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Resumen 

 

Las pequeñas y medianas empresas (pymes) en Perú constituyen el soporte de una economía que genera 

altos niveles de empleo, pero que también, son vulnerables a la supervivencia por la ausencia de estrategias 

gerenciales. El objetivo de esta investigación fue determinar el impacto mediador del entorno creativo en 

la relación entre el empoderamiento y la satisfacción laboral en los empleados de las pymes. La 

investigación adoptó un enfoque post-positivista con un paradigma cuantitativo y la aplicación del método 

hipotético deductivo. Se utilizó un muestreo probabilístico aleatorio simple en las pymes de los sectores 

de economía de manufactura y comercio en las ciudades Lima y Arequipa con una muestra de 318 

unidades de análisis para la aplicación de modelos de ecuaciones estructurales. Los resultados encontraron 

que el empoderamiento produce un efecto sobre la satisfacción laboral y sobre el entorno creativo. Los 

hallazgos demostraron que el entorno creativo ejerce el rol mediador en la relación entre el 

empoderamiento y la satisfacción laboral. 
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Abstract 

 

Small and medium-sized businesses (SMEs) in Peru constitute the support of an economy that generates 

high levels of employment, but they are also vulnerable to survival due to the absence of management 

strategies. The objective of this research was to determine the mediating impact of the creative 

environment in the relationship between empowerment and job satisfaction in employees of SMEs. The 

research adopted a post-positivist approach with a quantitative paradigm and the application of the 

hypothetical-deductive method. Simple random probabilistic sampling was used in SMEs in the 

manufacturing and commerce economy sectors in the cities of Lima and Arequipa with a sample of 318 

analysis units for the application of structural equation models. The results found that empowerment 

produces an effect on job satisfaction and the creative environment. The findings demonstrated that the 

creative environment plays a mediating role in the relationship between empowerment and job 

satisfaction. 
 
JEL Code: D21, D29, I31, J30, M12 
Keywords: Empowerment, job satisfaction; creative environment 

 

Introducción 

 

El clima organizacional en el que operan las empresas actualmente, exige elevados niveles de gestión para 

alcanzar el éxito (Siyal et al., 2021). En la dinámica gestión gerencial, la creatividad de los empleados es 

una fuente vital de ventaja competitiva para el éxito organizacional a largo plazo (Hughes et al., 2018). 

Los empleados que son creativos en el lugar de trabajo generan ideas que benefician a la organización 

(El-Kassar et al., 2022). Es por ello que, la mayoría de las organizaciones invierten mucho en encontrar 

formas efectivas de construir un entorno creativo para los empleados (Liu et al., 2020). Por lo tanto, la 

comprensión del impulso organizacional para un entorno creativo debe abordarse a la luz de las lagunas 

encontradas en las evaluaciones de la literatura y en las direcciones de investigaciones (Yesuf, et al., 

2024). 

Los lugares de trabajo son algo más que vehículos para maximizar la riqueza de los propietarios, 

son considerados dentro del comportamiento organizacional positivo, generadores de situaciones que 

ayudan a los seres humanos a desarrollar su potencial y a sentirse más realizados (Seligman & 

Csikszentmihalyi, 2014). Esto significa que evaluar la creatividad en el lugar de trabajo desde el punto de 

vista del empleado más que desde el punto de vista gerencial, es congruente con el movimiento de 

psicología positiva dentro del comportamiento organizacional. Estudios previos han encontrado que 

factores personales como el conocimiento diversificado adquirido (Tang et al., 2017), la apertura a la 

experiencia (Xu et al., 2018), experimentar tensiones, (Liu et al., 2023) y percibir la motivación intrínseca 

(Gong et al., 2017; Malik et al., 2019), tienen efectos positivos en la creatividad radical de los empleados. 

En este sentido, el diseño de un entorno creativo hace que el lugar de trabajo sea más atractivo y 

beneficioso para la satisfacción laboral de los empleados (Mayfield & Mayfield, 2017).  
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Autores recientes, explican que satisfacción laboral es una condición emocional que lleva a una 

persona a tener una actitud positiva al evaluar los problemas y todo lo que se encuentra en su entorno de 

trabajo (Indrayani et al., 2024). Los trabajadores experimentan una mayor satisfacción laboral en un 

entorno más creativo, a pesar del nivel de creatividad que exige su trabajo (Mayfield et al., 2020). Un 

entorno creativo se fortalece cuando los empleados perciben autonomía (Gao & Jiang, 2019). La 

percepción de autonomía de libertad para decidir cómo hacer el trabajo y del impacto producido por la 

participación en la toma de decisiones en los empleados, es producida por el estado psicológico que 

impulsa el empoderamiento (Thomas & Velthouse, 1990; Ahearne et al., 2005; Zhang & Bartol, 2010). 

En una empresa que aplica el empoderamiento, se proporciona una alta autonomía de tarea a los empleados 

y aumenta la generación de ideas novedosas para el desempeño de sus actividades (Sia & Appu, 2015). 

El empoderamiento mejora el comportamiento de la ciudadanía organizacional (Li et al., 2017), los 

recursos psicológicos positivos de los empleados (Cheong et al., 2016), como la confianza y la 

autoeficacia que les afirma su creencia en un alto desempeño y la seguridad en sus capacidades laborales 

(Yin & Liu, 2022). 

Al establecer un vínculo fundamentado en estudios realizados sobre el empoderamiento, la 

satisfacción laboral y el entorno creativo, se puede argumentar que, el empoderamiento como estrategia 

gerencial, otorga confianza, autonomía e intercambio de recursos que pueden influir en la percepción de 

los factores que producen satisfacción laboral en los empleados y pueden generar un entorno creativo que 

conduce a la innovación dentro de las organizaciones. Dado que hasta el momento, la revisión de la 

literatura indica que no existe un estudio que vincule en un modelo conceptual los efectos que se pueden 

producir entre el empoderamiento, el entorno creativo y la satisfacción laboral; esta investigación 

contribuye a esta brecha generando nuevos conocimientos con sus hallazgos empíricos.    

Asimismo, sobre la reciente literatura que se ha descrito en la comunidad científica, es oportuno 

mencionar la necesidad de estudios declarada por académicos e investigadores para contribuir con el vacío 

en el conocimiento de hallazgos empíricos relevantes sobre los efectos que produce el empoderamiento 

(Ahrari et al., 2021; Chen et al., 2011, 2019; Dahinten et al., 2016; Lorinkova y Perry, 2017; Orlowska y 

Laguna, 2023; Schilpzand et al., 2018; Yin y Liu, 2022; Zhang et al., 2018), los factores que generan 

satisfacción laboral (Ahrari et al., 2021; Dahinten et al., 2016; Donthu y Subramanyam, 2022; Indrayani 

et al., 2024; Ntimba et al., 2021; Mayfield et al., 2020; Orlowska y Laguna, 2023) y la percepción del 

entorno creativo (El-Kassar et al., 2022; Hughes et al., 2018; Liu et al., 2023; Mayfield y Mayfield, 2010, 

2017) en los empleados de las organizaciones. En atención a este llamado, se vinculan los constructos a 

partir de la literatura, con el propósito de determinar el impacto mediador del entorno creativo en la 

relación entre el empoderamiento y la satisfacción laboral en los empleados de las pymes. 
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Revisión de la literatura 

 

Empoderamiento 

 

La revisión de la literatura permite identificar las distintas interpretaciones y definiciones del 

empoderamiento. Conger y Kanungo (1988) construyeron el enfoque teórico del empoderamiento 

fundamentado en un proceso motivacional que involucra los sentimientos de autoeficacia a través de 

prácticas organizativas formales y técnicas informales de proporcionar información para mejorar la 

iniciación y la persistencia de la tarea de un empleado. Los autores destacaron que el papel del 

empoderamiento es dar a los empleados tanta responsabilidad y autonomía como sea posible, a través de 

la delegación de poder, para aumentar su motivación laboral. Por lo tanto, el empoderamiento se denota 

como un proceso habilitador que mejora la iniciación y la persistencia de la tarea de un empleado (Conger 

y Kanungo, 1988).  

Ampliando este enfoque, Thomas y Velthouse (1990) indicaron que el concepto de 

empoderamiento, se hace más preciso al identificarlo como un paradigma de gestión emergente que 

implica el fomento de la motivación intrínseca hacia la tarea entre los trabajadores. El empoderamiento 

abarca la delegación de autoridad y el intercambio de recursos, junto con medios habilitadores de 

motivación a través de la mejora de la autoeficiencia (Thomas y Velthouse, 1990).  Es por ello que, se 

define el empoderamiento como el conjunto de evaluaciones de tareas basadas en significación, 

competencia, elección e impacto, que determinan la motivación intrínseca en los trabajadores (Thomas y 

Velthouse, 1990).  

En esencia, el empoderamiento de los empleados implica una mayor motivación individual en 

el trabajo a través de la delegación de responsabilidad y autoridad al nivel organizacional más bajo donde 

se puede tomar una decisión competente (Conger y Kanungo, 1988; Thomas y Velthouse, 1990). En los 

gerentes, el empoderamiento puede definirse generalmente como “comportamientos que comparten poder 

con los subordinados” (Vecchio et al., p. 531). 

Sobre la base de estos estudios y con evidencias empíricas, Spreitzer (1995) conceptualizó el 

empoderamiento como la motivación intrínseca o estado psicológico hacia la tarea que se manifiesta en 

un conjunto de cuatro cogniciones que reflejan la orientación de un empleado hacia su rol laboral: 

significado del trabajo, impacto por la participación en la toma de decisiones, confianza en la competencia 

y autonomía y perspectivas de autodeterminación.  

La primera cognición es el significado o la sensación percibida por el empleado de que su trabajo 

es personalmente importante (Spreitze, 1995). El significado se refiere al peso que los empleados le dan 

a una tarea determinada, el valor que le otorgan a un rol laboral basado en sus propias creencias, principios 
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y estándares (Thomas y Velthouse, 1990). Los empleados con trabajos significativos no solo sentirán que 

pueden dar mucho a los demás y a su organización, sino que también sentirán que reciben el apoyo y los 

recursos que necesitan para desempeñar con éxito sus funciones (Albrecht et al., 2021). Ser significativo 

también implica el ajuste entre los roles laborales y las creencias, valores y requisitos de comportamiento 

de un individuo (Seibert et al., 2011). Un gerente que aplica empoderamiento tiende a mejorar la 

significación del trabajo al ayudar a un empleado a comprender la importancia de su contribución a la 

eficacia organizativa general (Zhang & Bartol, 2010).  

La segunda cognición es el impacto, que se manifiesta en el grado en el que un empleado 

considera que sus comportamientos marcan una diferencia en los resultados laborales (Spreitze, 1995). El 

impacto es el control percibido sobre el propio entorno, el grado en que un empleado cree que puede 

influir en los resultados de la organización (Thomas y Velthouse, 1990). El empoderamiento implica la 

sensación del impacto que causa el fomento de la participación de un empleado en la toma de decisiones 

(Zhang & Bartol, 2010).  

 La tercera cognición es la confianza en la competencia, que se refiere a la autoeficacia o la 

creencia en la capacidad del empleado para realizar sus tareas con éxito (Spreitze, 1995). La competencia 

se refiere al sentimiento de autoeficacia, que demuestra que un empleado es capaz de realizar tareas con 

éxito con habilidad y confianza (Thomas & Velthouse, 1990). La aplicación del empoderamiento expresa 

confianza en la competencia y las perspectivas de alto desempeño de un empleado (Zhang & Bartol, 2010). 

De hecho, se ha demostrado una relación positiva entre la aplicación gerencial del empoderamiento y la 

autoeficacia de los empleados (Ahearne et al., 2005). 

Finalmente, la cuarta cognición es la autodeterminación, que indica percepciones de libertad y 

refleja un sentimiento de autonomía en un empleado para elegir cómo iniciar y llevar a cabo las tareas 

relacionadas con el trabajo (Spreitze, 1995). Un gerente que aplica el empoderamiento proporciona el 

estado mental de los empleados para que tengan el control de la tarea a realizar, sean conscientes de las 

circunstancias en las que se debe realizar el trabajo y tengan un sentido de responsabilidad por su 

desempeño (Kyei-Frimpong et al., 2024).  

 

Satisfacción laboral 

 

En el contexto de la psicología organizacional el constructo satisfacción laboral ha sido uno de los que ha 

contado con mayor índice de divulgación (Spector, 1997) por su incidencia en la conducta humana 

(Donthu & Subramanyam, 2022). Por ello, la conducta de los trabajadores más significativa y abordada 

es la satisfacción laboral, descrita como una reacción ante las emociones (Luthans, 2011). La 

conceptualización de este constructo, fue aplicada inicialmente por Elton Mayo entre los años 1920 y 
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1930 con el propósito de delinear en los trabajadores las emociones y su influencia en el contexto laboral 

(Ntimba et al. 2021).  

Como un sentimiento positivo que causa placer sobre la evaluación de la experiencia de trabajo, 

es conceptualizada la satisfacción laboral (Locke, 1976). Otros autores conceptualizan la satisfacción 

laboral como los sentimientos que pueden ser positivos y/o pueden ser negativos de un empleado hacia su 

trabajo y que involucra la suma de felicidad que se relaciona con el trabajo (Singh & Jain, 2013). La 

satisfacción laboral indica la percepción de los trabajadores sobre las dimensiones de su trabajo (Spector, 

1997) y describe qué tanta satisfacción percibe una persona con su trabajo (Celbiş et al., 2023). Por lo 

general, los empleados que perciben positivamente su salario, promoción, compañeros de trabajo, 

supervisión y el trabajo en sí; tienden a adoptar conductas laborales que apoyan a las organizaciones (Aung 

t al., 2023). 

Estos factores relacionados con el trabajo revelan su efecto sobre la satisfacción laboral en un 

empleado (Meliá & Peiró, 1989) y permiten el establecimiento de su diagnóstico sobre satisfacción e 

insatisfacción laboral (Ntimba et al. 2021). Académicos consideran la voz como una respuesta a la 

insatisfacción personal en el trabajo motivada por un deseo de mejorar (Cheng et al., 2022). El estudio 

empírico llevado a cabo por Meliá y Peiró (1989) estableció cinco componentes que permiten la medición 

de la satisfacción laboral. El primer componente que determina la satisfacción laboral es la satisfacción 

del empleado con la supervisión. Este componente está referido a la satisfacción laboral percibida en el 

empleado por el apoyo que le brindan los superiores en apoyo sobre su tarea, la frecuencia en la 

supervisión y el establecimiento de buenas relaciones personales con igualdad y justicia (Meliá & Peiró, 

1989; Luthans, 2011). 

El segundo factor es la satisfacción con el ambiente físico de trabajo. Esta variable alude a la 

satisfacción laboral percibida en el empleado con el entorno físico, la iluminación, ventilación, limpieza, 

temperatura, salubridad e higiene en el lugar de trabajo (Meliá & Peiró, 1989) para facilitar el 

cumplimiento de sus labores (Luthans, 2011). El tercer factor es la satisfacción con la remuneración y las 

prestaciones. Es el factor que indica la satisfacción laboral percibida en el empleado por el cumplimiento 

de la empresa con las prestaciones, el salario, las negociaciones laborales, la formación y la promoción, 

los incentivos económicos (Meliá & Peiró, 1989; Meliá et al., 1990) y de posibilidades de ascenso que 

recibe el trabajador (Luthans, 2011). 

El cuarto factor es la satisfacción intrínseca con el trabajo. Este componente indica la 

satisfacción laboral percibida en el empleado con su trabajo como el logro de las metas, las posibilidades 

que le ofrece un trabajo en el que puede hacer lo que realmente le gusta y en el que se destacan sus 

habilidades (Meliá & Peiró, 1989), oportunidades para aprender y posibilidades para asumir 

responsabilidades (Luthans, 2011). Finalmente, el quinto componente que permite la percepción de la 
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satisfacción laboral en el empleado es la satisfacción con la participación en las decisiones en el grupo de 

trabajo del departamento o de la sección de la propia tarea (Meliá & Peiró, 1989). 

 

Entorno creativo 

 

La creatividad ha sido conceptualizada como la producción de ideas novedosas y apropiadas por parte de 

individuos o pequeños grupos de personas que trabajan en estrecha colaboración (Amabile, 1988). La 

creatividad está presente en cualquier ámbito de la actividad humana (Amabile et al., 2004). La creatividad 

y la innovación están interconectadas, pues, la innovación sólo puede ocurrir cuando hay una creación o 

invención inicial (Amabile, 1988). Los enfoques teóricos indican que siendo la creatividad, la producción 

de ideas novedosas y útiles en cualquier ámbito, y siendo innovación, la implementación exitosa de esas 

ideas dentro de una organización; entonces, la creatividad de individuos y equipos es el punto de partida 

para la innovación (Amabile & Gryskiewicz, 1989). 

En las empresas, la creatividad implica soluciones funcionales únicas de las dificultades y 

problemas relacionados con las tareas de los empleados, basadas en los objetivos y visiones de las 

organizaciones (Tierney et al., 1999). Los gerentes de empresas con autoeficacia emprendedora establecen 

objetivos y prácticas para la creatividad y la innovación, y el mismo entorno puede evaluarse como lleno 

de oportunidades para los empleados (Chen et al., 2021). Los empleados serán más creativos cuando 

perciban del entorno laboral el apoyo de los supervisores hacia su trabajo (Amabile et al., 2004). En el 

empleado, la creatividad como capacidad, habilidad y potencial que posee todo ser humano para generar 

ideas, es consecuentes con la gestión del entorno (De Miranda et al., 2009).  

La creatividad de los empleados contribuye fundamentalmente a la innovación, la eficacia y la 

supervivencia de la organización, razón por la cual, los gerentes deben apoyarla, promoverla y estimularla 

(Shalley et al., 2004). Para la generación de un clima o entorno laboral de innovación, es necesario 

construir un entorno propicio para que florezca la creatividad (De Miranda et al., 2009) como una forma 

que permita al empleado a estar más comprometido y realizado con su trabajo (Mayfield & Mayfield, 

2017). En el entorno laboral, la autoridad describe el grado en que a un empleado se le otorga libertad y 

discreción para realizar una tarea (Breaugh, 1985). En este sentido, se puede inferir que la autonomía en 

el entorno laboral aumenta la generación de ideas novedosas (Zhou, 1998) e influye en el desempeño 

creativo de las tareas de los empleados (Amabile, 1988).  

Existe un fuerte vínculo entre la innovación y sus fundamentos en el entorno creativo 

organizacional, y por ello, la investigación más plausible sobre innovación organizacional se basa 

inherentemente en las percepciones de los empleados sobre la creatividad en el lugar de trabajo (Mayfield 

& Mayfield, 2008). A partir de esta fusión y de la revisión de la literatura empírica Mayfield y Mayfield 
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(2010) propusieron un modelo o enfoque teórico para distinguir las percepciones de los empleados sobre 

el entorno creativo. 

El modelo clasifica el entorno creativo de una organización en tres áreas o factores. El primer 

factor es el apoyo que una organización brinda a la creatividad de los trabajadores, se refiere al nivel de 

estímulo que un empleado percibe por sus esfuerzos creativos por parte de sus compañeros de trabajo, un 

supervisor directo y la organización en su conjunto. El segundo factor es la naturaleza creativa del área de 

trabajo que capta en qué medida la estructura del diseño y responsabilidades del trabajo de un empleado 

promueve la creatividad (Mayfield & Mayfield, 2010). Hace referencia a aspectos del trabajo como los 

recursos disponibles, el control sobre el trabajo desarrollado y si el trabajo es retador (Boada-Grau et al., 

2014). El tercer factor se fundamenta en los bloqueos de creatividad que surgen de la organización 

pretenden reflejar cómo las políticas organizacionales, la política y las limitaciones de tiempo inhiben la 

creatividad en el lugar de trabajo (Mayfield & Mayfield, 2010). 

 

Relación entre empoderamiento y satisfacción laboral 

 

Investigadores académicos han encontrado que en el empoderamiento psicológico (Zhang y Bartol, 2010; 

Chen et al., 2011, 2019; Lorinkova y Perry, 2017), la confianza en la competencia o autoeficacia (Arnold 

et al., 2000; Ahearne et al., 2005; Cheong et al., 2016) y la motivación intrínseca (Ahearne et al., 2005; 

Zhang y Bartol, 2010) son mecanismos explicativos importantes para potenciar el los resultados laborales 

de los empleados, como la satisfacción laboral (Arnold et al., 2000; Vecchio et al., 2010). El 

empoderamiento de los empleados tiene un fuerte efecto positivo en la satisfacción laboral (Idris et al., 

2018).  

Estudios han mostrado que un mayor empoderamiento estructural y psicológico se asoció con 

una mayor satisfacción laboral (Laschinger, et al., 2007). Otras investigaciones demostraron que el 

empoderamiento estructural fue predictor de la satisfacción laboral (Dahinten et al., 2016). Hallazgos 

empíricos recientes, han revelado que el empoderamiento estructural se relaciona positivamente con la 

satisfacción laboral (Orlowska y Laguna, 2023). Específicamente, sobre las cogniciones del 

empoderamiento, estudios han revelado que la toma de decisiones y la autoeficacia tuvieron un impacto 

positivo y significativo en la satisfacción laboral, mientras que la autonomía y el impacto se vincularon 

negativamente con la satisfacción laboral (Ahrari et al., 2021). Sobre la base de los hallazgos 

mencionados, se propone la siguiente hipótesis: 

H1. El empoderamiento tiene un impacto positivo y significativo en la satisfacción laboral de 

los empleados. 
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Relación entre empoderamiento y entorno creativo 

 

El empoderamiento psicológico refleja en los empleados competencias laborales que denotan su capacidad 

de moldear roles (Spreitzer, 1995) y un trabajo significativo e importante que estimula su esfuerzo para 

comprender un problema desde múltiples fuentes generando varias alternativas conectando diversas 

fuentes de información (Gilson y Shalley, 2004). Los subordinados que perciben autodeterminación 

producido por el empoderamiento, generan un trabajo más creativo (Amabile y Gitomer, 1984) y tienen 

la libertad de generar ideas novedosas y la confianza de que esas ideas serán valoradas (Alge et al., 2006). 

Del mismo modo, la autonomía hace que los empleados perciban un impacto sobre el entorno laboral y se 

sientan menos limitados que otros (Amabile, 1988). 

Entre estos estudios previos, una importante corriente de investigación destaca diferentes 

perspectivas de empoderamiento sobre la creatividad de los empleados. Investigadores han demostrado el 

efecto del empoderamiento psicológico sobre la creatividad de los empleados, argumentan que alta 

percepción del empoderamiento indica alta creatividad y comportamientos extra-rol (Li-Yun et al., 2012). 

El ejercicio del liderazgo con empoderamiento psicológico aplica como herramientas centrales: compartir 

el poder, apoyo motivacional y apoyo al desarrollo (Amundsen y Martinsen, 2014). De hecho, estudios 

anteriores demostraron que el estilo de liderazgo que aplica estrategias de empoderamiento influye en la 

creatividad radical de los empleados (Sürücü et al., 2024; Wang et al., 2019; Yin & Liu, 2022), mejora su 

motivación intrínseca (Zhang y Bartol, 2010), su autoeficacia creativa (Cheong et al., 2016; Zhang & 

Zhou, 2014) y tiene un efecto positivo sobre el compromiso en el proceso creativo para la innovación de 

los empleados (Flores-Pérez & Gutiérrez, 2023).  

Estos hallazgos permiten inferir que las estrategias de empoderamiento psicológico se orientan 

a la construcción de un entorno adecuado para la creatividad en los empleados, por lo tanto, se propone la 

siguiente hipótesis: 

H2. El empoderamiento tiene un impacto positivo y significativo en el entorno creativo de los 

empleados. 

 

Relación entre entorno creativo y satisfacción laboral 

 

La integración sistemática de factores como supervisión, recompensas, cultura, clima organizacional, 

personalidad individual, diseño del trabajo y presión del tiempo (Amabile, 1996; Eisenberger & Rhoades, 

2001; Scott, Leritz y Mumford, 2004; Woodman, Sawyer y Griffin, 1993; Zhou y Hoever, 2014) deben 

integrarse para lograr el crecimiento deseable en la creatividad y el bienestar de los empleados (Zhou & 

Hoever, 2014). Cuando las personas obtienen suficiente riqueza para las necesidades de la vida diaria, 
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buscan la felicidad en el trabajo (Inglehart et al., 2008), y es por ello que, fomentar un entorno creativo 

hace que el lugar de trabajo produzca mayor satisfacción laboral para los empleados (Mayfield & 

Mayfield, 2017).  

Investigaciones han demostrado que un entorno creativo reduce el comportamiento de retirada 

de los trabajadores y las intenciones de rotación (Mayfield & Mayfield, 2008). Estudios han sugerido que 

un entorno creativo conduce a resultados laborales generales positivos (Csikszentmihalyi, 2013). Otras 

investigaciones han demostrado que los trabajadores en un entorno más creativo tienden a considerar su 

trabajo como más significativo y tienen una mayor satisfacción laboral y menores intenciones de rotación 

(Amabile y Pratt, 2016). Un entorno más creativo debería mejorar la calidad de vida laboral de una 

persona, un tipo de entorno fuertemente vinculado a la satisfacción laboral de los trabajadores (Jabeen et 

al., 2018; Zhao et al., 2013). De hecho, un estudio reciente demostró un fuerte vínculo entre el entorno 

creativo y la satisfacción laboral (Mayfield et al., 2020). Sobre la base de estos hallazgos empíricos, se 

propone la siguiente hipótesis: 

H3. El entorno creativo tiene un impacto positivo y significativo en la satisfacción laboral de 

los empleados. 

 

Relación entre empoderamiento, satisfacción laboral y entorno creativo  

 

Para fundamentar este vínculo, se argumenta que algunos autores declaran que en los empleados, un 

entorno creativo actúa como una recompensa positiva que incrementa la satisfacción laboral (Mayfield et 

al., 2020). Asimismo, el empoderamiento puede impulsar un entorno creativo que incrementa la 

satisfacción laboral en los empleados (Idris et al., 2018; Tremblay y Landreville, 2015). Por lo tanto se 

propone la siguiente hipótesis:  

H4. El entorno creativo tiene un impacto mediador positivo y significativo en la relación entre 

el empoderamiento y la satisfacción laboral de los empleados. 

La revisión de la literatura permite afirmar que esta es la primera investigación que solo vincula 

los constructos empoderamiento, satisfacción laboral y entorno creativo. En este sentido, la evidencia de 

la escasa literatura sobre hallazgos empíricos que vinculen los tres constructos va a contribuir a esta brecha 

de investigación que se propone el la Figura 1 y que refleja las relaciones hipotéticas entre ellos: 

 

 



J. J. Flores-Perez, et al. / Contaduría y Administración 70 (4), 2025, e523 
http://dx.doi.org/10.22201/fca.24488410e.2025.5542 

 

102 
 

 

 

 

 

 

 

Figura 1. Modelo Conceptual 

Fuente: Elaboración propia 

 

Consideraciones metodológicas de la investigación 

 

El modelo conceptual de la investigación mostrado en la Figura 1, representa el modelo de medida que 

fundamenta la evaluación de las relaciones hipotéticas desde la perspectiva de las teorías existentes a 

través de la aplicación del modelo de ecuaciones estructurales (Hair et al., 2019). El modelo de ecuaciones 

estructurales adopta el método hipotético deductivo con un paradigma epistemológico cuantitativo basado 

en el enfoque post-positivista para la construcción de nuevos conocimientos  (Creswell & Creswell, 2018). 

En Perú, el Ministerio de la Producción (PRODUCE-OEE) y la Superintendencia Nacional de 

Aduanas y de Administración Tributaria (SUNAT) o Registro Único del Contribuyente (2022) 

suministran información sobre el estrato empresarial del país, informando que a nivel nacional existe un 

total de 82.057 de pequeñas empresas y un total de 2.937 de medianas empresas que agrupan 84.994 y 

1.944.433 empleados en las pymes a nivel nacional. Cabe notar que en Perú, las pequeñas empresas poseen 

entre 10 y 49 empleados y las medianas empresas poseen entre 50 y 249 trabajadores. Del mismo modo, 

la información suministrada por el Instituto Nacional de Estadística e Informática (INEI) indicó que el 

sector de manufactura contribuye con 73.709.864 al PIB y el sector de comercio con 59.544.000 al PIB. 

Asimismo, el Ministerio de la Producción distingue como principales ciudades del Perú Lima y Arequipa. 

En atención a esta información, la investigación se llevó a cabo en las pequeñas y medianas 

empresas (pymes) correspondientes a los sectores económicos manufactura y comercio en las ciudades 

Lima y Arequipa de Perú adoptando como unidades de análisis los empleados de las pymes. Se realizó el 

proceso de muestreo probabilístico aleatorio simple, en el que cada empresa tenía la misma probabilidad 

de participar apoyado en el Directorio Central de Empresas y Establecimientos (DCEE), el Instituto 

Nacional de Estadística e Informática (INEI) y la Superintendencia Nacional de Aduanas y de 

Administración Tributaria (SUNAT) 

En función de las recomendaciones sobre la muestra para la aplicación de la metodología  del 

modelado de ecuaciones estructurales (Kline, 2016), inicialmente se consideró la evaluación de 300 
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unidades de análisis para el procedimiento. De manera personal, se llevó a cabo la recolección de los datos 

durante un período de tres meses, permitiendo a los investigadores suministrar información de manera 

más amplia sobre los objetivos de las escalas de investigación. No obstante, también se enviaron correos 

electrónicos a los gerentes de las empresas que habían actualizado su información en la base de datos. 

Fueron recogidos 412 cuestionarios, entre los cuales se seleccionaron 318 al no considerar los 

cuestionarios incompletos para evitar que la ausencia de datos comprometiera el análisis. 

Para medir los constructos se utilizaron tres escalas válidas y confiables, extraídas de la revisión 

de la literatura agregando un bloque de variables sociodemográficas para obtener las características de la 

muestra.  

El empoderamiento fue medido con la escala de Zhang y Bartol (2010) fundamentada en el 

trabajo de Ahearne et al., (2005) y consta de 12 ítems distribuidos en 5 dimensiones: Significación del 

trabajo, Participación en la toma de decisiones, Confianza en el alto desempeño y Autonomía. 

La satisfacción laboral fue medida con la escala de Meliá y Peiró (1989) y consta de 23 ítems 

distribuidos en 5 dimensiones: Supervisión, Ambiente Físico de trabajo, Prestaciones recibidas, 

Satisfacción Intrínseca y Participación. 

El entorno creativo fue medido con la escala de Mayfield y Mayfield, (2010) adaptada al español 

por Boada-Grau et al., (2014) y consta de 9 ítems distribuidos en 5 dimensiones: Apoyo a la Creatividad, 

Características del Trabajo y Bloqueos a la Creatividad. 

Las categorías de respuesta de las escalas fueron de tipo Likert: desde 1 Muy en desacuerdo 

hasta 5 Muy de acuerdo. El procesamiento de los datos para la aplicación de modelos de ecuaciones 

estructurales para los resultados se llevó a cabo con la aplicación del Software IBM SPSS Statistics v 26 

y el AMOS v 26. 

 

Resultados  

 

Los resultados de la investigación se efectuaron en cuatro fases o etapas. El procesamiento de los datos 

para mostrar los resultados se inicia con la fase del análisis descriptivo de las características de los 

participantes del estudio. Las características sociodemográficas de las unidades de análisis de la muestra 

denotadas permitieron evidenciar que la mayoría de los sujetos encuestados fueron hombres (73%), entre 

18 y 30 años de edad (44%), de estado civil casados (45%), con un nivel educativo de secundaria (58%), 

de nacionalidad peruana (70%) y con una antigüedad en la empresa entre 1 y 3 años (42%).  

La segunda fase de los resultados consistió en la exploración de los datos que consiste en el 

análisis exploratorio de los valores atípicos y la detección de la normalidad como supuesto del análisis 

multivariante (Hair et al., 2019). En el análisis exploratorio la evaluación de datos atípicos multivariantes 
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se utilizó el método estadístico basado en la distancia de Mahalanobis (D²) y no se detectó algún valor 

atípico que pudiera sesgar los resultados (Byrne, 2016). Para comprobar la normalidad se pueden evaluar 

los rangos de asimetría que deben ser menores a 3, los rangos de curtosis menores a 10 (Kline, 2016) y el 

coeficiente de Mardia con valores menores de 70 (Byrne, 2016). Los resultados obtenidos en los rangos 

de asimetría fueron entre −2,322 y 1,689 y los de kurtosis entre −1,273 y 3,455 lo que indicó que los datos 

cumplieron con el supuesto de una distribución normal multivariada. Del mismo modo, se evaluó la 

normalidad multivariante a través del coeficiente de Mardia, obteniendo valores < 70 en cada variable lo 

que indica la normalidad multivariada de los datos. 

La tercera fase del procesamiento de los resultados se fundamentó en la evaluación de las 

propiedades psicométricas de las escalas de medición para obtener evidencias de validez y fiabilidad con 

base en la estructura interna de los modelos de medida de los constructos latentes mediante sus respectivos 

indicadores (Hair et al., 2019). Para ello, se utilizó el modelo de ecuaciones estructurales basado en 

covarianzas (CB-SEM) y, para realizar el análisis factorial confirmatorio (AFC), se utilizó el método de 

estimación de Máxima verosimilitud (ML, por sus siglas en inglés). En la aplicación del AFC existen 

indicadores que permiten la evaluación de la bondad de ajuste del modelo para que sea aceptable 

(Schumacker y Lomax, 2016). La literatura indica que el índice de ajuste comparativo o CFI (Comparative 

Fit Index) debe ser mayor de 0,90, el índice de bondad del ajuste o  GFI (Goodness of Fit Index) debe ser 

mayor o igual a 0,90, el error de aproximación cuadrático medio o RMSEA (Root Mean Square Error 

Aproximation) y el residuo cuadrático medio de la raíz cuadrada de la medida de los residuos al cuadrado 

o RMSR o SRMR (Standarized Root Mean Square Residual) deben ser menores a 0,08. 

De acuerdo con la lectura de los índices de modificación y revisando el contenido de los ítems, 

se concluye en no considerar algunos. La Tabla 1 muestra los resultados de los índices de ajuste de los 

modelos de medida de empoderamiento, satisfacción laboral y entorno creativo evidenciando un ajuste 

satisfactorio. 

 

Tabla 1 

Índices de ajuste para los modelos de medida 

Modelo 

de medida 
χ²/gl P CFI GFI RMSEA SRMR 

1. Empoderamiento 111,35(48) P < 0,00 0,942 0,947 0,065 0,068 

2. Satisfacción 135,39(49) P < 0,00 0,942 0,922 0,074 0,070 

3. Entorno 133,14(24) P < 0,00 0,903 0,952 0,073 0,076 

Fuente: Elaboración propia 

 

Dentro de esta fase, se realizó la fiabilidad y la validez de los modelos de medida que se 

describen en la Tabla 2. La fiabilidad de las escalas se evaluó a través del índice Alfa de Cronbach (α) que 

mide la consistencia interna entre 0,65 y 0,70 mínimamente aceptable (DeVellis, 2017) y entre 0,64 y 0,85 
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se establece como adecuado (Taber, 2018). El análisis factorial confirmatorio es un procedimiento 

sugerido para obtener la validez y fiabilidad de las escalas con una mejor estimación (Byrne, 2016) en 

cada elemento involucrado la construcción de los constructos latentes del modelo de medición. En este 

sentido, en el análisis factorial confirmatorio, la evaluación de los modelos de medida se debe evaluar 

mediante el índice de fiabilidad compuesta y la varianza media extraída (Average Variance Extracted o 

AVE, por sus siglas en inglés). La literatura empírica indica que la fiabilidad compuesta debe alcanzar 

valores iguales o superiores a 0,70 y la varianza media extraída cuyo resultado indica que los indicadores 

de un constructo explican el 50% o más de su varianza se obtiene cuando su valor es superior a 0,50 

(Fornell & Larcker, 1981). 

 

Tabla 2 

Fiabilidad y validez de los modelos de medida 

Modelos Cronbach 
Fiabilidad 

compuesta 

Varianza media 

extraída 

Significado 0,745 0,709 0,532 

Decisiones 0,821 0,788 0,535 

Confianza 0,836 0,844 0,636 

Autonomía 0,760 0,763 0,553 

Supervisión 0,743 0,705 0,538 

Ambiente 0,725 0,722 0,582 

Prestaciones 0,650 0,712 0,568 

Intrínseca 0,663 0,704 0,507 

Participación 0,832 0,796 0,620 

Apoyo 0,761 0,790 0,556 

Trabajo 0,774 0,798 0,541 

creatividad 0,832 0,841 0,610 

Fuente: Elaboración propia 

 

Cabe destacar que, en el análisis factorial confirmatorio, se comprobó la validez convergente, 

pues cada variable observable presentó cargas factoriales estadísticamente significativas por encima de 

0,50 para cada ítem en su respectivo constructo (Hair et al. 2019). La Tabla 3 muestra el resultado de los 

valores de la validez discriminante de los constructos latentes utilizando el criterio de Fornell-Larcker 

(1981). La raíz cuadrada de AVE cada constructo debe ser mayor que la correlación entre ellos (Fornell-

Larcker, 1981). Estos valores fueron mayores que la correlación entre los constructos, por lo tanto, se 

confirma la validez discriminante. 
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Tabla 3 

Validez Discriminante 
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

1. Significado 0,729            

2. Decisiones ,582** 0,731           

3. Confianza ,472** ,498** 0,797          

4. Autonomía ,487** ,647** ,481** 0,744         

5. Supervisión ,086 ,113* ,140* ,080 0,733        

6. Ambiente ,189** ,198** ,103 ,207** ,187** 0,763       

7. Prestaciones ,268** ,146** ,173** ,136* ,166** ,448** 0,754      

8. Intrínseca ,045 ,074 ,047 ,099 -,045 -,007 ,063 0,712     

9. Participación ,054 ,066 ,082 ,071 -,018 ,032 ,136* ,352** 0,787    

10. Apoyo ,577** ,617** ,505** ,636** ,084 ,152** ,134* ,073 ,037 0,746   

11. Trabajo ,024 ,078 -,026 ,081 ,058 ,125* ,207** -,172** -,162** ,073 0,736  

12. Creatividad ,460** ,501** ,951** ,480** ,142* ,112* ,162** ,045 ,083 ,486** -,011 0,781 

Fuente: Elaboración propia 

**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (bilateral). 

*. La correlación es significativa en el nivel 0,05 (bilateral). 

Diagonal principal en negritas indica la raíz cuadrada del AVE 

 

Finalmente, la cuarta fase del procesamiento de los resultados consistió en la evaluación del 

modelo estructural, para ello, como se muestran en la Figura 2, se llevó a cabo la adición de cada uno de 

los ítems con el propósito de obtener un único indicador para cada dimensión. En el modelo estructural el 

empoderamiento es el constructo latente exógeno o independiente porque su comportamiento no es 

causado o no lo predice otra variable. Satisfacción Laboral y Entorno Creativo son constructos latentes 

endógenos que dependen de otras variables latentes. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2. Modelo Estructural 

Nota: Creado con IBM SPSS AMOS. Esquema de ruta del modelo. 

Fuente: elaborado por los autores a partir de los resultados del estudio 
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Las cargas factoriales estandarizadas evidenciadas en el diagrama de ruta muestran valores en 

sus coeficientes aceptables y estadísticamente significativos a p <0.01 para el establecimiento de las 

relaciones estructurales del modelo teórico propuesto en la dirección esperada. Cabe notar en la evaluación 

del modelo que la variabilidad explicada de la satisfacción laboral es de 57% y para el entorno creativo 

de 25%, por lo tanto se puede afirmar el criterio de que la proporción de la varianza (R2) debe tener un 

valor mínimo de 0,10 para cada constructo dependiente (Falk & Miller, 1992). Los índices de ajuste (χ²/gl 

= 156,72 (52); p < 0,001; CFI = 0,971; RMSEA = 0,061; SRMR = 0,03) revelaron un ajuste adecuado en 

la estimación de los parámetros del modelo estructural demostrando que los resultados reflejan la 

evidencia empírica del modelo teórico. 

Los resultados de evaluación global del modelo estructural en la muestra que se describen en la 

Tabla 4, explican que los signos de los parámetros que simbolizan las hipótesis incorporadas al modelo. 

Esto significa que todos los signos que indican las relaciones entre los constructos en el modelo analizado 

están de acuerdo con las relaciones hipotetizadas en el modelo conceptual, por lo tanto, se aceptan de H1 

a H3. Asimismo, la varianza explicada sobre la satisfacción laboral de 0,25 y el entorno creativo de 0,57 

se considera relevante. 

 

Tabla 4 

Evaluación del modelo estructural 

Parámetro λ R2 Hip Decisión 

Empoderamiento  → Satisfacción Laboral 0,33***  H1 Aceptar 

Empoderamiento  → Entorno Creativo 0,50***  H2 Aceptar 
  0,25   

Entorno Creativo  → Satisfacción Laboral 0,42***  H3 Aceptar 
  0,57   

Fuente: elaborado por los autores a partir de los resultados del estudio 

 

La Tabla 5 revela la descomposición de los efectos estructurales agrupados en directos, 

indirectos y totales ejercidos sobre constructos endógenos. Los resultados presentados anteriormente dan 

cuenta de las distintas rutas que configuran el modelo estructural. Sobre los efectos totales, se observa que 

estos pueden considerarse como relevantes y estadísticamente significativos p<0,001. 

 

Tabla 5 

Descomposición de los efectos estructurales  

Efectos Directo Indirecto Total 

Efectos sobre la satisfacción laboral    

Empoderamiento 0,33 0,42 0,75*** 

Efectos sobre el entorno creativo    

Empoderamiento 0,50  0,50*** 

Fuente: elaborado por los autores a partir de los resultados del estudio 
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Esta evidencia permite observar que el marco conceptual propuesto está respaldado por los datos 

y brinda apoyo de la validez nomológica de los constructos que componen el modelo (Adcock y Collier, 

2001). Los resultados muestran evidencia empírica de que el empoderamiento produce un impacto directo 

sobre la satisfacción laboral, e indirectamente a través del entorno creativo. En este sentido, los resultados 

demuestran que el entorno creativo ejerce el rol mediador entre en empoderamiento y la satisfacción 

laboral, por lo tanto, se acepta la hipótesis 4. 

 

Discusión 

 

Estos hallazgos permiten inferir que en las pymes peruanas, el empoderamiento se aplica como estrategia 

gerencial para compartir el poder de trabajo, la confianza en la autoeficacia, la autonomía sobre sus tareas 

laborales, el fortalecimiento de la participación de los empleados en las decisiones y el poder de autonomía 

laboral; como mecanismos importantes para la satisfacción laboral de los empleados (Arnold et al., 2000; 

Vecchio et al., 2010). En este sentido, los hallazgos de este estudio demuestran que el empoderamiento 

produce un impacto positivo y significativo en la satisfacción laboral de los empleados de las pymes, 

dando apoyo a otros resultados empíricos que demostraron resultados similares (Idris et al., 2018; 

Laschinger, et al., 2007; Dahinten et al., 2016; Orlowska y Laguna, 2023; Ahrari et al., 2021).   

Los resultados de la investigación demostraron que el empoderamiento tiene un impacto 

positivo y significativo en el entorno creativo de los empleados. Este hallazgo permite comprender el 

efecto del empoderamiento como estímulo organizacional para un entorno creativo sugerido por autores 

recientes (Yesuf, et al., 2024). Se infiere que en las pymes la construcción y el fortalecimiento del entorno 

creativo es el producto del empoderamiento, caracterizado por la autonomía (Gao & Jiang, 2019), la 

participación en la toma de decisiones para realizar las labores (Thomas & Velthouse, 1990; Ahearne et 

al., 2005; Zhang & Bartol, 2010) el mejoramiento de los recursos psicológicos (Cheong et al., 2016) las 

creencias del obre la confianza, el optimismo, la autoeficacia, la seguridad en las capacidades laborales 

(Yin & Liu, 2022) y de compromiso con la creatividad (Flores-Pérez & Gutiérrez, 2023). Estos hallazgos 

respaldan estudios anteriores que demostraron el efecto del empoderamiento psicológico sobre la 

creatividad de los empleados (Li-Yun et al., 2012). 

 Los resultados del estudio demostraron que el entorno creativo tiene un impacto positivo y 

significativo en la satisfacción laboral de los empleados. En este sentido se infiere que los empleados 

disfrutan de un entorno creativo que les produce satisfacción laboral (Mayfield & Mayfield, 2017). Estos 

hallazgos son consistentes con otros estudios que demostraron que el entorno creativo aumenta la 

satisfacción laboral y reduce las intenciones de rotación de los empleados (Amabile y Pratt, 2016) y la 

existencia de un fuerte vínculo entre el entorno creativo y la satisfacción laboral (Mayfield et al., 2020). 
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 Finalmente, es oportuno mencionar la ausencia de hallazgos que permitan comparar el vínculo 

entre el empoderamiento, la satisfacción laboral y el entorno creativo con otras investigaciones que 

establezcan la relación entre los tres constructos. No obstante, estos hallazgos brindan apoyo a las 

inferencias hechas por académicos e investigadores y permiten concluir que los empleados de las pymes 

peruanas perciben el entorno creativo impulsado por el empoderamiento que aumenta su satisfacción 

laboral (Mayfield et al., 2020; Idris et al., 2018; Tremblay y Landreville, 2015).    

 

Conclusión 

 

Los resultados permiten inferir que en la gestión gerencial de las pymes peruanas la aplicación del 

empoderamiento genera un estado psicológico que orienta el comportamiento del empleado hacia el 

cumplimiento de sus tareas, actividades y funciones con significado del trabajo, impacto por su 

participación en la toma de decisiones, confianza en la competencia de sus habilidades y con la percepción 

de la autonomía sobre su trabajo. Este estado emocional producido por el empoderamiento psicológico 

produce un impacto directo positivo y significativo sobre la satisfacción laboral en el empleado con la 

supervisión, el ambiente físico de trabajo, la remuneración y las prestaciones, la satisfacción intrínseca y 

la satisfacción con la participación en las decisiones. 

Del mismo modo, el empoderamiento produce un impacto directo positivo y significativo sobre 

el entorno creativo percibido por los empleados a través del apoyo que la organización brinda para su 

creatividad, las características de la creatividad con los recursos disponibles y políticas organizacionales. 

Cabe notar que el efecto producido por el empoderamiento sobre el entorno creativo, impulsa los factores 

que producen satisfacción laboral en los empleados.  

Esto significa que el empoderamiento produce un impacto directo positivo y significativo sobre 

la satisfacción laboral y sobre el entorno creativo, pero también produce un efecto indirecto sobre la 

satisfacción laboral de los empleados a través del entorno creativo. En este sentido, el entorno creativo 

ejerce un rol mediador entre el empoderamiento y la satisfacción laboral. 

Este hallazgo demuestra que el empoderamiento es un predictor del entorno creativo y de la 

satisfacción laboral que impulsa la motivación intrínseca hacia las tareas de los trabajadores delegando 

autoridad, confianza e intercambio de recursos. Este impulso motivacional activa el efecto mediador del 

entorno creativo, que al mismo tiempo, afecta positivamente la percepción del significado de su trabajo 

en el que los empleados tienen libertad para la innovación de sus ideas creativas desarrollando sus 

habilidades para realizar sus funciones en un ambiente laboral que le produce la satisfacción de sus 

necesidades laborales y la felicidad con su trabajo. Investigaciones futuras pueden replicar el modelo de 

medida en diferentes contextos u organizaciones y en otros países combinando constructos como algún 
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estilo de liderazgo, variables de emprendimiento, comportamiento laboral innovador, compromiso con el 

proceso creativo y/o variables moderadoras sociodemográficas. 
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