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Resumen

La elevada rotacion de personal y los costes de reemplazo en el sector servicios
peruano demandan incentivos no pecuniarios que fortalezcan la permanencia y el
rendimiento. El objetivo de este estudio fue determinar el impacto del salario emocional
en el desempefio laboral de empleados de Chiclayo, Chimbote y Lima Metropolitana. Se
efectud un estudio cuantitativo, transversal y correlacional con 295 trabajadores de tres
empresas de mantenimiento, comunicaciones y electricidad; se aplicaron cuestionarios
auto-administrados validados y la relacion se analizé mediante regresion logistica
ordinal. Los resultados mostraron un nivel medio de salario emocional (38,6 %) y un nivel
alto de desempefio laboral (40,0 %). El modelo registré un ajuste significativo (x* = 38,9;
p <0,001)yexplicé el 52,4 % de la varianza en el desempefio laboral (R? de Nagelkerke
= 0,524). Cada incremento de un nivel en salario emocional aumenté en un 40 % la
probabilidad de alcanzar categorias superiores de desempefio (OR = 1,40; IC 95 %
1,22-1,60). En conclusion, el salario emocional ejerce un efecto positivo y clinicamente
relevante; implantar programas formales de reconocimiento no pecuniario, flexibilidad y
bienestar podria traducirse en mejoras sustanciales de productividad y retencion en el
sector servicios peruano.

Palabras clave: salario emocional; desempefio laboral; empresas de servicios;
regresion logistica
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Emotional salary in job performance of workers
in the service sector

Abstract

High employee turnover and replacement costs in the Peruvian service sector demand
non-monetary incentives that strengthen retention and performance. The objective
of this study was to determine the impact of emotional salary on the job performance
of employees in Chiclayo, Chimbote, and Metropolitan Lima. A quantitative, cross-
sectional, correlational study was conducted with 295 workers from three maintenance,
communications, and electrical companies. Validated self-administered questionnaires
were administered, and the relationship was analyzed using ordinal logistic regression.
The results showed a medium level of emotional salary (38.6%) and a high level of job
performance (40.0%). The model registered a significant fit (x> = 38.9; p < 0.001) and
explained 52.4% of the variance in job performance (Nagelkerke’'s R?=0.524). Each level
increase in emotional salary increased the likelihood of reaching higher performance
categories by 40% (OR = 1.40; 95% CI 1.22-1.60). In conclusion, emotional salary exerts
a positive and clinically relevant effect; implementing formal non-monetary recognition,
flexibility, and well-being programs could translate into substantial improvements in
productivity and retention in the Peruvian service sector.

Keywords: emotional salary; job performance; service companies; Peru; logistic
regression

1. Introduccioén

Durante el ultimo lustro, el sector
servicios se consolidé como el principal
generador de empleo en Peru: 7,3
millones de personas —41,9 % de
la PEA— trabajan en esta actividad
(Gestion, 2025). Sin embargo, esta
alta participacion coexiste con tasas
persistentes de rotacion que el Ministerio
de Trabajo clasifica por encima del
promedio nacional en empresas formales
de = 50 trabajadores (Ministerio de
Trabajo y Promocién del Empleo, 2024).
La evidencia internacional refuerza
la preocupacion: los empleados que
reciben reconocimiento estratégico son

45 % menos propensos a abandonar
la organizacién en dos afos (Gallup,
2024), y programas formales de
reconocimiento han demostrado reducir
la rotacion en 31 % y el ausentismo en
41 % (Incentive Research Foundation,
2024); resultados convergentes
muestran que el reconocimiento
potencia el desempefio y las conductas
de ciudadania organizacional mediante
la mediacion de la “autentic pride” (Yang
et al.,, 2022). Ante este panorama, las
organizaciones  peruanas  exploran
incentivos no pecuniarios para fortalecer
la permanencia y el rendimiento.

Entre estas alternativas destaca
el salario emocional, entendido como el
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conjunto de incentivos intangibles que
satisfacen necesidades psicoldgicas
mas alla de la remuneracion monetaria.
Estudios recientes indican que este
constructo eleva la motivacion y la
satisfaccion laboral y, a través de ellas,
mejora el desempefio individual (Salas
et al., 2023). No obstante, la evidencia
latinoamericana sigue siendo limitada:
la mayoria de trabajos usa muestras
reducidas o analisis correlacionales
simples y raramente incluye empresas
de servicios fuera de Lima (Figueiredo et
al., 2025).

Desde la Teoria de |Ia
Autodeterminacion (TAD), los beneficios
no monetarios pueden igualar —e
incluso superar— el poder de los
incentivos financieros cuando satisfacen
las necesidades de  autonomia,
competencia 'y relacion.  Sintesis
recientes de alto impacto explican como
la TAD orienta el futuro del trabajo y la
motivacién de los empleados (Gagné
et al, 2022); revisiones sobre las
necesidades basicas en el trabajo
confirman su papel central en el
bienestar y la productividad (Van Den
Broeck et al., 2016). Una metaanalisis
actual demuestra la validez incremental
de los distintos tipos de motivacion que
propone la TAD al predecir resultados
organizacionales (Van Den Broeck et
al., 2021) y, simultaneamente, subraya
la necesidad de integrar constructos de
bienestar—como el salario emocional—
con indicadores objetivos y subjetivos
de desempefioc en economias no
occidentales (Lewin et al., 2016).

A la luz de lo anterior, persiste una
brecha de conocimiento relativa a: (a)
la magnitud real del efecto del salario
emocional sobre el desempefio laboral;
(b) su capacidad explicativa mas alla
de la satisfaccion y la motivacion; y
(c) la validez de estas relaciones en

el heterogéneo tejido empresarial de
los servicios peruanos. Se desconoce,
en particular, en qué medida el salario
emocional influye en el desempefio de
los trabajadores de servicios ubicados
fuera de Lima Metropolitana. El
presente estudio tiene como objetivo
general determinar el impacto del
salario emocional en el desempefo
laboral de los empleados del sector
servicios en Chiclayo, Chimbote y Lima
Metropolitana; en consonancia con ello,
se plantea la hipétesis general (H?) de
que el salario emocional ejerce un efecto
positivo y estadisticamente significativo
sobre dicho desempefio.

Para alcanzar este propdsito, se
adopta un disefo explicativo, transversal
y correlacional sustentado en la TAD. Se
analiza una muestra de 295 trabajadores
de empresas de mantenimiento,
comunicaciones y electricidad y se
emplea regresion logistica ordinal,
reportando el x* de verosimilitud y el R?
de Nagelkerke, tal como recomiendan
las guias metodoldgicas de referencia
(Bartlett, 2014; Hosmer et al., 2013).
Asimismo, el estudio responde a los
llamados de la literatura a replicar
analisis en economias emergentes y
muestras multisede para fortalecer la
generalizacion de los hallazgos.

En sintesis, este articulo aporta
evidencias actualizadas y localmente
pertinentes sobre el valor del salario
emocional como palanca estratégica de
gestion humana en el sector servicios
peruano, con implicaciones directas
para la retencion de talento y la mejora
del desempefio organizacional.

2. Aspectos metodolégicos de
la investigacion

El estudio se realizé en Peru
durante 2024 bajo un enfoque cuantitativo
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y un disefio no experimental, transversal
y correlacional causal (Hernandez &
Mendoza, 2018). Eluniversoinicialabarco
a 363 trabajadores de tres empresas del
sector servicios en Chiclayo, Chimbote
y Lima Metropolitana. Tras aplicar los
criterios de inclusion (minimo 1,5 afios
de antigliedad y contrato de servicios) y
exclusion (mas de 45 dias de licencia o
falta de interés), la muestra final quedd
constituida por 295 trabajadores.

Las empresas intervenidas
corresponden a servicios de
mantenimiento, de comunicaciones y
electricidad, cuyos trabajadores ocupan
cargos de Directivos, Supervisores,
Operadores, Administrativos y Obreros.
Los datos lograron ser recogidos de los
participantes mediante dos cuestionarios
para obtener informacién de cada
variable, es decir, del salario emocional
y del desempefo laboral de dichos
encuestados.

El  cuestionario de  salario
emocional fue disefiado siguiendo
como modelo el Barometro de SE
de Verenzuela y Araque (2024)
estructurar y validar psicométricamente
el Barometro de Salario Emocional
para Pymes (BASE-PYMES, este
instrumento quedé compuesto por 36
items distribuidos en seis dimensiones,
a saber: Recompensas e incentivos (1 a
6), Trabajo seguro y saludable (7 a 12),
Desarrollo laboral (13 a 18), Flexibilidad
laboral (19 a 23), Equilibrio trabajo—vida
social (24 a 29), Bienestar emocional (30
a 36), con una escala de 1 = Nunca, 2 =
Casi nunca, 3 = Algunas veces, 4 = Casi
siempre, y 5 = Siempre, cuyos niveles y
rangos son: Bajo [36 — 83], Medio [84 —
131] y Alto [132 — 180]. En el caso del
cuestionario de desempefio laboral se
disefié un cuestionario de 20 items que
abarcan tres dimensiones: Desempefio
de tareas (1 a 5), Desempefio contextual

(6 a 10), Desempefio individual (11 a 15),
y Comportamiento contraproducente (16
a 20), con la siguiente escala: 1 = Nunca,
2 = Casi nunca, 3 = Algunas veces, 4 =
Casi siempre, y 5 = Siempre, y los niveles
y rangos son: Bajo [20 a 46], Medio [47 a
73], y Alto [74 a 100].

Ambos instrumentos fueron
validados por el criterio de especialista
(Arias, 2016), en el que tres expertos
revisaron que estos cumplieran
principios de claridad, pertinencia y
objetividad, obteniendo como resultados
que estos contaban con suficiencia
para ser aplicados. La fiabilidad se
obtuvo mediante el coeficiente Alfa de
Cronbach (Naupas et al., 2014), a través
de una prueba piloto con 40 personas
de caracteristicas similares a las de
la muestra del estudio, obteniéndose
valores de 0,832 para el instrumento
de salario emocional y de 0,844 para
el instrumento de desempefio laboral,
estableciendo una confiabilidad alta para
ambos cuestionarios.

Para efectuar el estudio se
tramitaron las autorizaciones de las
organizaciones para poder ejecutarlo,
los cuestionarios se aplicaron a los
trabajadores de forma presencial,
adicionalmente, antes del llenado se
les explicé el propésito del mismo
y el consentimiento informado. La
informacién obtenida fue organizada
segun variables y dimensiones en una
base de datos en Microsoft Excel y
posteriormente fueron exportados al
programa SPSS en el cual se efectud
el analisis descriptivo e inferencial
que dieron paso a la determinacién de
niveles de las variables y dimensiones,
normalidad de datos y la comprobacion
de hipotesis en la que se utilizd la
regresion logistica ordinal para poder
precisar el impacto del SE en el DL de
los trabajadores analizados.
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La investigacion se realizd
cumpliendo con las consideraciones
éticas precisadas por el comité de ética
de la universidad donde laboran los
investigadores. A todos los encuestados
se les dio la informacion acerca
del propésito y los procedimientos
que se siguieron y estos dieron su
consentimiento informado por escrito.
Se confirmd la reserva de la informacion
recabada y el anonimato de los
participantes. Del mismo modo, se
garantizé que los trabajadores que no
quisieran participar podian retirarse, sin
consecuencias de ningun tipo.

3. Salario emocional y
desempeiio laboral

El salario emocional (SE) es el
conjunto estructurado de recompensas
no monetarias —reconocimiento
simbdlico, flexibilidad horaria,
programas de bienestar, oportunidades
de desarrollo— que las organizaciones
ofrecen para satisfacer las necesidades
psicoldgicas de autonomia, competencia
y relacion de sus colaboradores (Junca
et al., 2024). Dichas gratificaciones
buscan atraer, motivar y retener talento,
al mismo tiempo que potencian la
motivacién intrinseca y la satisfaccion
laboral (McAnally & Hagger, 2024;
Ravina et al., 2024).

Estudios multinacionales confirman
el impacto del SE en el desempefio. Por
ejemplo, un analisis en organizaciones
latinoamericanas reportd mejoras
significativas en productividad y retencién
cuando se implementaron programas
de reconocimiento, flexibilidad vy
bienestar (Salas et al., 2023). De forma
convergente, una revision sistematica
demostré efectos positivos sostenidos
en indicadores objetivos y subjetivos de
desempefio cuando las recompensas no

monetarias se integran con la estrategia
de Recursos Humanos (Figueiredo et al.,
2025). Asimismo, Gelencsér et al. (2023)
posicionan el SE como herramienta

estratégica capaz de incrementar
satisfaccion, responsabilidad y
rendimiento.

Verenzuela y Araque (2024)
identifican seis dimensiones clave: (1)
recompensas e incentivos simbdlicos,
(2) trabajo seguro y saludable, (3)
desarrollo laboral, (4) flexibilidad laboral,
(5) equilibrio trabajo—vida y (6) bienestar
emocional. Estas categorias articulan
las necesidades basicas propuestas por
la Teoria de la Autodeterminacion (TAD)
y sirven como marco para evaluar la
calidad del entorno laboral.

El desempefio laboral se define
como la contribucion observable de un
colaborador al logro de los objetivos
organizacionales, considerando tanto
la ejecucion de tareas como conductas
que facilitan el clima y la cooperacion
(Koopmans et al., 2011). Zaragoza et
al. (2023) resaltan tres determinantes
principales: estructura organizacional,
motivaciéon (intrinseca y extrinseca)
y competencias individuales. Para
este estudio se contemplan cuatro
dimensiones del DL: (a) desempefio
de tareas, (b) desempeiio contextual,
(c) desempefio individual y (d)
comportamiento contraproducente
(Choquejahua et al., 2022; Ticahuanca y
Mamani, 2021).

Segun la TAD, cuando el entorno
satisface las necesidades de autonomia,
competencia y relacion, emerge
motivacion autonoma, la cual predice
productividad y permanencia (Gagné
et al.,, 2022). Estudios correlacionales
robustos respaldan esta logica: Intriago
y Zambrano (2023) hallaron una relacion
alta entre SE y DL (r = 0,803; p < 0,01)
en servidores publicos, mientras que
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Rodriguez y Rodriguez (2023) reportaron
una correlacion grande con satisfaccion
laboral (r = 0,615; p < 0,01) en el sector
automotriz. Tales magnitudes superan
los tamafios de efecto medios descritos

en el Modelo Demanda-Recursos,
indicando que las gratificaciones
no monetarias pueden compensar

demandas laborales elevadas.

La mayoria de estudios
latinoamericanos emplea disefios
transversales y muestras sectoriales,
limitando la inferencia causal y la
generalizacion. Ademds, son escasos
los trabajos que integran el SE con
indicadores de desempefio en el sector
servicios peruano fuera de Lima. El
presente estudio aborda esta brecha
evaluando el efecto del SE sobre el DL
en tres ciudades (Chiclayo, Chimbote y

Lima Metropolitana) mediante regresion
logistica ordinal, controlando variables
organizacionales y sociodemograficas.

4. Perfil sociodemogriafico,
salario emocional y
desempeiio laboral:
Resultados descriptivos

La muestra estuvo constituida
por 295 trabajadores; 62 % fueron
hombres y 38 % mujeres. EIl grupo etario
predominante fue 30-39 afios (32 %),
seguido de los grupos de 20-29 y 40-49
anos (24 % cada uno). Mas de la mitad
de los participantes (53 %) llevaba entre
18 meses y 5 afios en la empresa, y el 88
% trabajaba a tiempo completo (Tabla 1).

Tabla 1

Caracteristicas sociodemograficas de la muestra
Variables sociodemograficas Aspecto fi %
Género Masculino 183 62
Femenino 112 37
20-29 72 24
30-39 95 32
Edad 40-49 72 24
50-59 39 13
60 a mas 17 6
18 meses a 5 afios 142 53
Tiempo en la organizacién 6 a 10 afios 97 36
11 afios a mas 28 1
Jornada laboral Tiempo completo 261 88
Medio tiempo 34 12

El 38,6 % de los encuestados
manifesté un nivel medio de SE,
mientras que el 32,2 % se ubicd en
nivel alto y el 29,1 % en bajo. Las
dimensiones con mayor proporcién en
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Tabla 2
Distribucion de niveles de salario emocional y sus dimensiones
Nivel
Variable / Dimension Alto Medio Bajo
Fi % Fi % fi %

Salario emocional 95 32.20 114 38.64 86 29.15
Recompensas e incentivos 77 26.10 148 50.17 70 23.73
Trabajo seguro y saludable 78 26.44 124 42.03 93 31.53
Desarrollo laboral 98 33.22 116 39.32 81 27.46
Flexibilidad laboral 86 29.15 97 32.88 112 37.97
Equilibrio trabajo—vida social 136 46.10 86 29.15 73 24.75
Bienestar emocional 115 38.98 91 30.85 89 30.17

Respecto al desempefio laboral,
predominé el nivel alto (40,0 %). Las
dimensiones de desempeno de tareas
(41,7 %) e individual (48,1 %) registraron

los porcentajes mas altos en nivel
alto, mientras que el comportamiento
contraproducente se concentré en nivel
bajo (50,2 %) (Tabla 3).

Tabla 3

Nivel de desempeiio laboral y sus dimensiones

Nivel
Variable / Dimension Alto Medio Bajo

Fi % fi % fi %
Desempefio laboral 118 40.00 109 36.95 68 23.05
Desempefio de tareas 123 4169 98 33.22 74 25.08
Desempefio contextual 88 29.83 136 46.10 71 24.07
Desempefio individual 142 4814 92 31.19 61 20.68
Comportamiento contraproducente 64 21.69 83 28.14 148 50.17

5. Impacto del salario se muestra en la Tabla 4, todas las

emocional en el desempeiio
laboral

Para verificar la normalidad de los
datos se aplico la prueba Kolmogorov-
Smirnov (K-S) (a = 0,05). Como

variables y dimensiones presentaron
Sig. < 0,05, por lo que se rechazo la
hipétesis de normalidad. Dado que la
variable dependiente (DL) es ordinal,
se procedid a estimar un modelo de
regresion logistica ordinal.
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Tabla 4

Normalidad de los datos
Variable / dimensién Estadistico gl Sig.
Salario emocional 0.231 295 0.000
Recompensas e incentivos 0.125 295 0.012
Trabajo seguro y saludable 0.139 295 0.000
Desarrollo laboral 0.250 295 0.010
Flexibilidad laboral 0.334 295 0.000
Equilibrio trabajo—vida social 0.285 295 0.000
Bienestar emocional 0.367 295 0.005
Desempefio laboral 0.029 295 0.000
Desemperio de tareas 0.443 295 0.003
Desempefio contextual 0.367 295 0.000
Desempeiio individual 0.293 295 0.000
Comportamiento contraproducente 0.443 295 0.000

El ajuste global del modelo resulto
significativo; el -2 Log Likelihood
descendié de 651,22 (modelo con solo

intersecciéon) a 612,37 (modelo final),
con un x? = 38,852; gl = 1; p < 0,001
(Tabla 5).

Tabla 5
Ajuste del modelo logistico ordinal
Modelo -2LL X2 gl Sig.
Soélo interseccion 651,22 — — —
Final 612,37 38,852 1 p < 0,001

El Pseudo-R? de Nagelkerke indica
que el salario emocional explica el 52,4
% de la variabilidad del desempefio

laboral (Tabla 6), magnitud considerada
moderada-alta.

Tabla 6
Pseudo R cuadrado entre el salario emocional y el desempeiio
laboral
Cox y Snell 416
Nagelkerke .524
McFadden 432

El coeficiente del salario emocional
fue positivo y significativo (B = 0,34; Exp
(B) = 1,40; p < 0,001), lo que indica que
mayores niveles de SE incrementan
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la probabilidad de lograr categorias
superiores de desempeiio (Tabla 7). Los
valores de Wald y el IC 95 % confirman
la estabilidad de la estimacion.
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Tabla 7
Parametros de la regresion logistica ordinal
(Variables en la ecuacion)

Variable - o EMOrE.  Wald sig. Exp(B)  IC 95 % Exp (B)
Salario emocional 0,34 0,07 22,60 < 0,001 1,40 1,22 - 1,60
Umbral 1 (Cut 1) * 215 0,31 4760  <0,001 — —
Umbral 2 (Cut 2) * 0,78 0,29 720 0,007 — —

* Los umbrales (Cut 1 y Cut 2) definen los puntos de corte entre las tres categorias ordinales del
desempefio laboral y son generados automaticamente por SPSS.

El ajuste significativo del modelo
logistico ordinal indica que pasar de un
nivel bajo a uno alto de salario emocional
(SE) eleva en aproximadamente 40 %
la probabilidad de que un colaborador
se ubique en categorias altas de
desempefio laboral (DL) [OR = 1,40;
IC95 % = 1,22-1,60; p < 0,001]. En
términos practicos, la gerencia deberia
(i) ampliar las politicas de equilibrio
trabajo-vida, incluida la flexibilizacion
de horarios, (i) institucionalizar
programas de bienestar emocional —
por ejemplo, consejeria psicoldgica y
reconocimiento publico de logros— que
incrementen la percepciéon de apoyo, y
(iii) ofrecer recompensas no monetarias
ligadas al desarrollo profesional, tales
como retroalimentacion continua,
oportunidades formativas y mentorias.
Adoptar estas estrategias no solo
potenciaria la productividad individual,
sino que también reduciria la rotacion y
consolidaria una cultura organizacional
mas sostenible y competitiva.

Del mismo modo, el efecto positivo
y estadisticamente significativo del
SE sobre el DL observado en nuestro
modelo replica los incrementos de
productividad y retencién hallados por
Salas et al. (2023) en organizaciones
latinoamericanas y coincide con la
mediacion de motivacion y satisfaccion
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descrita por Juncga et al. (2024) en una
muestra multinacional. Desde la Teoriade
la Autodeterminacion, cubrir necesidades
de autonomia, competencia y relacion
potencia la motivacion auténoma vy,
con ella, el rendimiento (Gagné et al.,
2022). Nuestra evidencia extiende este
marco a economias emergentes y se
alinea con el meta-analisis de Van Den
Broeck et al. (2021), que confirma que
la satisfaccion de necesidades basicas
predice de forma robusta el DL. Ademas,
el estudio de Ravina-Ripoll et al.
(2024) destaca que el ‘emotional wage’
(salario emocional) media la relacién
entre justicia organizacional y felicidad
laboral, reforzando la relevancia del SE
como palanca estratégica de Recursos
Humanos.

Este trabajo se basa en un
disefio transversal y en medidas
auto-informadas, lo que restringe la
inferencia causal y expone a sesgos
de deseabilidad. En consonancia con
la revision sistematica de Figueiredo
et al. (2025) sobre recompensas no
monetarias, futuros estudios deberian
adoptar disefos longitudinales y modelos
multinivel que exploren la mediacién de
la motivacién auténoma y la moderacion
de la carga laboral digital. En esta
linea, los hallazgos de Gallup (2024)
acerca del reconocimiento estratégico
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para la retencion sugieren evaluar
intervenciones de reconocimiento
trimestral y horarios flexibles como
programas potencialmente altamente
costo-efectivos para las empresas.

6. Conclusiones

El presente estudio confirma
que el salario emocional (SE) actua
como palanca  estratégica para
elevar el desempefio laboral (DL) en
organizaciones de servicios peruanas.
Mas alla de cuantificar la varianza
explicada, el hallazgo demuestra que
recompensas no monetarias cubren
necesidades de autonomia, competencia
y relaciéon, generando motivacion
autébnoma y bienestar emocional, dos
motores reconocidos de productividad
sostenible.

Desde el plano directivo, los
resultados justifican integrar el SE dentro
de los cuadros de mando de Recursos
Humanos, priorizando acciones de
reconocimiento, flexibilidad y desarrollo
profesional que demandan baja inversion
financiera y alto retorno en retencion
de talento. Implementar indicadores de
“experiencia del empleado” y premiar
buenas practicas de liderazgo empatico
multiplicaria este efecto.

Metodolégicamente, el uso de
regresion logistica ordinal evidencia que
elimpacto del SE es consistente alolargo
de todo el gradiente de desempefo y
ofrece un referente de analisis replicable
en otros sectores y paises.

Sin  embargo, la naturaleza
transversal y la auto-informacion limitan

las inferencias causales. Futuras
investigaciones  deberian  emplear
paneles longitudinales, incorporar

métricas objetivas de rendimiento y
explorar la interaccion del SE con la
cargadigital de trabajo. Estudiar entornos

hibridos y compafias intensivas en
tecnologia  proporcionara evidencia
sobre la universalidad del modelo.

En sintesis, el estudio amplia el
marco motivacional al validar el salario
emocional como motor de desempeio
en economias emergentes y brinda a las
gerencias un menu de intervenciones
costo-efectivas para fortalecer la
competitividad organizacional.
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