiso 
afectivo y la satisfacción (Tabla 3).

Tal como se esperaba, en el tercer paso, se produce 
mejora de la variancia explicada del compromiso afecti-
vo (Δ R²= 0,10, p<0,01). La interacción de la empleabili-
dad y contrato de trabajo resulta significativa y negativa 
para el compromiso de los empleados con contrato de 
duración determinada con la organización (β=-0,11, 
p<0,01) y con contrato temporal con la Agencia de 
Trabajo Temporal (β=-0,39, p<0,01). Así se confirma 
el efecto moderador de la empleabilidad en la relaci-
ón del contrato de trabajo y el compromiso afectivo. 
También se produce mejora de la variancia explicada 
de la satisfacción laboral en situación de percepción de 
empleabilidad (Δ R²= 0,10, p<0,05). La empleabilidad 
tiene un efecto moderador entre contrato de trabajo 

Pasos
Compromiso afectivo

 ( β último paso)
Satisfacción

( β último paso)
Paso 1 
             Educación
             Región Norte
             Región Centro 
             Región Sur

 -0,21***
 0,17***
 0,18***
 0,26***

 -0,16***
 0,07
 0,06
    0,22***

Paso 2 
            Duración determinada
            Indefinido con la agencia
            Temporal  con la agencia

-0,07
-0,31***
-0,09

 -0,01
 -0,22***
 0,08

R² 
           Δ R² paso 1
           Δ R² paso 2

 
0,07***
0,06***

0,04***
0,08***

*** p< 0,01

Tabla 2 – Efectos principales del contrato de trabajo sobre el compromiso y la satisfacción
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Pasos
Compromiso afectivo

( β último paso)
Satisfacción

( β último paso)

Paso 1 
        Educación
        Región Norte
        Región Centro 
        Región Sur

 -0,15***
 0,16***
 0,20***
 0,26***

 -0,10***
 0,06
 -0,07
 0,23***

Paso 2 
       Duración determinada
       Indefinido con la agencia
       Temporal con la agencia
       Empleabilidad

 
-0,05

 -0,27***
 -0,06
 0,62***

 0,01
 -0,18***
 0,11
 0,59***

Paso 3
       Indefinido agencia x empleabilidad   
       Temporal agencia x empleabilidad
       Duración determinada x empleabilidad  

 -0,10
 -0,39**
 -0,11**

 -0,16*
 -0,40**
 -0,11**

R² 
       Δ R² paso 1
       Δ R² paso 2
       Δ R² paso 3

 
 0,07***
 0,09***
 0,01**

 0,04**
 0,10***
 0,01*

*p<0,05; ** p<0,10; *** p<0,01

Tabla 3 – Efectos de interacción de la empleabilidad sobre el compromiso y satisfacción 

Figura 3 – Interacción entre contrato y empleabilidad sobre el compromiso afectivo: 
empleados con contrato temporal con la agencia de trabajo temporal
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mento de su nivel de satisfacción laboral (Figura 6). 
La empleabilidad parece ser un factor atenuante del 
efecto del contrato de trabajo en la satisfacción laboral, 
cuando esta es elevada los trabajadores permanentes en 

la organización y con duración determinada muestran 
nivel de satisfacción muy similar (Figura 7). 

Con este estudio ha sido posible verificar el efecto 
del tipo de contrato de trabajo en su relación con el com-
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promiso afectivo y con la satisfacción laboral. Los traba-
jadores con contrato temporal con la Agencia exhiben en 
menor medida esas actitudes que los restantes. Incluso, 
tal como se esperaba, se verifica que la empleabilidad 
podrá atenuar el efecto del tipo de contrato en esas 
actitudes, observándose un efecto positivo atenuador 
tanto para trabajadores con contrato de trabajo tempo-
ral de Agencia como para los trabajadores con contrato 
de duración determinada directamente con la empresa. 

En esta línea, de una forma general, el estudio 

Figura 4 – Interacción entre contrato y empleabilidad sobre el compromiso afectivo: 
empleados con contrato de duración determinada con la organización
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Figura 5 – Interacción entre contrato y empleabilidad sobre la satisfacción: 
empleados con contrato indefinido con la agencia
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confirmó la relación significativa entre tipo de contrato 
de trabajo y variables actitudes como el compromiso 
afectivo y la satisfacción laboral y bienestar de los em-
pleados de acuerdo con investigación reciente en este 
tema (BERNHARD-OETTEL, SVERKE y DE WITTE, 2005; 
DE CUYPER y DE WITTE, 2006; BERNHARD-OETTEL, 
DE CUYPER, BERNTSON y ISAKSSON, 2008; GARCIA-
-MONTALVO, PEIRÓ y SORO, 2003; CASTANHEIRA y 
CHAMBEL, 2006,2007).

Tal como en estudios anteriores, los resultados 
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tación, son precisamente los trabajadores con contrato 
de trabajo permanente y los trabajadores con contrato 
temporal con la Agencia de Trabajo Temporal los que 
representan los extremos de la precariedad de empleo, 
la menor precariedad y la mayor precariedad. 

Para los empleados con contrato permanente con 
la organización su percepción de elevada satisfacción 
puede resultar del hecho de sentir que trabajan en una 
organización que en su sector de actividad adopta las 
mejores prácticas de gestión de recursos humanos. El 

Figura 7 – Interacción entre contrato y empleabilidad sobre la satisfacción: 
empleados con contrato de duración determinada con la organización
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Figura 6 – Interacción entre contrato y empleabilidad sobre la satisfacción: 
empleados con contrato temporal con la agencia
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indican que el tipo de contrato de trabajo predice la 
satisfacción pero los estudios no son conclusivos. Con-
cretamente en este estudio se han encontrado niveles 
más elevados de satisfacción en los empleados con 
contrato de trabajo permanente con la organización y 
los empleados con contrato temporal con la Agencia de 
Trabajo Temporal, en comparación con los niveles de 
los empleados con contrato permanente con la Agencia 
o con contrato de duración determinada directamente 
con la organización. A nivel de flexibilidad de contra-
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desarrollo de planes de carrera profesional ha sido im-
portante, ya que la organización donde se realizó este 
estudio  desarrolla anualmente programas de formación 
específicos para los recursos humanos de sus Contact 
Centers teniendo como objetivo mejorar sus compe-
tencias profesionales. La organización presenta una 
fuerte apuesta en las instalaciones y ambientes físicos 
de trabajo con espacios modernos. Son precisamente 
las dimensiones de satisfacción con los equipos de 
Supervisión y con los ambientes físicos, las dos dimen-
siones de la escala de Satisfacción Laboral utilizadas 
en este estudio.   

Para los empleados en la organización con contratos 
temporales a través de la Agencia de Trabajo Temporal, 
su nivel elevado de satisfacción podrá estar influen-
ciado por sentir que trabajan en una organización que 
no practica diferencias en la política de gestión de re-
cursos humanos entre permanentes y temporales. La 
oportunidad de evolución profesional y de formación 
son las mismas, así como los sistemas de recompensa y 
remuneración. De este modo los temporales tienen una 
percepción de tratamiento justo y resulta en impacto 
en su nivel elevado de satisfacción.

Una perspectiva distinta podrá existir con los em-
pleados que tienen contrato permanente con la Agencia 
de Trabajo Temporal. Cuando terminan su colaboración 
en esta organización, la Agencia los enviará a otra orga-
nización. Su nivel inferior de Satisfacción podrá resultar 
de la baja conexión con esta organización. 

En investigaciones recientes conducidas en varios 
Países de la UE (Psycones Report) los resultados tampo-
co son conclusivos respecto  a la relación entre mayor 
precariedad laboral y mayor nivel de insatisfacción 
(ISAKSSON, 2006). Los resultados no soportan la  hipó-
tesis de que trabajadores temporales presentarían nivel 
de insatisfacción laboral superior a los trabajadores con 
contratos permanentes y sus conclusiones generales no 
establecen una conexión fuerte entre tipo de contrato 
de trabajo y satisfacción laboral  (BERNHARD-OETTEL, 
SVERKE y DE WITTE, 2005; DE WITTE y NASWALL, 
2003; GUEST y CONWAY, 1997). Es importante destacar 
que los empleados temporales incluidos en este estudio 
no son temporales voluntarios. En Portugal no hay esta-
dísticas que permitan distinguir trabajadores temporales 
voluntarios de los no voluntarios. Se parte del principio 
de que en este estudio todos los temporales lo son por-
que no han encontrado alternativa segura de empleo. 
Podría ser una línea futura de investigación constituir 
un estudio con un segundo grupo de temporales, las 
personas que buscan trabajo temporal porque sería 

su opción de vida y comparar su nivel de satisfacción 
laboral o de compromiso organizacional con los tem-
porales no voluntarios. La realidad no permite hacer 
este estudio comparativo porque nuestra percepción 
es que el número de temporales por opción propia 
en el mercado de trabajo en Portugal es inexpresivo. 

Los valores más elevados de compromiso afectivo 
encontrado se verifican con las personas con contrato 
de trabajo permanente con la organización. Este resul-
tado, expresa un sentimiento de deseo de continuar en 
la organización. Pero se aprecia que inmediatamente 
surgen con elevados niveles de compromiso afectivo 
los trabajadores con contrato de trabajo temporal con la 
Agencia de Trabajo Temporal, lo que puede revelar una 
situación de elevada perspectiva de vínculo futuro a la 
organización y en consecuencia su nivel de compromi-
so no depende de la duración del contrato de trabajo.    

Para estos empleados con contrato temporal a tra-
vés de la Agencia de Trabajo Temporal, que prestan 
servicios en la organización y que mostraron elevado 
nivel de compromiso, podrá significar que sienten que 
colaboran con una organización que potencia los recur-
sos internos independientemente del tipo de contrato 
de trabajo y que practica una política de selección para 
trabajo permanente entre sus colaboradores temporales 
y por eso pretenden mostrar a la organización que tie-
nen valor y su elevado nivel de compromiso resulta de 
una expectativa fuerte de cambio de contrato de trabajo. 

Como se esperaba, los trabajadores con menor 
nivel de compromiso son los empleados que tienen 
un contrato de duración indefinida con la Agencia de 
Trabajo Temporal y son por ésta colocados en acti-
vidad en empresas clientes de la Agencia. Estos son 
trabajadores que no tienen perspectiva de continuar 
en la organización y cuando terminen su prestación 
de servicio en esta organización serán colocados por 
la Agencia en otra organización, aunque pretendiesen 
continuar en ella.

El presente estudio presenta algunas limitaciones. 
La primera hace referencia a las medidas utilizadas para 
las variables dependientes Compromiso y Satisfacción 
y la variable de moderación Empleabilidad. Estas va-
riables se han medido con escalas de auto-informe, 
de modo que los datos del cuestionario provienen del 
mismo participante que responde al mismo tiempo a to-
dos los ítems de las tres escalas. El propio diseño trans-
versal de la investigación condiciona la interpretación 
de las relaciones causales entre las variables y, de este 
modo, en investigaciones futuras se planteará con un 
diseño longitudinal. Esto se debe a que cuanto mayor 
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se considere la duración de la experiencia profesional, 
se podrá obtener efectos positivos sobre la valorizaci-
ón del trabajador y en especial para el trabajador en 
contrato temporal. Por último, la escasez de literatura 
referente a investigaciones desarrolladas sobre mues-
tras de trabajadores temporales en organizaciones en 
Portugal, limitado a estudios de Chambel (2006, 2007), 
sobre flexibilidad laboral y en particular sobre el papel 
de moderación probado para la Empleabilidad. Estas 
limitaciones de estudios en la realidad portuguesa no 
permitirán presentar comparación de resultados.

CONCLUSIÓN

El estudio de diferencias de actitudes entre trabajado-
res con contratos permanentes y temporales no son 
conclusivos, varios factores pueden contribuir para 
su explicación, desde la naturaleza de cada función, 
el tipo de tareas desarrolladas, los aspectos de clima 
y de cultura organizacional y las políticas y prácticas 
de gestión de los recursos humanos. El sistema adop-
tado en cada país para promover las cualificaciones 
profesionales, los mecanismos de protección social en 
situación de desempleo pueden también condicionar 
los resultados. 

La recuperación de la economía podrá significar 
con la búsqueda de mayor flexibilidad laboral, un 
peso creciente de utilización de fuerza de trabajo en 
contratación temporal. Como los resultados mostraron, 
mayor precariedad laboral no significa menor satisfac-
ción laboral y menor compromiso.

El empleo temporal puede representar para la 
población joven una puerta de entrada importante al 
mercado de trabajo y para los trabajadores en situa-
ción de desempleo no voluntario significará también 
una forma de aproximación a la actividad profesional 
y de actualización de cualificaciones. Los Gestores y 
Directivos de las organizaciones pueden observar las 
capacidades, los comportamientos y actitudes y los ni-
veles de productividad de los trabajadores en situación  
temporal y pueden tomar decisiones fundamentadas en 
el desempeño y cambiar la situación contractual del 
empleado, de temporal a contrato permanente. Esta 
perspectiva, como un proceso de preselección, puede 
dar un mensaje muy positivo para la satisfacción y com-
promiso organizacional de los trabajadores temporales. 

La introducción de la empleabilidad como variable 
de moderación constituye probablemente un aspecto 

de gran interés para investigaciones futuras. Es nece-
sario mejorar la medición del grado de empleabilidad, 
definir factores que se constituyen como dinamizado-
res de la empleabilidad, conocer sistemáticamente las 
demandas del mercado, conocer lo que el mercado 
valoriza a nivel de cualificaciones. Este aspecto, deberá 
orientar las políticas nacionales y de la Unión Europea 
de promoción de la empleabilidad y del empleo. La 
flexibilización de las relaciones laborales deberá tener 
como objetivo un impulso hacia la creación de empleo 
cualificado. Para el sistema educativo, los contenidos 
de los currículos académicos deberán tomar en cuenta 
los aspectos orientados hacia el grado de elevada em-
pleabilidad contribuyendo para reducir la inseguridad 
laboral de las nuevas generaciones.

En el contexto actual de elevados rasgos de com-
petitividad para las organizaciones, con este trabajo 
ha sido posible verificar que se puede continuar 
contando con trabajadores con contratos de trabajo 
temporal a través de las Agencias, pero para estos 
trabajadores deben también aplicarse las prácticas 
de gestión de recursos humanos con el objetivo de 
desarrollar su nivel de empleabilidad. En realidad, 
contratar trabajadores de Agencia no significa que la 
organización no tenga también responsabilidad con 
estos trabajadores. 

Las organizaciones desarrollan políticas de respon-
sabilidad social externa muy difundidas en los medios 
de comunicación pero deben también desarrollar po-
líticas de responsabilidad social interna, que significa 
promover el desarrollo de la empleabilidad de su fuerza 
de trabajo independientemente de su situación contrac-
tual, a través, por ejemplo, de formación cualificada, de 
rotación funcional, de enriquecimiento de las tareas y 
puestos de trabajo, de crear oportunidades de desarrollo 
profesional, etc. Cuanto más valor el trabajador tenga 
para la organización, más valorado estará en el merca-
do de trabajo. El paradigma obsoleto de promoción de 
empleo para la vida en la misma organización podrá 
ser sustituido así por la promoción de empleabilidad 
para la vida activa.
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