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Resumen: El estudio examina la relacion entre la motivacion
laboral y el compromiso organizacional en empresas del
sector comercial, con el propédsito de integrar enfoques
tedricos y evidencia empirica sobre los factores que influyen
en la permanencia, la identificacion y el desempefo. Mediante
un enfoque cualitativo, disefio no experimental y revisién
bibliografica exploratoria, se analizaron articulos cientificos,
estudios tedricos, investigaciones empiricas, revisiones y
metaanalisis en espanol e inglés. La informacién se organizé
en una matriz documental y se interpretd mediante analisis
tematico y comparacién constante. Los hallazgos evidencian
que la motivacién autdbnoma e intrinseca se asocia mas
estrechamente con el compromiso afectivo, la identificacién
institucional y las conductas favorables al servicio. La
remuneracion, los incentivos y la estabilidad favorecen la
permanencia, aunque son insuficientes para generar
compromiso profundo cuando actuan de forma aislada o
coercitiva. Asimismo, el liderazgo de apoyo, la justicia, el clima
ético, la comunicacion, la socializacion y las oportunidades de
desarrollo fortalecen conjuntamente la motivacion y el vinculo
organizacional. Se concluye que las empresas comerciales
deben articular compensacion equitativa, autonomia,
reconocimiento, participacion y desarrollo profesional,
diferenciando la retencion contractual del compromiso
sostenible. Persisten vacios derivados del predominio de
disefios transversales y de la limitada evidencia longitudinal y
latinoamericana.

Palabras clave: motivacion  laboral;  compromiso
organizacional; sector comercial; motivacion intrinseca;
gestion del talento humano.
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Abstract:

This study examines the relationship between work motivation and organizational
commitment in companies in the commercial sector, with the aim of integrating
theoretical approaches and empirical evidence regarding the factors that influence
employee retention, identification, and performance. Using a qualitative approach, a
non-experimental design, and an exploratory literature review, scientific articles,
theoretical studies, empirical research, reviews, and meta-analyses published in
English and Spanish were analyzed. The information was organized in a documentary
matrix and interpreted through thematic analysis and constant comparison. The
findings show that autonomous and intrinsic motivation are more closely associated
with affective commitment, organizational identification, and service-oriented
behaviors. Compensation, incentives, and job stability contribute to employee
retention; however, they are insufficient to generate deep commitment when
implemented in isolation or through coercive mechanisms. Likewise, supportive
leadership, justice, ethical climate, communication, socialization, and development
opportunities jointly strengthen motivation and organizational attachment. It is
concluded that commercial companies should integrate equitable compensation,
autonomy, recognition, participation, and professional development while
distinguishing contractual retention from sustainable commitment. Gaps remain due to
the predominance of cross-sectional designs and the limited availability of longitudinal
and Latin American evidence.

Keywords: work motivation; organizational commitment; commercial sector; intrinsic
motivation; talent management.

1. Introduccion

Las empresas del sector comercial, particularmente aquellas dedicadas al comercio
minorista y a actividades intensivas en ventas y atencién al cliente, dependen de la
disposicion de sus trabajadores para sostener la calidad del servicio, responder a las
exigencias del mercado y alcanzar los objetivos organizacionales. En este contexto,
la motivacion laboral comprende las razones que orientan la intensidad, direccién y
persistencia del comportamiento en el trabajo, mientras que el compromiso
organizacional representa el vinculo psicolégico que influye en la identificacion del
empleado con la organizacion y en su disposicion a permanecer en ella. Por
consiguiente, comprender la relacion entre ambas variables constituye un problema
relevante para la gestion sostenible del talento humano (Gagné & Deci, 2005; Meyer
& Allen, 1991).

La complejidad del problema aumenta debido a que la motivacion laboral no depende
exclusivamente de la remuneracion, sino también de factores como la autonomia, el
reconocimiento, las oportunidades de aprendizaje, la percepcién de competencia, las
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relaciones interpersonales y el sentido atribuido al trabajo. En las actividades
comerciales, estos factores interactian con demandas asociadas al cumplimiento de
metas de ventas, la atencion continua de clientes, la variabilidad de los horarios, la
seguridad laboral y las oportunidades de promocién. Asimismo, los recursos
organizacionales pueden reducir el efecto de las exigencias laborales y favorecer
estados motivacionales mas sostenibles, especialmente cuando satisfacen las
necesidades de autonomia, competencia y vinculacién social (Bakker & Demerouti,
2017; Giannikis & Mihail, 2011; Van den Broeck et al., 2016).

Cuando dichas condiciones son insuficientes, pueden aparecer desmotivacion, menor
identificacién institucional, intencion de abandono y debilitamiento de los
comportamientos orientados al servicio. Estas consecuencias trascienden la
experiencia individual del trabajador, debido a que afectan la continuidad operativa,
incrementan la necesidad de reclutamiento y capacitacién, dificultan la conservacion
del conocimiento organizacional y pueden deteriorar la relacién con los clientes. La
evidencia indica, ademas, que el compromiso afectivo presenta asociaciones
favorables con la permanencia, el desempefio y las conductas de ciudadania
organizacional, mientras que los procesos adecuados de socializacion y los climas
laborales éticos contribuyen a fortalecer el vinculo del personal con las empresas
comerciales (Lau et al., 2017; Meyer et al., 2002; Tang et al., 2014).

No obstante, la literatura disponible presenta una fragmentacion conceptual que
dificulta explicar integralmente la relacion entre motivacion laboral y compromiso
organizacional. Algunos estudios analizan la motivacion como una variable global, sin
diferenciar entre regulaciones auténomas y controladas, mientras otros examinan el
compromiso como un constructo unidimensional, pese a que sus componentes
afectivo, normativo y de continuidad poseen antecedentes y consecuencias
diferenciadas. Del mismo modo, una proporcion importante de las investigaciones
utiliza disenos transversales y medidas de autoinforme, lo que limita la interpretacion
causal y la comparacion entre contextos. Aunque se han identificado asociaciones
positivas entre motivaciéon y compromiso, persisten diferencias relacionadas con los
sectores, las culturas organizacionales y las caracteristicas de los empleados (Bytyqi,
2020; Meyer et al., 2002; Van den Broeck et al., 2021).

En consecuencia, resulta necesario integrar los aportes de la teoria de la
autodeterminacion, el modelo tridimensional del compromiso organizacional y la teoria
de demandas y recursos laborales. Esta articulacion permite examinar no solo cuanto
estan motivados los trabajadores, sino también la calidad de las razones que orientan
su conducta y la naturaleza del vinculo que desarrollan con la empresa. La revision
adquiere relevancia social porque puede respaldar practicas laborales que favorezcan
el bienestar y la permanencia del personal; posee valor tedrico al relacionar
perspectivas que frecuentemente se estudian por separado; y ofrece utilidad practica
para disefar sistemas de reconocimiento, liderazgo, desarrollo y organizacién del
trabajo acordes con las caracteristicas del sector comercial (Bakker & Demerouti,
2017; Gagné & Deci, 2005; Van den Broeck et al., 2021).
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La realizacién de una revision bibliografica es viable debido a la existencia de estudios
tedricos, investigaciones empiricas y metaanalisis disponibles en bases de datos
académicas y revistas especializadas en comportamiento organizacional, psicologia
del trabajo, gestion de recursos humanos y comercio minorista. La aplicacion de
criterios explicitos para la busqueda, seleccién, evaluacion y sintesis de publicaciones
permite construir un conocimiento verificable, reducir decisiones arbitrarias y
reconocer las limitaciones de la evidencia disponible. Ademas, al utilizar documentos
cientificos publicados, el estudio no requiere intervencion directa con trabajadores,
aunque exige respetar principios de integridad académica, trazabilidad de las fuentes
y representacion fiel de los resultados originales (Snyder, 2019).

Con base en esta problematica, el objetivo general de la revision es analizar la relacion
entre la motivacion laboral y el compromiso organizacional en empresas del sector
comercial mediante la sintesis critica de la evidencia cientifica disponible. De manera
especifica, se propone describir los principales factores intrinsecos, extrinsecos y
organizacionales vinculados con la motivacion laboral; identificar los efectos de dichos
factores sobre las dimensiones afectiva, normativa y de continuidad del compromiso;
y comparar los hallazgos, enfoques tedricos y caracteristicas metodolégicas de los
estudios revisados. Estos objetivos permitirdn organizar la evidencia sin asumir que
todas las formas de motivacion producen consecuencias equivalentes sobre el
comportamiento organizacional (Cerasoli et al., 2014; Meyer & Allen, 1991).

Finalmente, la contribucién esperada consiste en ofrecer una comprension integradora
de los mecanismos mediante los cuales las condiciones laborales y las distintas
formas de motivacion favorecen o debilitan el compromiso organizacional en entornos
comerciales. La originalidad de la revisidén reside en superar el andlisis aislado de
ambas variables, distinguir sus dimensiones y reconocer la influencia potencial de
factores contextuales, laborales y metodoldgicos. De esta manera, la sintesis podra
orientar nuevas investigaciones comparativas y longitudinales, ademas de aportar
criterios para desarrollar practicas de gestién que fortalezcan simultaneamente la
motivacion autdbnoma, el compromiso afectivo y la sostenibilidad de las relaciones
laborales (Van den Broeck et al., 2021).

2. Materiales y métodos

La investigacion se desarrollard mediante un enfoque cualitativo, con disefio no
experimental y caracter documental, debido a que se orientara al examen,
interpretacion y sintesis de conocimientos previamente publicados sobre la motivacion
laboral y el compromiso organizacional. El estudio tendra un alcance exploratorio,
puesto que buscara reconocer los principales enfoques tedricos, factores asociados,
relaciones conceptuales, tendencias empiricas y vacios de conocimiento presentes
en investigaciones vinculadas con empresas del sector comercial. Asimismo, se
empleara el método analitico-sintético para descomponer los hallazgos de la literatura
en categorias tematicas y, posteriormente, integrarlos en una explicacion coherente
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del fendmeno estudiado. La revision bibliografica se asumira como una estrategia de
investigacion secundaria destinada a organizar y evaluar criticamente la produccion
cientifica disponible, sin intervenir directamente sobre trabajadores, empresas o
contextos laborales especificos.

Se utilizaran términos de busqueda en espafol e inglés, entre ellos: “motivacion
laboral”, “compromiso organizacional”, “sector comercial”, “empresas comerciales”,
“‘motivacion intrinseca”, “motivacion extrinseca”, “work motivation”, “organizational
commitment”, “commercial sector’, “retail employees” y “sales employees”. Los
descriptores se combinaran mediante los operadores booleanos AND y OR, de
acuerdo con las caracteristicas de cada plataforma. La estrategia se orientara a
recuperar estudios relacionados directa o indirectamente con las variables analizadas,
procurando conservar una amplitud suficiente para reconocer diferentes perspectivas
conceptuales y metodoldgicas, en correspondencia con el propésito exploratorio de la
revision (Caicedo-Basurto et al., 2025).

La seleccion de las publicaciones se efectuara mediante criterios previamente
definidos. Se incluiran articulos cientificos revisados por pares, estudios tedricos,
investigaciones empiricas, revisiones de literatura y metaanalisis publicados en
espafiol o inglés, cuyo contenido examine la motivacién laboral, el compromiso
organizacional o la relacién entre ambas variables. También se consideraran
investigaciones desarrolladas en empresas comerciales, establecimientos minoristas,
organizaciones de ventas y otros contextos laborales que aporten fundamentos
conceptuales aplicables al sector estudiado. Se excluiran documentos duplicados,
editoriales, resumenes de congresos, publicaciones sin informacion metodolégica
suficiente, materiales sin acceso al texto completo y estudios centrados en variables
ajenas al propoésito del articulo. La amplitud de estos criterios permitird integrar
diferentes disefios y perspectivas, caracteristica compatible con las revisiones
exploratorias e integrativas (Guerrero-Velastegui et al., 2025).

El proceso de seleccion se desarrollara de manera secuencial. En una primera etapa
se identificaran las publicaciones mediante las ecuaciones de busqueda establecidas
y se eliminaran los registros duplicados. Posteriormente, se revisaran los titulos y
resumenes para determinar su correspondencia con el problema, las variables y el
contexto de estudio. En una tercera etapa se efectuara la lectura completa de los
documentos potencialmente pertinentes, verificando el cumplimiento de los criterios
de inclusion y exclusion. Las decisiones de seleccion se registraran en una matriz de
control que contendra el titulo, autoria, ano, base de datos, motivo de inclusion o
exclusién y disponibilidad del texto. Aunque el estudio tendra naturaleza exploratoria
y no se presentara como una revision sistematica, se adoptaran criterios de
transparencia y trazabilidad compatibles con las recomendaciones de PRISMA 2020
para documentar la identificacion y seleccién de fuentes (Navarrete-Zambrano et al.,
2022).
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Para organizar la informacion se elaborara una matriz de analisis documental en la
que se registraran datos como autor, afno de publicacion, pais, sector econémico,
propésito del estudio, enfoque metodoldgico, caracteristicas de la poblacién o
muestra, instrumentos utilizados, dimensiones de la motivacion laboral, componentes
del compromiso organizacional, principales resultados y limitaciones. La informacion
recopilada sera examinada mediante analisis tematico y comparacién constante, lo
que permitira identificar coincidencias, diferencias, tendencias, relaciones recurrentes
y aspectos insuficientemente estudiados. Las categorias iniciales comprenderan
factores intrinsecos y extrinsecos de la motivacion, condiciones organizacionales,
compromiso afectivo, compromiso normativo, compromiso de continuidad y resultados
laborales asociados. No se realizara metaanalisis, debido a que el propédsito sera
interpretar y estructurar la diversidad conceptual y empirica de la literatura, en lugar
de estimar un efecto estadistico conjunto (Macias-Loor et al., 2022).

Finalmente, la calidad y pertinencia de los documentos se valoraran considerando la
claridad de los objetivos, la coherencia del disefio metodolégico, la descripcion de la
poblacion o muestra, la validez de los instrumentos, la correspondencia entre
resultados y conclusiones, y el reconocimiento de limitaciones. La sintesis se
elaborara mediante la integracion critica de los hallazgos, evitando reducir la revision
a una descripcion independiente de cada publicacién. Debido a que la investigacion
utilizara exclusivamente fuentes secundarias de acceso académico y no implicara
interaccidn con personas, aplicacion de instrumentos ni tratamiento de datos
personales, no se prevén riesgos directos para participantes. No obstante, se
mantendran principios de integridad cientifica mediante la atribuciéon adecuada de las
ideas, la representacion fiel de los resultados, la exclusién de informacion no
verificable y el registro transparente del procedimiento de busqueda y analisis (Deza-
Matias et al., 2023).

3. Resultados

3.1. Relacién entre la motivacion laboral y el compromiso organizacional en
empresas del sector comercial

3.1.1. Fundamentos conceptuales de la motivacion laboral y el compromiso
organizacional

La motivacion laboral puede comprenderse como un proceso psicolégico que
determina la orientacién, la intensidad y la permanencia del esfuerzo que una persona
invierte en el cumplimiento de sus responsabilidades. Esta concepcidn supera la idea
reduccionista de que motivar consiste Unicamente en otorgar incentivos econémicos,
debido a que la conducta laboral también se encuentra condicionada por la percepcion
de autonomia, el interés por las tareas, las oportunidades de aprendizaje, el
reconocimiento y la valoracion que el trabajador atribuye a su contribucién. Por tanto,
el analisis de la motivacion exige considerar no solo cuanto esfuerzo realiza una
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persona, sino también cuales son las razones que explican dicho comportamiento y
hasta qué punto estas pueden sostenerse en el tiempo (Gagné & Deci, 2005; Deci et
al., 2017).

Desde la teoria de la autodeterminacion, las distintas formas de motivacion se
organizan segun el nivel de autonomia con el que el individuo regula su conducta. En
uno de los extremos se encuentra la motivacion controlada, vinculada con
recompensas, sanciones, presiones externas o exigencias internas; en el otro se situa
la motivacion auténoma, que surge cuando el trabajador considera que sus
actividades son interesantes, significativas o coherentes con sus valores. Esta
diferenciacién resulta especialmente importante, dado que dos empleados pueden
alcanzar un desempefio similar, aunque uno actue por conviccién y el otro por temor
a perder un beneficio. En consecuencia, la calidad de la motivacion puede tener
efectos distintos sobre el bienestar, el compromiso y la disposicién para continuar
formando parte de la organizacion (Van den Broeck et al., 2021; Deci et al., 2017).

Por su parte, el compromiso organizacional expresa la naturaleza del vinculo
psicolégico que une al trabajador con la empresa e influye en su intencién de
conservar la relacion laboral. El modelo de Meyer y Allen distingue tres componentes:
el compromiso afectivo, basado en la identificacién y el deseo de permanecer; el
compromiso de continuidad, sustentado en los costos que supondria abandonar la
organizacion; y el compromiso normativo, relacionado con la percepcion de
responsabilidad u obligacion moral hacia la institucion. Estas dimensiones no son
equivalentes, puesto que una persona puede continuar en una empresa por apego,
por necesidad econdmica o por sentido de lealtad, y cada una de estas razones puede
producir consecuencias distintas sobre su conducta laboral (Meyer & Allen, 1991;
Meyer et al., 2002).

La relacién entre motivacion laboral y compromiso organizacional se fundamenta en
que ambas variables explican aspectos complementarios de la conducta. Mientras la
motivacion permite comprender por qué el empleado inicia y sostiene determinadas
acciones, el compromiso revela la calidad del vinculo que desarrolla con la
organizacion. Sin embargo, esta relacion no debe interpretarse de manera lineal, ya
que un trabajador puede mostrarse productivo debido a la presion por alcanzar metas
sin sentirse emocionalmente identificado con la empresa. De igual forma, puede
experimentar lealtad hacia la organizacion, pero perder motivacion cuando percibe
condiciones laborales desfavorables. Por ello, el estudio conjunto de ambas variables
ofrece una comprension mas profunda de la permanencia y del comportamiento
laboral en las empresas comerciales (Gagné & Deci, 2005; Meyer et al., 2002).

3.1.2. Influencia de la motivacién intrinseca en el compromiso organizacional

La motivacion intrinseca aparece cuando la actividad laboral genera interés,
satisfaccion o disfrute por si misma, sin depender exclusivamente de recompensas
externas. En las empresas del sector comercial, esta forma de motivacion puede
manifestarse cuando el trabajador encuentra valor en la interaccién con los clientes,
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percibe que sus habilidades son utiles, participa en la solucién de problemas y dispone
de oportunidades para tomar decisiones relacionadas con sus funciones. Bajo estas
condiciones, el trabajo deja de ser unicamente un medio para obtener ingresos y se
convierte en una experiencia que favorece el desarrollo personal y la identificacion
con los propédsitos de la organizacion (Gagné & Deci, 2005; Van den Broeck et al.,
2016).

La importancia de la motivacion intrinseca radica en su capacidad para promover una
vinculacioén organizacional mas sélida y menos dependiente de estimulos temporales.
Cuando los trabajadores perciben autonomia, competencia y relaciones
interpersonales positivas, aumentan las posibilidades de que interpreten sus
actividades como significativas. Esta valoracion puede fortalecer el compromiso
afectivo, debido a que el empleado desarrolla una conexion emocional con la empresa
y reconoce que el entorno laboral contribuye al cumplimiento de sus expectativas
profesionales. En consecuencia, la permanencia no se explica solamente por la
ausencia de alternativas, sino por el deseo genuino de continuar formando parte de la
organizacion (Deci et al., 2017; Meyer et al., 2002).

En este sentido, la motivacién intrinseca puede contribuir a que los trabajadores
adopten conductas que exceden las exigencias formales del puesto. En el sector
comercial, dichas conductas pueden reflejarse en la disposicidon para orientar a un
cliente, colaborar con otros empleados, aportar soluciones o proteger la imagen de la
empresa. Estas acciones resultan particularmente relevantes porque la calidad del
servicio no depende exclusivamente de procedimientos estandarizados, sino también
de comportamientos voluntarios que surgen cuando el trabajador se identifica con la
organizacion y valora positivamente su experiencia laboral. La evidencia indica que
las formas autdbnomas de motivacion mantienen relaciones mas consistentes con
actitudes laborales favorables y resultados organizacionales sostenibles (Kuvaas et
al., 2017; Van den Broeck et al., 2021).

No obstante, la motivacién intrinseca puede debilitarse cuando las tareas se
encuentran excesivamente controladas, cuando el desempeno se evalua unicamente
mediante indicadores cuantitativos o cuando los trabajadores carecen de
oportunidades para aplicar sus capacidades. En las empresas comerciales, la presion
permanente por cumplir metas de ventas podria reducir la percepcion de autonomia
si no se acompana de recursos, participacion y retroalimentaciéon constructiva. Por
esta razon, promover el compromiso organizacional requiere disefiar entornos en los
que el cumplimiento de objetivos se articule con oportunidades de aprendizaje,
reconocimiento y toma de decisiones, evitando que la gestion del desempefio sea
interpretada como una forma de vigilancia coercitiva (Deci et al., 2017; Bakker &
Demerouti, 2017).

3.1.3. Incidencia de la motivacion extrinseca en la permanencia laboral

La motivacién extrinseca se relaciona con la realizacion de una actividad para obtener
resultados externos, entre ellos la remuneracion, los incentivos, el reconocimiento, la
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estabilidad contractual o las oportunidades de ascenso. Estos elementos poseen una
importancia considerable en el sector comercial, donde el desempefio suele vincularse
con metas, comisiones y recompensas economicas. Sin embargo, reducir la
motivacion extrinseca a la entrega de incentivos impide reconocer que las
recompensas pueden ser interpretadas de formas diferentes. Mientras algunos
trabajadores las perciben como un reconocimiento legitimo a su esfuerzo, otros
pueden considerarlas mecanismos de presion que condicionan su conducta y limitan
su autonomia (Gagné & Deci, 2005; Kuvaas et al., 2017)

La remuneracion adecuada y la estabilidad laboral pueden favorecer la permanencia
al disminuir la incertidumbre y fortalecer la percepcion de seguridad. No obstante,
permanecer en una organizacién no equivale necesariamente a estar comprometido
afectivamente con ella. Un trabajador puede conservar su puesto debido a la
necesidad de mantener ingresos, beneficios o derechos adquiridos, aunque no
experimente identificacion con los objetivos empresariales. Esta situacién se vincula
principalmente con el compromiso de continuidad, pues la decision de permanecer
depende de la valoracién de los costos personales y profesionales que implicaria
abandonar la organizacién (Meyer & Allen, 1991; Meyer et al., 2002).

En consecuencia, los incentivos econdmicos pueden contribuir a reducir la rotacion,
pero su capacidad para generar compromiso profundo es limitada cuando no se
acompanan de condiciones laborales favorables. Una politica salarial puede resultar
competitiva y, al mismo tiempo, coexistir con practicas de liderazgo autoritarias,
escasas oportunidades de desarrollo o percepciones de injusticia. En tales
circunstancias, la permanencia puede mantenerse por razones instrumentales, sin
traducirse en entusiasmo, iniciativa o disposicion para realizar esfuerzos adicionales.
Por ello, las recompensas deben integrarse dentro de una estrategia mas amplia que
incluya reconocimiento, apoyo organizacional, posibilidades de crecimiento vy
participacion en las decisiones (Kurtessis et al., 2017; Kuvaas et al., 2017).

Asimismo, la evidencia contemporanea plantea que no todas las formas de motivacion
extrinseca producen efectos desfavorables. Cuando el trabajador comprende la
importancia de una actividad y la considera congruente con sus objetivos personales,
la regulacion externa puede avanzar hacia formas mas autbnomas de motivacion. Por
ejemplo, un empleado puede iniciar una tarea para obtener un incentivo, pero
posteriormente reconocer que dicha actividad contribuye a su desarrollo profesional o
mejora la experiencia del cliente. Este proceso de interiorizacion puede fortalecer tanto
el desempefio como la identificacion con la empresa, lo cual demuestra que la eficacia
de las recompensas depende de la manera en que son comunicadas, administradas
e incorporadas a la cultura organizacional (Van den Broeck et al., 2021; Gagné & Deci,
2005).

3.1.4. Factores organizacionales asociados con la motivacién y el compromiso

La motivacion y el compromiso no dependen unicamente de las caracteristicas
individuales de los trabajadores, sino también de las condiciones establecidas por la
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organizacion. El liderazgo, la comunicacion, el clima laboral, la justicia, el
reconocimiento y las oportunidades de desarrollo influyen en la forma en que los
empleados interpretan su relacion con la empresa. Cuando estas condiciones son
favorables, el trabajador puede percibir que su contribucién es valorada y que la
organizacion se preocupa por su bienestar. Esta interpretacion favorece la
reciprocidad y fortalece la disposicion para participar activamente en el cumplimiento
de los objetivos institucionales (Kurtessis et al., 2017).

La teoria de demandas y recursos laborales permite explicar como las condiciones del
puesto pueden estimular o debilitar la motivacion. En el sector comercial, las metas
exigentes, la atencion constante al publico, la presién por mantener la calidad del
servicio y la variabilidad de los horarios pueden constituir demandas que requieren un
esfuerzo sostenido. Sin embargo, la existencia de autonomia, apoyo de los
supervisores, claridad de funciones, recursos tecnolégicos y oportunidades de
capacitacion puede reducir los efectos negativos de esas exigencias. Por
consiguiente, el problema no radica exclusivamente en la presencia de demandas,
sino en la ausencia de recursos suficientes para enfrentarlas de manera efectiva
(Bakker & Demerouti, 2017)

El liderazgo constituye uno de los factores con mayor capacidad para influir en la
experiencia motivacional de los trabajadores. Un supervisor que comunica
expectativas claras, reconoce el desempeno, escucha las necesidades del personal y
facilita la participacion puede fortalecer la percepcion de apoyo y autonomia. Por el
contrario, un liderazgo basado unicamente en el control, la sancién o la presion por
alcanzar resultados puede generar obediencia temporal, pero deteriorar la confianza
y la identificacion con la empresa. De esta manera, las practicas directivas inciden no
solo en el cumplimiento de tareas, sino también en la calidad del compromiso que los
empleados desarrollan con la organizacién (Deci et al., 2017; Kurtessis et al., 2017).

La socializacién organizacional también resulta determinante, especialmente durante
las primeras etapas de incorporacion. Los procesos de induccion permiten que el
trabajador comprenda sus responsabilidades, identifique las normas internas vy
construya relaciones con otros miembros de la empresa. En organizaciones
comerciales, una incorporacion deficiente puede generar ambigledad, inseguridad y
dificultades para adaptarse a las exigencias del puesto. En cambio, la disponibilidad
de orientacion, acompafamiento y retroalimentacion facilita la integracion y puede
fortalecer la percepcion de pertenencia, lo que incrementa las posibilidades de
desarrollar compromiso organizacional desde las etapas iniciales de la relacion laboral
(Tang et al., 2014).

Ademas, el clima ético y la percepcion de justicia influyen en la credibilidad de las
decisiones empresariales. Los trabajadores evaluan si los incentivos, ascensos y
reconocimientos se asignan mediante criterios transparentes o si responden a
favoritismos y relaciones informales. Cuando predominan la equidad y la coherencia,
aumenta la confianza y se fortalece la disposicion para corresponder a la organizacion.
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En contraste, la percepcion de injusticia puede disminuir el valor motivacional de las
recompensas y generar actitudes de distanciamiento. Por tanto, la gestion del talento
humano debe garantizar que las politicas organizacionales sean comprensibles,
consistentes y aplicadas de forma imparcial (Lau et al., 2017; Kurtessis et al., 2017).

3.1.5. Efectos de la motivacion laboral sobre las dimensiones del compromiso
organizacional

La influencia de la motivacion laboral varia segun la dimensién del compromiso
organizacional analizada. Las formas autonomas de motivacién presentan una mayor
proximidad con el compromiso afectivo, debido a que ambas implican identificacion,
valoracion positiva y participacion voluntaria. Cuando el trabajador percibe que sus
funciones son significativas y que la empresa facilita su desarrollo, aumenta la
probabilidad de que permanezca porque desea hacerlo. Por el contrario, cuando la
conducta se encuentra dominada por recompensas, sanciones o restricciones, la
permanencia puede mantenerse sin que exista una conexion emocional sdlida con la
organizacion (Gagné & Deci, 2005; Meyer et al., 2002).

El compromiso afectivo se considera especialmente relevante porque se relaciona con
resultados favorables tanto para la empresa como para el trabajador. Los empleados
que se identifican emocionalmente con la organizacion suelen mostrar mayor
disposicion para colaborar, participar en actividades no obligatorias y contribuir al logro
de objetivos comunes. En el sector comercial, este vinculo puede manifestarse en una
atencion mas cuidadosa al cliente, una mayor cooperacion entre compafieros y una
actitud favorable hacia la representacion de la empresa. Por ello, las estrategias
destinadas a fortalecer la motivacion auténoma pueden generar efectos que
trascienden el desempefio individual y repercuten en la calidad del servicio (Meyer et
al., 2002; Lau et al., 2017).

El compromiso normativo se relaciona con la percepcion de que existe una
responsabilidad moral de permanecer en la organizacion. Esta dimension puede
fortalecerse cuando los trabajadores consideran que la empresa ha invertido en su
formacion, les ha proporcionado estabilidad o les ha brindado apoyo en momentos
relevantes. Sin embargo, la obligacién no siempre produce efectos positivos, ya que
puede ser interpretada como una relacién de reciprocidad voluntaria o como una
presion que limita la libertad de decision. Por esta razon, la influencia de la motivacién
sobre el compromiso normativo depende de la manera en que los trabajadores valoran
las acciones de la organizacion y del grado en que dichas practicas son coherentes
con sus expectativas y principios personales (Meyer et al., 2002; Kurtessis et al.,
2017).

En cambio, el compromiso de continuidad se asocia con la valoracion de las pérdidas
que implicaria abandonar el empleo. Los salarios, la estabilidad, la antigledad, los
beneficios acumulados y la escasez de oportunidades externas pueden incrementar
la permanencia, aunque no necesariamente mejoran la disposicion para innovar o
realizar esfuerzos adicionales. Esta diferencia demuestra que la retencion del personal
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no debe utilizarse como el unico indicador del compromiso organizacional. Una baja
rotacion puede reflejar satisfaccion e identificacién, pero también puede estar
relacionada con la dependencia econémica o con la ausencia de alternativas laborales
(Meyer & Allen, 1991; Meyer et al., 2002).

Por consiguiente, las empresas del sector comercial deben diferenciar entre conservar
empleados y construir vinculos organizacionales de calidad. Las estrategias centradas
exclusivamente en incentivos pueden reducir la intencion de renuncia, pero resultan
insuficientes para promover compromiso afectivo. Una gestién sostenible requiere
combinar remuneracion equitativa, reconocimiento, participacion, oportunidades de
aprendizaje y apoyo organizacional. Esta integracion favorece que la permanencia se
fundamente en una valoracién positiva de la organizacién y no unicamente en los
costos asociados con la posibilidad de abandonarla (Kuvaas et al., 2017; Van den
Broeck et al., 2021).

3.1.6. Tendencias, coincidencias y vacios identificados en la literatura

Una de las principales tendencias de la literatura consiste en superar la clasificaciéon
tradicional que divide la motivacion unicamente en intrinseca y extrinseca. Los
modelos actuales reconocen que existen distintos niveles de autonomia y que una
conducta inicialmente motivada por estimulos externos puede adquirir significado
personal mediante procesos de interiorizacion. Esta perspectiva permite comprender
que el problema no consiste necesariamente en utilizar incentivos, sino en determinar
si estos favorecen la aceptacion voluntaria de los objetivos o si generan dependencia,
presion y control. En consecuencia, el analisis contemporaneo se concentra en la
calidad de la motivacion y no solo en su intensidad (Deci et al., 2017; Van den Broeck
et al., 2021).

La literatura también coincide en que la motivacion autébnoma mantiene relaciones
mas favorables con el bienestar, el desempefio y el compromiso afectivo. Sin
embargo, esta coincidencia no implica que los factores extrinsecos carezcan de
importancia. La remuneracion, la estabilidad y las oportunidades de promocion
continuan siendo condiciones fundamentales para garantizar relaciones laborales
equitativas. El argumento central es que dichos factores deben complementarse con
autonomia, reconocimiento y posibilidades de desarrollo. Por tanto, la evidencia
respalda una vision integradora en la que los incentivos materiales aseguran
condiciones basicas de permanencia, mientras los recursos psicoldgicos Yy
organizacionales fortalecen la identificacion y la participacion voluntaria (Gagné &
Deci, 2005; Kuvaas et al., 2017).

Asimismo, los estudios muestran que el entorno organizacional desempefia una
funcion mediadora entre la motivacion y el compromiso. La autonomia, el liderazgo, el
apoyo, la justicia, la claridad de funciones y las oportunidades de crecimiento
aparecen de forma recurrente como factores capaces de fortalecer ambas variables.
Esta coincidencia sugiere que las empresas no pueden atribuir la falta de motivacion
exclusivamente a las caracteristicas personales de sus empleados. Las practicas
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organizacionales crean condiciones que pueden estimular la participacion o, por el
contrario, generar desconfianza, agotamiento y distanciamiento emocional (Bakker &
Demerouti, 2017; Kurtessis et al., 2017).

No obstante, persisten limitaciones que dificultan la generalizacién de los resultados.
Una parte considerable de los estudios utiliza disefios transversales y cuestionarios
de autoinforme, lo que restringe la posibilidad de establecer relaciones causales.
Aunque se observa una asociacion entre motivacién y compromiso, no siempre puede
determinarse si la motivacion fortalece posteriormente el vinculo organizacional o si
los trabajadores comprometidos desarrollan percepciones mas favorables sobre sus
condiciones laborales. La incorporacion de disefios longitudinales permitiria examinar
la evolucion de ambas variables y establecer con mayor precision la direccidn de sus
relaciones (Kuvaas et al., 2017; Van den Broeck et al., 2021).

También se identifica una limitada diferenciacién entre las diversas actividades que
conforman el sector comercial. Los trabajadores de ventas, atencién al cliente,
logistica, comercio electrénico y administracion enfrentan exigencias y recursos
distintos; sin embargo, varias investigaciones analizan el sector como una categoria
homogénea. Esta generalizacion puede ocultar diferencias relacionadas con el tipo de
funcién, la modalidad contractual, el tamafo de la empresa y el nivel de interaccién
con los clientes. Por tanto, futuras investigaciones deberian comparar grupos
ocupacionales y contextos organizacionales para identificar los factores
motivacionales que adquieren mayor relevancia en cada actividad (Giannikis & Mihail,
2011; Tang et al., 2014).

Finalmente, existe la necesidad de ampliar la produccion cientifica en contextos
latinoamericanos, debido a que una parte importante de las teorias y evidencias
procede de economias con condiciones laborales diferentes. Factores como la
informalidad, la inestabilidad contractual, las desigualdades salariales y las
caracteristicas culturales pueden modificar la relacién entre motivacion y compromiso.
En consecuencia, el desarrollo de investigaciones regionales permitiria construir
explicaciones mas contextualizadas y disefiar estrategias de gestion acordes con las
particularidades de las empresas comerciales latinoamericanas. Esta ampliaciéon
contribuiria a reducir la dependencia de modelos externos y fortaleceria la pertinencia
practica de las decisiones organizacionales (Loor-Zambrano et al., 2022; Giannikis &
Mihail, 2011).

La evidencia permite argumentar que la motivacion laboral constituye un antecedente
relevante del compromiso organizacional, aunque su influencia depende de la calidad
de las razones que orientan la conducta y de las condiciones establecidas por la
empresa. Las formas autonomas de motivacion favorecen vinculos afectivos mas
sélidos, mientras que las recompensas externas contribuyen principalmente a la
permanencia cuando proporcionan estabilidad y reconocimiento. Por ello, las
empresas del sector comercial requieren politicas que articulen compensacion justa,
autonomia, liderazgo de apoyo, participacion, desarrollo profesional y transparencia.
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Solo mediante esta combinacion sera posible transformar la permanencia contractual
en una relacién caracterizada por identificacion, confianza y compromiso sostenible
(Meyer et al., 2002; Van den Broeck et al., 2021).

4. Discusion

La evidencia examinada permite sostener que la relacion entre la motivacion laboral y
el compromiso organizacional no responde a una secuencia mecanica en la que un
mayor nivel de estimulo produzca, de manera automatica, una vinculacién mas
intensa con la empresa. Por el contrario, dicha relacién depende de la naturaleza de
los motivos que orientan la conducta, de la interpretacion que los trabajadores realizan
sobre sus condiciones de empleo y de la capacidad de la organizacién para convertir
las exigencias laborales en experiencias dotadas de significado. En este sentido, la
motivacion explica la energia, la direccion y la persistencia del comportamiento,
mientras que el compromiso organizacional expresa la calidad del vinculo psicoldgico
que condiciona la identificaciébn y la permanencia. La articulacion de ambos
constructos evidencia que el esfuerzo laboral puede estar sustentado tanto en
convicciones autbnomas como en presiones externas, pero tales fundamentos no
generan necesariamente las mismas consecuencias actitudinales ni conductuales
(Gagné & Deci, 2005; Van den Broeck et al., 2021).

Desde esta perspectiva, uno de los hallazgos conceptualmente mas relevantes
consiste en reconocer la superior capacidad explicativa de la motivacion autébnoma
frente a los enfoques que reducen la conducta laboral a la administracion de
recompensas. La motivacion intrinseca favorece que el trabajador encuentre interés,
utilidad y satisfaccion en la ejecucién de sus funciones, mientras que la regulacion
identificada permite asumir determinados objetivos organizacionales como valiosos y
congruentes con las aspiraciones personales. Esta distincion resulta decisiva en las
empresas comerciales, donde la presion por alcanzar metas puede coexistir con
oportunidades de aprendizaje, interaccion significativa con los clientes y desarrollo de
competencias. En consecuencia, no basta con estimular el rendimiento mediante
incentivos; también es necesario propiciar condiciones que permitan interiorizar los
objetivos institucionales. La literatura muestra que la motivacion intrinseca mantiene
asociaciones mas favorables con diversos resultados laborales, mientras que la
dependencia predominante de recompensas externas puede presentar relaciones
débiles, nulas o incluso desfavorables con determinadas actitudes organizacionales
(Kuvaas et al., 2017; Van den Broeck et al., 2021).

No obstante, seria teéricamente impreciso interpretar la motivacién extrinseca como
un fendmeno necesariamente perjudicial. La remuneracion, la estabilidad laboral, los
incentivos y las oportunidades de promocion constituyen componentes legitimos de la
relacion de empleo y pueden fortalecer la percepcion de equidad cuando se
administran mediante criterios transparentes. El problema surge cuando estos
mecanismos sustituyen completamente la autonomia, el reconocimiento interpersonal
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y las posibilidades de desarrollo, debido a que la permanencia puede quedar
sustentada unicamente en la necesidad econémica o en los costos asociados con
abandonar el puesto. Por tanto, las recompensas adquieren efectos diferentes segun
sean percibidas como reconocimiento de la contribucidn o como instrumentos de
vigilancia y control. Esta interpretacién coincide con la teoria de la autodeterminacién,
la cual plantea que los estimulos externos pueden adquirir mayor valor motivacional
cuando el trabajador comprende su propésito e interioriza voluntariamente los
objetivos vinculados con ellos (Gagné & Deci, 2005; Deci et al., 2017).

La diferenciacién entre compromiso afectivo, normativo y de continuidad también
permite interpretar con mayor precision las consecuencias de la motivacion laboral. El
compromiso afectivo representa la forma de vinculacién mas cercana a la motivacion
auténoma, debido a que ambos procesos implican identificacidn, valoracion positiva y
disposicion voluntaria para mantener la relacion con la empresa. En contraste, el
compromiso de continuidad puede intensificarse cuando la permanencia depende de
los beneficios acumulados, de la estabilidad econémica o de la percepcion de escasas
alternativas laborales. Aunque ambas dimensiones pueden reducir la intencién de
abandono, no poseen el mismo significado organizacional ni producen
necesariamente resultados equivalentes. La evidencia metaanalitica indica que las
tres formas de compromiso se encuentran relacionadas, pero conservan
caracteristicas diferenciadas; ademas, el compromiso afectivo muestra vinculos mas
consistentes con resultados favorables que el compromiso de continuidad (Meyer &
Allen, 1991; Meyer et al., 2002).

En el sector comercial, esta distincion adquiere especial relevancia porque el
desempeno no depende exclusivamente del cumplimiento formal de funciones, sino
también de conductas discrecionales asociadas con la calidad del servicio. La
disposicion para orientar a los clientes, resolver situaciones imprevistas, cooperar con
otros trabajadores y representar favorablemente a la organizacion exige un grado de
involucramiento que dificilmente puede sostenerse mediante control externo
permanente. Por consiguiente, el compromiso afectivo podria constituir un recurso
particularmente valioso para las empresas cuya propuesta de valor depende del
contacto directo entre empleados y consumidores. Sin embargo, dicha vinculacién no
debe atribuirse unicamente a caracteristicas individuales, puesto que las condiciones
del puesto, la calidad de las relaciones laborales y la disponibilidad de recursos
influyen en la manera en que los trabajadores interpretan sus responsabilidades. La
teoria de demandas y recursos laborales respalda esta lectura al sefalar que los
recursos organizacionales favorecen procesos motivacionales y amortiguan los
efectos de las exigencias sostenidas (Bakker & Demerouti, 2017; Lau et al., 2017).

Los resultados revisados permiten argumentar, ademas, que el liderazgo, la justicia,
el apoyo organizacional y el clima ético no constituyen variables periféricas, sino
mecanismos mediante los cuales la empresa configura la calidad de la motivacion y
del compromiso. Cuando los trabajadores perciben que sus contribuciones son
reconocidas y que la organizacién se interesa por su bienestar, aumenta la
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probabilidad de desarrollar actitudes fundamentadas en la reciprocidad y la confianza.
De manera opuesta, la percepcion de favoritismo, inconsistencia o instrumentalizacién
del personal puede debilitar el valor motivacional de las recompensas y deteriorar la
identificacion institucional. La relevancia de estos factores ha sido respaldada por la
evidencia metaanalitica sobre apoyo organizacional percibido y por investigaciones
desarrolladas en contextos comerciales, donde el clima ético se ha relacionado con el
compromiso afectivo y con comportamientos proactivos de atencion al cliente
(Kurtessis et al., 2017; Lau et al., 2017).

Asimismo, la socializacion organizacional emerge como un proceso decisivo para
comprender la formacion temprana del compromiso. La incorporacién de nuevos
trabajadores no deberia limitarse a la transmision de normas operativas, horarios o
procedimientos, debido a que también constituye un periodo durante el cual se
configuran expectativas, interpretaciones sobre la cultura institucional y percepciones
acerca de las posibilidades de desarrollo. En las empresas comerciales, donde la
adaptacién suele requerir un aprendizaje rapido de productos, protocolos de servicio
y metas de rendimiento, la ausencia de acompanamiento puede incrementar la
ambigUedad y debilitar el sentido de pertenencia. En cambio, la claridad de funciones,
la disponibilidad de informacidn y la construccion de redes interpersonales favorecen
una integracion mas consistente. Por ello, la socializacion debe concebirse como una
estrategia motivacional y relacional, y no unicamente como una formalidad
administrativa, dado que puede contribuir al fortalecimiento del compromiso desde las
primeras etapas de la experiencia laboral (Tang et al., 2014).

Por otra parte, la relacion entre motivacién y compromiso se encuentra condicionada
por la heterogeneidad de las modalidades de empleo presentes en el sector comercial.
Los trabajadores a tiempo completo, a tiempo parcial, temporales o vinculados
mediante esquemas variables pueden diferir en sus expectativas de estabilidad,
promocién, remuneracion y equilibrio entre vida laboral y personal. En consecuencia,
la aplicacion uniforme de politicas motivacionales puede resultar insuficiente, debido
a que una misma practica adquiere significados distintos segun las caracteristicas
contractuales y las aspiraciones profesionales del empleado. La evidencia procedente
del comercio minorista ha mostrado que las actitudes laborales pueden variar en
funcién de la jornada, la calidad del empleo, la seguridad y las expectativas
relacionadas con las recompensas. Esta situacion refuerza la necesidad de diferenciar
la retencion basada en condiciones instrumentales del compromiso sustentado en
identificacion y pertenencia (Giannikis & Mihail, 2011; Meyer et al., 2002).

La evidencia latinoamericana aporta, ademas, elementos relevantes para evitar la
extrapolacion acritica de modelos desarrollados en contextos econdémicos y culturales
diferentes. Las condiciones de empleo, la estabilidad contractual, las expectativas de
reciprocidad y el significado atribuido al trabajo pueden modificar la manera en que
las practicas empresariales influyen sobre la motivacion y el compromiso. En
trabajadores ecuatorianos, se ha observado que la motivacion interna y la confianza
desempenan funciones mediadoras en la relacion entre las practicas de
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responsabilidad social y el compromiso de los empleados. Este hallazgo sugiere que
las iniciativas institucionales no fortalecen automaticamente la vinculacion, sino que
requieren ser percibidas como auténticas, coherentes y compatibles con los valores
de quienes integran la organizacion. En consecuencia, el analisis del sector comercial
latinoamericano debe incorporar las particularidades sociales, econdémicas y laborales
de cada contexto, evitando asumir la universalidad de relaciones identificadas en otros
entornos (Loor-Zambrano et al., 2022).

En términos tedricos, la integracion de la teoria de la autodeterminacién, el modelo
tridimensional del compromiso y la teoria de demandas y recursos laborales permite
construir una explicacidon mas amplia del fendmeno. La primera esclarece la calidad
de los motivos que impulsan el comportamiento; la segunda distingue la naturaleza
del vinculo que conecta al individuo con la organizacién; y la tercera permite
comprender como las caracteristicas del entorno favorecen procesos de motivacion o
desgaste. Esta convergencia evidencia que el compromiso no deberia estudiarse
como un resultado aislado ni la motivacion como una disposicion exclusivamente
individual. Por el contrario, ambas variables se configuran mediante intercambios
continuos entre necesidades psicolégicas, practicas de gestibn y condiciones
laborales. La satisfaccién de la autonomia, la competencia y la vinculaciéon puede
facilitar la interiorizacidén de los objetivos institucionales, mientras que la presencia de
recursos adecuados incrementa la probabilidad de que dicha interiorizacion se
traduzca en compromiso afectivo sostenible (Deci et al., 2017; Van den Broeck et al.,
2016; Bakker & Demerouti, 2017).

A pesar de la consistencia general de estos planteamientos, la literatura presenta
limitaciones que obligan a interpretar los resultados con cautela. Una proporcion
importante de las investigaciones se basa en disefos transversales y cuestionarios de
autoinforme, lo que restringe la posibilidad de establecer relaciones causales y puede
incrementar la influencia de sesgos asociados con la percepcién de los participantes.
En consecuencia, aunque la motivacion autbnoma aparece vinculada con resultados
favorables y el compromiso afectivo con conductas organizacionales positivas, no
siempre puede determinarse si la motivacion antecede al compromiso, si el
compromiso modifica la percepcion de las condiciones laborales o si ambas variables
evolucionan mediante procesos reciprocos. Algunos estudios han incorporado
disefios temporales o0 modelos estructurales, pero la evidencia longitudinal continua
siendo comparativamente limitada. Por ello, las asociaciones identificadas deben
interpretarse como relaciones plausibles y tedricamente fundamentadas, no como
pruebas definitivas de causalidad (Kuvaas et al., 2017; Loor-Zambrano et al., 2022).

También persiste una fragmentacion conceptual derivada del uso indistinto de
términos como motivacion, satisfaccidn, involucramiento, identificacién y compromiso.
Aunque estos constructos se relacionan, representan procesos psicologicos
diferentes y requieren delimitaciones operativas especificas. La falta de diferenciacion
puede conducir a conclusiones imprecisas, especialmente cuando se interpreta la
permanencia laboral como evidencia suficiente de compromiso o se equipara el
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cumplimiento de metas con motivacién de alta calidad. De igual manera, el analisis
agregado del sector comercial puede ocultar variaciones importantes entre ventas,
atencion al cliente, logistica, administracién y comercio electrénico. Las exigencias
emocionales, los margenes de autonomia y los sistemas de recompensa difieren entre
estas funciones, por lo que resulta necesario desarrollar investigaciones comparativas
que permitan establecer si las relaciones observadas se mantienen entre grupos
ocupacionales y modalidades organizativas distintas (Meyer & Allen, 1991; Giannikis
& Mihail, 2011; Van den Broeck et al., 2021).

Desde una perspectiva aplicada, los hallazgos sugieren que las empresas comerciales
deberian trascender las estrategias motivacionales centradas exclusivamente en
comisiones, bonos 0 mecanismos de supervisién. Una politica de gestion mas
consistente requiere combinar remuneracion equitativa con autonomia operativa,
reconocimiento, retroalimentacién, oportunidades de aprendizaje y liderazgo
orientado al apoyo. Esta combinacién no implica abandonar las metas comerciales,
sino disefarlas de modo que puedan ser comprendidas, asumidas e interiorizadas por
los trabajadores. Asimismo, la transparencia en la asignacién de recompensas y la
coherencia entre el discurso institucional y las practicas cotidianas resultan esenciales
para evitar que los incentivos sean percibidos como instrumentos arbitrarios. De esta
manera, la gestion del talento puede promover una permanencia sustentada en
identificacion y confianza, en lugar de depender unicamente de la necesidad
econdmica o de la ausencia de oportunidades externas (Kurtessis et al., 2017; Deci et
al., 2017; Lau et al., 2017).

En sintesis, la revision permite argumentar que la motivacion laboral constituye un
antecedente relevante del compromiso organizacional, aunque su influencia se
encuentra mediada por la calidad de las razones que sostienen la conducta y por las
condiciones creadas dentro de la empresa. Las formas autonomas de motivacion
presentan mayor afinidad con el compromiso afectivo, mientras que los estimulos
externos pueden contribuir a la permanencia cuando garantizan equidad y seguridad,
pero resultan insuficientes para generar identificacion duradera. En consecuencia, el
desafio de las empresas del sector comercial no consiste Unicamente en retener
trabajadores, sino en construir entornos donde las personas encuentren significado,
reconocimiento, posibilidades de desarrollo y coherencia institucional. Futuras
investigaciones deberian profundizar en disefios longitudinales, comparaciones entre
modalidades contractuales y estudios contextualizados en América Latina, con el
propésito de explicar de forma mas precisa cdmo evolucionan conjuntamente la
motivacion y el compromiso en escenarios comerciales diversos (Meyer et al., 2002;
Van den Broeck et al., 2021; Loor-Zambrano et al., 2022).

5. Conclusiones

La revisidon permitio establecer que la motivacion laboral constituye un factor
determinante en la formacién y consolidacién del compromiso organizacional dentro
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de las empresas del sector comercial. Sin embargo, su influencia no depende
unicamente de la intensidad con la que los trabajadores realizan sus actividades, sino
de la calidad de las razones que orientan su comportamiento. Las formas autbnomas
de motivacién, vinculadas con el interés, la identificacion personal y la percepcion de
significado, favorecen una relacion mas sodlida con la organizacion que aquellas
sustentadas exclusivamente en presiones, recompensas o controles externos.

Asimismo, se concluye que la motivacién intrinseca mantiene una relacién
particularmente estrecha con el compromiso afectivo, debido a que ambas
dimensiones implican participacion voluntaria, identificacidén y valoracion positiva de la
experiencia laboral. Cuando los trabajadores disponen de autonomia, oportunidades
de aprendizaje, reconocimiento y posibilidades de aplicar sus capacidades, aumentan
las probabilidades de que desarrollen apego hacia la empresa y expresen una mayor
disposicion para contribuir al cumplimiento de sus objetivos. En consecuencia, la
permanencia laboral adquiere un caracter mas sostenible cuando se fundamenta en
el deseo de pertenecer y no unicamente en la necesidad de conservar el empleo.

Por otra parte, la motivaciéon extrinseca conserva una funcién relevante en la relacién
laboral, especialmente mediante la remuneracién, la estabilidad, los incentivos y las
oportunidades de crecimiento. No obstante, estos elementos resultan insuficientes
para generar compromiso organizacional profundo cuando se aplican de forma aislada
0 se perciben como mecanismos de control. Las recompensas pueden favorecer la
permanencia y reducir la intencién de abandono, pero su efecto depende de la
equidad, la transparencia y la coherencia con otras practicas de gestion. Por ello, las
empresas deben integrar los estimulos econémicos con condiciones que fortalezcan
la autonomia, la confianza y el desarrollo profesional.

De igual manera, se determiné que el liderazgo, el clima ético, el apoyo organizacional,
la justicia, la comunicacion y los procesos de socializacion intervienen de manera
decisiva en la configuracion de la motivacion y del compromiso. En el sector comercial,
caracterizado por la interaccion continua con los clientes, la presion por alcanzar
metas y la necesidad de responder con rapidez a las demandas del mercado, la
disponibilidad de recursos organizacionales puede reducir los efectos negativos de las
exigencias y favorecer una experiencia laboral mas significativa. En este sentido, la
gestion del talento humano debe orientarse hacia la creacion de entornos que
reconozcan las contribuciones individuales y faciliten relaciones basadas en la
reciprocidad y la confianza.

Finalmente, la revision evidencia que las empresas del sector comercial deben
diferenciar entre retener trabajadores y construir compromiso organizacional. La
permanencia basada exclusivamente en la necesidad econémica o en los costos
asociados con abandonar el puesto no garantiza iniciativa, cooperacién ni
identificacién institucional. Por consiguiente, se requiere promover estrategias
integrales que articulen compensacion justa, autonomia, reconocimiento, liderazgo de
apoyo, oportunidades de crecimiento y transparencia organizacional. A su vez, futuras
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investigaciones deberian profundizar en disenos longitudinales y comparativos,
especialmente en contextos latinoamericanos, con el fin de explicar cdmo evolucionan
las relaciones entre motivacién y compromiso segun las modalidades contractuales,
las funciones laborales y las caracteristicas particulares de cada organizacion
comercial.
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