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Abstract

Work satisfaction differences were analyzed between groups of
Chilean employees as a function of their age and job level. Results
showed that the older the employees the higher their work
satisfaction. Results also showed that the higher the hierarchical
level of employees the higher was their work satisfaction. Chile has
been described as having a collectivistic culture by several authors,
but this positive relationship between hierarchical level and work
satisfaction resembles findings from individualistic cultures which
show a similar relation between these two variables. These results
distance Chile from other collectivistic cultures, such as Asian
cultures, where no differences in job satisfaction attributable to
hierarchical level have been found. Consequences and possible
explanations for these results are discussed.
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Resumen

Se analizaron las diferencias de satisfaccion laboral de una muestra
de empleados de un grupo de empresas chilenas en funcion de su
nivel jerarquico y edad. Los resultados indican una relacion positiva
entre nivel jerarquico y satisfaccion laboral. También se encontrd
una relacion positiva entre edad y niveles de satisfaccion laboral. La
relacion entre nivel jerarquico y satisfaccion laboral encontrada en
Chile se asemeja a la relacion positiva entre estas dos variables
observadas en culturas individualistas como las de paises
anglosajones. Chile, que ha sido descrita como una cultura
colectivista por algunos autores, se diferencia de otras culturas
colectivistas como las asiaticas, donde no se han encontrado
diferencias en satisfaccion laboral segun nivel jerarquico. Se
discuten consecuencias y posibles explicaciones para estos
resultados.

Palabras clave: Satisfaccion laboral, diferencia en edad y nivel
jerarquico.

1. Introduccion

Una de las actitudes mas estudiadas de los empleados en las
organizaciones es la satisfaccion de éstos con su trabajo. Por una
parte, la satisfaccion laboral ha sido estudiada como una
consecuencia de la capacidad de la organizacion y sus
administradores por generar un contexto adecuado de trabajo para
sus empleados. También la satisfaccion laboral ha sido estudiada
como un determinante de diversos indicadores de resultados de
desempeifio individual, tales como salud y expectativas de vida, o de
resultados organizacionales, tales como tasas de ausentismo y
rotacion o indicadores de productividad. Por lo anterior, los
esfuerzos para mejorar la satisfaccion de los empleados es un
objetivo relevante en la administracion de empresas (Saari y Judge,
2004; Brief y Weiss, 2002; Wright, 2006).
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La literatura sobre satisfaccion laboral sugiere que ésta varia
en funcion de una diversidad de variables, tanto individuales como
organizacionales. Por ejemplo, el nivel jerarquico y la edad de los
empleados aparecen en la literatura como variables de nivel
individual que poseen una relacion positiva con el nivel de
satisfaccion laboral de éstos (ver Robie, Ryan, Schmeider, Parra y
Smith, 1998; Brush, Moch y Pooyan, 1987). En un nivel
organizacional variables como el estilo de gestion de los
supervisores, el contexto fisico de trabajo y las remuneraciones
recibidas pueden afectar el nivel de satisfaccion laboral de los
empleados (Sy, Cote y Saavedra, 2005; Oldham, Cummings,
Mischel, Schmidtke y Zhou, 1995; Schaubroeck, Judge y Taylor,
1998). Sin embargo, las conclusiones de esta literatura no pueden ser
transferidas directamente a otras culturas (Heine, 2008). De hecho se
ha observado que las relaciones encontradas entre satisfaccion
laboral y algunos de sus determinantes pueden variar de un pais a
otro (Thomas y Au, 2002; Lok y Crawford, 2004). Por ejemplo, la
relacion positiva entre nivel jerarquico y satisfaccion laboral
encontrada en sociedades anglosajonas no se ha observado en
sociedades asiaticas (Huang y Van de Vliert, 2004).

El estudio de relaciones entre determinantes y variables de
comportamiento organizacional en paises como Chile permite no
s6lo comprender la realidad local sino que ademas permite evaluar si
las conclusiones obtenidas en otras culturas sobre las relaciones
entre estas variables son o no generalizables a contextos culturales
diferentes. Ademas, ayudan a evaluar si las explicaciones culturales
propuestas para diferencias en variables de comportamiento
organizacional se sostienen al efectuar mediciones similares en un
tercer contexto cultural. Por ejemplo, la relacion positiva entre nivel
jerarquico y satisfaccion laboral encontrada en sociedades
anglosajonas y no observada en sociedades asiaticas por Huang y
Van de Vliert (2004) ha sido explicadas por estos ultimos autores
como un producto del cardcter colectivista de las culturas asiaticas,
versus el caracter individualista de las sociedades anglosajonas.
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El propdsito de este estudio es efectuar un andlisis
exploratorio sobre la variacion del grado de satisfaccion de una
muestra de empleados chilenos respecto a cinco facetas de su
contexto laboral en funcion de su nivel jerarquico y edad. Para
muchos autores Chile ha sido caracterizado en estudios
comparativos de culturas nacionales como un pais colectivista
(Hofstede, 2001; Spector, Cooper, Poelmans, Allen, O’Driscoll,
Sanchez, Siu, Dewe, Hart, Lu, de Moraes, Ostrognay, Sparks, Wong,
y Yu, 2004; Jaeger, 1986). Por esta razon, si el argumento de Huang
y Van de Vliert (2004) de que el colectivismo de las sociedades
asiaticas permite explicar la ausencia de diferencias en satisfaccion
laboral segin nivel jerarquico en este ultimo tipo de sociedades es
correcto, tampoco se deberian encontrar diferencias en satisfaccion
laboral segun nivel jerarquico en Chile, que también ha sido descrito
como un pais colectivista. Sin embargo, para otros autores el
colectivismo descrito en estudios como el de Hofstede debe ser
considerado en el contexto en que ese rasgo cultural fue atribuido,
un estudio de comparacion entre naciones, y no necesariamente
como un reflejo de las creencias de quienes componen esas
sociedades (Raineri, 2003). De hecho, al preguntar a una muestra de
chilenos si consideraban que la cultura laboral de su pais se
caracterizaba por el colectivismo o individualismo, la gran mayoria
respondid que la cultura laboral en Chile se caracterizaba por el
individualismo (Raineri, 2003). Por lo anterior, la ausencia o
presencia de diferencias en satisfaccion laboral segin nivel
jerarquico en Chile puede no solo reflejar un rechazo o confirmacion
de la proposicion de Huang y Van de Vliert (2004), sino que también
pueden reflejar una relatividad de la argumentacion de autores como
Hofstede de que Chile es un pais colectivista. Si en Chile no hay
diferencias en satisfaccion laboral segiin nivel jerarquico, entonces
esos datos apoyan la proposicion de Hofstede de que Chile es un
pais colectivista y ademads apoyan la proposicion de Huang y Van de
Vliert (2004) de que el colectivismo genera una ausencia de
diferencias en satisfaccion laboral segin nivel jerarquico. Por el
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contrario, si en Chile aparecen diferencias en satisfaccion laboral
segun nivel jerarquico, entonces, o Chile no es un pais colectivista
y/o la proposicion de Huang y Van de Vliert (2004) de que el
colectivismo genera una ausencia de diferencias en satisfaccion
laboral segin nivel jerarquico es incorrecta. El presente estudio no
permitiria diferenciar entre estos dos ultimos argumentos para
explicar la presencia o ausencia de diferencias en satisfaccion laboral
segun nivel jerarquico en Chile.

En la seccidén 2 de este documento se discutird la literatura
que describe el concepto de satisfaccion laboral, aquella que analiza
su rol como determinante de diversas variables individuales y
organizacionales, la literatura que analiza los determinantes de la
satisfaccion laboral y la relatividad de estas relaciones al ser
analizadas a la luz de estudios transculturales. En la seccion 3 se
explicitan los objetivos de este estudio y su metodologia para
finalmente en la seccion 4 presentar los resultados y en la seccion 5
las conclusiones obtenidas.

2. Marco teorico

Probablemente la definicion mas citada en la literatura académica
para describir el concepto de satisfaccion laboral corresponde a
Spector (1997) quien la define como “los sentimientos que las
personas tienen respecto a su trabajo y diferentes aspectos de su
trabajo. Es el grado en que a una persona le gusta (satisfaccion) o
disgusta (insatisfaccion) su trabajo”. Otros autores (Brief y Weiss,
2002) complementan la definicién aclarando que la satisfaccion
laboral tiene un componente afectivo (sentimientos y emociones) y
un componente cognitivo (creencias y pensamientos). Desde esta
perspectiva la satisfaccion laboral puede ser concebida como un
fenomeno iterativo: Evaluamos nuestras experiencias laborales (las
analizamos) y en base a nuestras conclusiones generamos emociones
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y viceversa, reaccionamos emocionalmente a nuestras experiencias
laborales y luego las analizamos.

Dos aproximaciones han sido usadas por la literatura
académica empirica para operacionalizar con mas especificidad este
concepto. Algunos autores enfatizan una aproximacion global a la
satisfaccion laboral, en donde consideran que ésta es una reaccion
general de la persona a sus condiciones de trabajo (Rentsch y Steel,
1992; Tronson, Smith, Brannick, Gibson y Paul, 1989; D’Addio,
Ericsson y Frijters, 2003). Para este grupo de autores la satisfaccion
laboral se refiere a la reaccion afectivo-cognitiva de los empleados
hacia su trabajo (por ejemplo: “Cuan satisfecho estoy en general con
mi trabajo”). Otros autores operacionalizan la satisfaccion laboral
como un conjunto de actitudes hacia dimensiones mas especificas
del trabajo de la persona y su entorno organizacional (Stanton, Sinar,
Balzer, Julian, Thoresen, Aziz, Fisher y Smith, 2002; Hirschfeld,
2000; Pickett y Sevastos, 2003). Por ejemplo: “cuan satisfecho estoy
con mi remuneracion” o “cudn satisfecho estoy con mi supervisor”.
La medicion de facetas de la satisfaccion laboral permite identificar
diferencias especificas de satisfaccion entre grupos que no serian
encontradas con un indicador general de satisfaccion laboral. La
mayoria de las facetas o dimensiones del trabajo, consideradas en
diferentes instrumentos de medicion, sobre los que una persona
expresa su grado de satisfaccion tienden a repetirse (van Saane,
Sluiter, Verbeek y Frings-Dresen, 2003; Alonso, 2006). En un
estudio comparativo de 29 instrumentos de medicion de satisfaccion
laboral van Saane, Sluiter, Verbeek y Frings-Dresen (2003)
encontraron gran similitud en las facetas especificas del concepto de
satisfaccion evaluadas en los principales modelos existentes. Entre
las facetas incluidas con mayor frecuencia en los estudios de
satisfaccion laboral se encuentran las de: satisfaccion con el trabajo
en si, sus condiciones y -caracteristicas; satisfaccion con las
remuneraciones, reconocimiento y beneficios, satisfaccion con los
supervisores y la supervision recibida; satisfaccion con los
compafieros del trabajo y satisfaccion con las posibilidades de
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desarrollo y promocion en la empresa (Spector, 1985; Rentsch y
Steel, 1992; van Saane, Sluiter, Verbeek y Frings-Dresen, 2003). Es
esta operacionalizacion de satisfaccion laboral respecto a diferentes
facetas del trabajo la que se decidi6 usar en el presente estudio.

A. Consecuencias de la satisfaccion laboral

La importancia del estudio de la satisfaccion laboral proviene, en
gran parte, del impacto que se le ha atribuido a ésta sobre una
multiplicidad de variables organizacionales e individuales. Estudios
recientes muestran que la relacion entre satisfaccion laboral y
desempetio laboral es mas solida de lo que se creia algunas décadas
atras (Saari y Judge, 2004). En un estudio de metaanalisis, de 316
publicaciones de investigaciones empiricas con una muestra
acumulada total de mas de 50.000 sujetos, sobre la relacion entre
satisfaccion laboral y desempeio laboral, Judge, Thoresen, Bono y
Patton (2001) estimaron que la correlacion promedio entre
satisfaccion laboral y desempefio laboral era de un 0,30. Ademas
encontraron que esta relacion era alin mas alta en cargos de caracter
profesional, en comparacidon con cargos operativos. En otro estudio
de metaanalisis de la literatura empirica existente Harrison, Newman
y Roth (2006) encontraron que al combinar satisfaccion laboral con
compromiso organizacional como variables dependientes y
desempefio laboral como variable dependiente obtenian una
correlacion promedio de 0,59. Otros estudios han encontrado una
relacion positiva entre satisfaccion laboral y ciertas areas de
desempefio mas especificas, tales como calidad en el servicio
entregado a clientes (Schneider y Bowen, 1985; Karl y Peluchette,
2006), creatividad y toma de decisiones (Isen, 2001; Shipton, West,
Parkes, Dawson y Patterson, 2006) y desempefio académico (Currall,
Towler, Judge y Kohn, 2005).

Otros estudios han demostrado el impacto financiero que
puede tener la satisfaccion laboral en términos de disminuir la
rotacion y el ausentismo (Mirvis y Lawler, 1977) y del rol que juega
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la satisfaccion laboral en disminuir el ausentismo (Hackett y Guion,
1985) y la rotacién (Wright y Bonett, 2007). En un metaanalisis de
la literatura existente Griffeth, Hom y Gaertner (2000) estimaron la
relacion entre rotacion y satisfaccion laboral como cercana a -0,19,
siendo ésta el mejor predictor actitudinal de rotacion. Otros autores
han descrito una relacion positiva entre la satisfaccion laboral de los
empleados y los resultados financieros de las empresas (Keyes,
Hysom y Lupo, 2000; Harter, Schmidt y Hayes, 2002). Sin embargo,
otros estudios han mostrado que la relacion puede ser bidireccional,
esto es, que un buen rendimiento financiero de la empresa genere
niveles mas altos de satisfaccion laboral entre sus empleados
(Schneider, Hanges, Smith y Salvaggio, 2003; Wright, Gardner,
Moynihan y Allen, 2005).

B. Determinantes de la satisfaccion laboral

Son muchas las variables que se ha identificado que afectan la
satisfaccion laboral de las personas. La mayoria de ellas
corresponden a las caracteristicas de la situacion laboral en que la
persona trabaja. La naturaleza o ‘“caracteristicas intrinsecas” del
trabajo tiene un impacto muy grande sobre la satisfaccion laboral de
los empleados. En un estudio que dio origen a muchos afios de
investigacion sobre la importancia de la naturaleza del trabajo en la
satisfaccion y motivacion de los empleados Hackman y Oldham
(1975) identificaron cinco dimensiones o aspectos de la naturaleza
del trabajo que tenian un fuerte impacto sobre la motivacion y la
satisfaccion laboral de las personas: El grado en que un trabajo
permite al empleado utilizar y aprovechar las diversas habilidades y
talentos que posee; el grado en que el trabajo ofrece a la persona
suficiente libertad, independencia y capacidad de decisiéon para
planear y ejecutar su trabajo; el grado en que la ejecucion del trabajo
permiten a las personas obtener informacion clara y directa sobre su
desempeiio; el grado en que el trabajo permite el logro de una parte
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entera e identificable de trabajo, y asi “entender” en qué consiste el
trabajo e identificarse con el mismo y, por tltimo, el grado en que la
persona entiende el aporte e impacto social de sus tareas.

Otra variable contextual que tiene un impacto en la
satisfaccion de los empleados es la remuneracion de éstos. La
evidencia empirica indica que las remuneraciones base y los
sistemas de incentivos poseen un impacto significativo en la
satisfaccion laboral, ademds de la motivacion y el desempefio de los
empleados (Rynes, Gerhart y Parks, 2005; Rynes, Gerhart y Minette,
2004; Diaz-Serrano y Cabral, 2005).

Las relaciones entre personas, especialmente con los
administradores o lideres y con los colegas de trabajo han mostrado
también tener un impacto sobre la satisfaccion laboral de los
empleados (Goleman, 2005; Sims y Lorenzi, 1993). Por ejemplo,
autores como Pescosolido (2002) y Sy, Cote y Saavedra (2005) han
mostrado como el estado emocional de los lideres organizacionales
afecta el estado emocional y actitudes de los empleados hacia su
trabajo. La misma relacion de transmisién o contagio de estados
emocionales se ha documentado entre colegas o miembros de un
equipo de trabajo (Bartel y Saavedra 2000). También se ha mostrado
que otras variables contextuales, tan disimiles como la musica
(Oldham, Cummings, Mischel, Schmidtke y Zhou, 1995) o la
ocurrencia de eventos estresantes (Schaubroeck, Judge y Taylor,
1998) pueden incidir en el grado de satisfaccion de los empleados
con su trabajo.

También algunas caracteristicas propias del trabajador, como
rasgos de personalidad o intereses personales, afectan la satisfaccion
laboral de éstos. La evidencia muestra que la satisfaccion laboral es
relativamente estable en la vida de una persona, incluso si se cambia
de cargo u organizacion (Staw y Ross, 1985). Staw, Bell y Clausen
(1986) mostraron una relaciéon positiva entre satisfaccion laboral y
rasgos de temperamento observados en la infancia cuarenta afos
antes. Rasgos tales como extraversion, prolijidad y la capacidad de
autoevaluacion de las personas han mostrado tener una relacion
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positiva con la satisfaccion laboral de éstas (Judge y Bono, 2001;
Judge, Heller y Mount, 2002; Judge, Locke, Durham y Kluger,
1998).

C. Satisfaccion laboral en diferentes grupos y poblaciones

Muchos autores han encontrado diferencias significativas en la
satisfaccion laboral en distintos grupos poblacionales entre y al
interior de paises, industrias y también de empresas. Una manera en
que se ha segmentado a los empleados para estudiar diferencias en
satisfaccion laboral es clasificandolos segun el nivel jerdrquico que
poseen éstos al interior de sus organizaciones. La gran mayoria de
las investigaciones muestran que los empleados de mayor nivel
jerarquico tienen mayor satisfaccion laboral que los de menor nivel
jerarquico (por ejemplo, Uhrbrock, 1934; Porter y Lawler, 1965;
Adams, Laker y Hulin, 1977; Burke, 1996; Johnson, 2000; Aronson,
Laurenceau, Sieveking y Bellet, 2005), conclusion que fue
confirmada por un metaanalisis de la literatura sobre la relacion
entre estas variables (Robie, Ryan, Schmeider, Parra y Smith, 1998).
Incluso cuando una organizacion no presenta diferencias en
satisfaccion laboral en funcion del nivel jerarquico, se considera que
esto puede reflejar problemas en el disefio del trabajo de los
supervisores, tales como insuficiente discrecionalidad, baja
remuneracion, sobrecarga de trabajo u otros (Aronson, Laurenceau,
Sieveking y Bellet, 2005). Otros autores han argumentado que los
empleados en niveles mds altos muestran mayor satisfaccion laboral
debido a las caracteristicas inherentes al trabajo de este tipo de
cargos (Brush, Moch y Pooyan, 1987). La evidencia también apoya
este argumento, ya que muestra que los trabajos de los
administradores suelen tener mayor diversidad de tareas, ofrecen
mas oportunidades para participar en la toma de decisiones, tienen
mas discrecionalidad sobre las tareas a efectuar, poseen tareas
significativas, mas apoyo de carrera y mejor retroalimentacion. Estas
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caracteristicas del trabajo son las que aparentemente generan
mayores niveles de satisfaccion entre los administradores (Tremblay
y Roger, 2004; Conte, Dean, Ringenbach, Moran, Landy, 2005;
Wright y Kim, 2004). Otra segmentacion de empleados en la que se
han encontrado diferencias de satisfaccion laboral es segln el sexo
de éstos. Clark (1997) encontro, a pesar de diferencias objetivas que
desfavorecen las condiciones laborales de las mujeres, que en una
amplia muestra de trabajadores en Inglaterra las mujeres se sentian
mas satisfechas que sus pares varones en el trabajo. Similares
diferencias entre hombres y mujeres han sido encontradas en otros
paises como Estados Unidos (Bender y Heywood, 2006) y Australia
(Long, 2005). Sin embargo, la literatura sobre satisfaccion laboral
entre hombres y mujeres no es concluyente. Sousa-Poza y Sousa-
Poza (2000) encontraron que las diferencias positivas de satisfaccion
laboral que favorecen a las mujeres no se repiten en paises de
Europa del este, Europa latina y Asia. Sin embargo, no todos los
estudios efectuados en paises anglosajones muestran mayores
niveles de satisfaccion laboral en las mujeres por sobre los hombres.
Por ejemplo, Burke (1996) encontré en una muestra de empleados
de empresas del sector de servicios profesionales, que los hombres
mostraban niveles mas altos de satisfaccion laboral que las mujeres.
Burke también encontré que los hombres tenian cargos de nivel
jerarquico superiores. Cuando Burke controlé las diferencias de
nivel jerarquico, todas las diferencias de satisfaccion laboral entre
sexos desaparecieron.

También ha sido confirmada en diversos estudios una
relacion positiva entre edad y satisfaccion laboral (Brush, Moch y
Pooyan, 1987). Sin embargo, no hay consenso en la literatura
respecto a las razones que permiten explicar esta ultima relacion.
Kalleberg y Loscocco (1983) proponen como posible explicacion
para las diferencias en la satisfaccion laboral en funcion de la edad la
posibilidad de que los empleados de mayor edad tienden a acceder a
los trabajos de mayor nivel jerarquico o mas interesantes. Otras
explicaciones alternativas que han sido propuestas son las vivencias
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de mayor satisfaccion general con la vida que surge en etapas de
vida de mayor edad (Janson y Martin, 1982) o en etapas de
desarrollo de carrera posteriores donde los planes de vida o carrera
esbozados anteriormente en la historia vital se suelen cumplir (Van
Maanen y Katz, 1976). Las diferencias entre segmentos de
empleados son un terreno que la literatura sobre satisfaccion laboral
requiere de un mayor desarrollo.

D. Satisfaccion laboral y cultura

La mayoria de la literatura empirica sobre satisfaccion laboral ha
sido efectuada con muestras de paises principalmente anglosajones.
Las conclusiones de esta literatura sobre la variacion en satisfaccion
laboral en funcion de categorias especificas de empleados no pueden
ser transferidas directamente a otras culturas (Heine, 2008). De
hecho, estudios transculturales muestran que los niveles generales de
satisfaccion laboral varian de pais en pais y que las variaciones entre
grupos pueden ser diferentes al interior de cada pais (Palich, Hom y
Griffeth, 1995; Lincoln y Kalleberg, 1985; Huang y Van de Vliert,
2004; Sousa-Poza y Sousa-Poza, 2000). En un estudio comparativo
realizado en 39 paises, con una muestra de mas de 120.000 personas,
Huang y Van de Vliert (2004) encontraron que el nivel jerarquico se
relaciona positivamente con satisfaccion laboral en paises con
puntajes altos en rasgos culturales de individualismo, pero no en
paises asiaticos, que se caracterizan por rasgos culturales de
colectivismo. Estudios como el de Huang y Van de Vliert (2004)
hacen dudar de la generalizacion de resultados obtenidos en
investigaciones sobre satisfaccion laboral entre paises o regiones con
rasgos culturales diferentes. Ademas confirman la importancia de
estudiar las diferencias en satisfaccion laboral de grupos especificos
de trabajadores al interior de las poblaciones estudiadas.

Existe un déficit en la literatura de estudios que analicen las
variaciones de satisfaccion laboral en contextos culturales distantes



Distribucion de satisfaccion laboral en diferentes grupos de empleados... 13

de la cultura anglosajona y que mire diferencias de satisfaccion
laboral entre grupos especificos de personas al interior de estas
poblaciones. El propdsito de este estudio es analizar el grado de
satisfaccion de una muestra de empleados chilenos respecto a cinco
facetas de su contexto laboral en funcion de su nivel jerarquico y
edad.

Chile (y otros paises latinoamericanos) poseen realidades
culturales diferentes a las de los paises anglosajones en las que se
han efectuado la mayoria de los estudios sobre comportamiento
organizacional y satisfaccion laboral en particular. Diversos estudios
han caracterizado a Chile como un pais colectivista (Hofstede, 2001;
Spector, Cooper, Poelmans, Allen, O’Driscoll, Sanchez, Siu, Dewe,
Hart, Lu, de Moraes, Ostrognay, Sparks, Wong y Yu, 2004; Jaeger,
1986). Por ejemplo, en los estudios de Hofstede Chile aparece en el
percentil 77 de colectivismo. Esto es, Chile clasifico en el lugar 33
de 40 paises en individualismo, donde Estados Unidos ocupaba el
primer lugar.

El hallazgo de Huang y Van de Vliert (2004) de ausencia de
diferencias en satisfaccion laboral segin nivel jerarquico en
sociedades asiaticas y su argumento de que el colectivismo de la
cultura de estas sociedades genera esa ausencia de diferencias
sugiere que en otras sociedades clasificadas como colectivistas
tampoco se deberian encontrar diferencias en satisfaccion laboral
segun nivel jerarquico. Como Chile ha sido caracterizado como un
pais colectivista, si el argumento de Huang y Van de Vliert (2004) es
correcto, también deberia observarse una ausencia de diferencias en
satisfaccion laboral seglin nivel jerarquico.

El proposito de la presente investigacion es evaluar
satisfaccion laboral en una muestra de empleados de empresas
operando en Chile y analizar si la satisfaccion laboral de éstos varia
en funcion de su nivel jerdrquico y edad. Se evaluaron cinco
dimensiones de satisfaccion laboral: Satisfaccion con las
caracteristicas del trabajo, satisfaccion con los supervisores,
satisfaccion con las remuneraciones, satisfaccion con las
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posibilidades de promocion y satisfaccion con los colegas o pares en
el trabajo. Como se mencion6 con anterioridad estas cinco
dimensiones son las mas frecuentes de encontrar en los principales
modelos de satisfaccion laboral (van Saane, Sluiter, Verbeek y
Frings-Dresen, 2003; Stanton, Sinar, Balzer, Julian, Thoresen, Aziz,
Fisher y Smith, 2002; Spector, 1985; Hackman y Oldham, 1975;
Rentsch y Steel 1992; Fried, 1991; Jung, Dalessio y Johnson; 1986).

3. Método

La metodologia més usada por los investigadores para evaluar los
niveles de bienestar o satisfaccion experimentados por las personas
son las encuestas (Frey y Stutzer, 2002). Se efectu6é una medicion de
la satisfaccion laboral de empleados varones, de diferentes niveles
jerarquicos y edad, en una muestra de empresas chilenas. La
medicion de la satisfaccion laboral se efectu6 usando un
cuestionario. El uso de cuestionarios de opinion como método para
evaluar caracteristicas del lugar de trabajo no estd exento de
potenciales sesgos. El mas comuin de éstos es el sesgo de
“deseabilidad social” o tendencia de los respondientes a magnificar
el dominio o presencia de atributos que consideren socialmente
valorados. También son posibles sesgos generados por el temor a
recibir represalias si son honestos al entregar evaluaciones negativas,
o el deseo de complacer entregando evaluaciones excesivamente
positivas (Fletcher y Baldry, 2000; Silverman, Pogson y Cober,
2005). Es posible disminuir estos sesgos reduciendo la ansiedad de
los evaluados al entregar instrucciones en que se enmarca la
medicidon en un contexto de desarrollo y no de evaluacion (Bailey y
Fletcher, 2000; Beehr, Ivanitskaya, Hansen, Erofeev y Gudanowski,
2001; Fletcher y Baldry, 2000; Johnson, 2002; Hetland y Sandal,
2003). También contribuye a disminuir estos sesgos el asegurar a los
evaluados que no existen respuestas correctas o incorrectas y
pidiendo honestidad al responder, incorporar instrucciones en las
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que se enfatice la confidencialidad y el anonimato de las opiniones y
pedir honestidad para que la informacion entregada sea de utilidad
(Podsakoff, MacKenzie, Lee y Podsakoff, 2003). Todas estas
sugerencias se entregaron a los respondientes en las instrucciones del
cuestionario para aminorar la posibilidad de ocurrencia de los
potenciales sesgos descritos.

A. Muestra

Se us6 un muestreo estratificado por cuoteo al interior de cada
empresa para asegurar un similar nimero de casos en cada categoria
de edad y nivel jerarquico. La variable “nivel jerarquico” considerd
dos niveles. En un primer nivel se clasificaron las personas
asignadas a cargos con empleados dependientes jerarquicos (jefes) y
en un segundo nivel se clasificaron las personas asignadas a cargos
sin empleados dependientes jerarquicos (subordinados). La variable
edad se clasifico en tres categorias: Jovenes menores de 34 aios,
Edad media (entre 34 y 45 afios) y Mayores de 45 afos. Se
recolectaron encuestas usando alumnos de posgrado que trabajaban
al interior de las empresas como contacto interno. Las encuestas
fueron distribuidas directamente por email a los respondientes o por
mano cuando esto no era posible. Se entregaron instrucciones para
responder el cuestionario en un entorno de privacidad y tranquilidad
y se pidi6 honestidad en sus respuestas. Ademas se les ofrecid a los
respondientes anonimato y confidencialidad en el anélisis y difusion
de los resultados agregados de sus respuestas. Se recolectaron las
respuestas en sobres cerrados dirigidos al investigador, cuando no
podian ser enviadas de regreso por email. En el presente estudio no
se logro contar con suficientes casos de mujeres como para tener una
muestra balanceada y comparable a la de los hombres. Debido a su
escasa presencia en la muestra disponible no se incluyeron mujeres,
ya que como se discutio anteriormente éstas pueden mostrar
diferentes niveles de satisfaccion laboral al de los hombres. La
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muestra por cuoteo finalmente quedo constituida por un minimo de
50 y un maximo de 71 casos en cada categoria de cruce entre un
nivel jerarquico y un nivel de edad. El nimero final de casos de la
muestra fue de 363 empleados varones provenientes de 65 empresas
chilenas, con un promedio de 5,58 respondientes por empresa.
Las empresas representaban un amplio espectro de actividades
productivas, comerciales y de servicios. La edad de los sujetos de la
muestra fue amplia y fluctuo entre 19 y 67 afios.

B. Instrumento

El cuestionario se desarrolld sobre la base de la creacion de items
originales basados en las descripciones de las dimensiones de
satisfaccion laboral efectuadas por varios autores (Spector, 1997;
Melia y Peiro, 1989, y Pérez, 1997) y a la adaptacion de items
provenientes de los cuestionarios descritos por Warr, Cook y Wall
(1979), Pace y Foules (1994), Spector (1997) y Stanton, Sinar,
Balzer, Julian, Thoresen, Aziz, Fisher y Smith (2002). Tal como se
menciono, las cinco dimensiones de satisfaccion laboral para las que
se disefiaron o adaptaron preguntas estaban presentes en todos los
cuestionarios mencionados y éstas fueron: satisfaccion con las
caracteristicas del trabajo, satisfaccion con los supervisores,
satisfaccion con las remuneraciones, satisfaccion con las
posibilidades de promocidn y satisfaccion con los colegas o pares en
el trabajo. Se adaptaron y redactaron preguntas en un lenguaje que
fuese sencillo y comprensible para todo tipo de respondientes,
incluso aquellos de bajo nivel de educacion. En un estudio piloto se
eliminaron y modificaron preguntas que pudieran ser de dificil
comprension para los respondientes o que tuvieran una redaccion
inadecuada. Cada pregunta estaba compuesta por un enunciado
descriptivo de la dimension de satisfaccion que evaluaba (ver anexo
1). Ademas este enunciado estaba acompanado por una escala Likert
con puntajes desde el 1 (muy insatisfecho) hasta el 5 (muy
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satisfecho) en la que se le pedia al respondiente que evaluara sus
sentimientos y opiniones sobre su cargo y contexto organizacional.

4. Resultados
A. Andlisis preliminar del cuestionario

Para evaluar la confiabilidad de las dimensiones del cuestionario
aqui usado se estimd el indicador Alfa de Crombach para cada
dimension. Nunnaly (1978) ha indicado 0,70 como un coeficiente
aceptable de confiabilidad. Todas estas escalas aparecen con
coeficientes de confiabilidad aceptables excepto la escala de
satisfaccion con la supervision, la que aparece levemente bajo el
limite de aceptabilidad. El Alfa de Crombach para cada dimension
fue de:

- Caracteristicas de trabajo (alfa = 0,79),
- Remuneracion (alfa = 0,71),

- Promocion (alfa = 0,81),

- Colegas (alfa = 0,78),

- Supervision (alfa = 0,62).

Cuando un coeficiente alfa es bajo, como en el caso de la dimension
de supervision, es posible que existan subdimensiones del fendmeno
subyacente no detectadas por el agrupamiento de items bajo una
unica dimension. Esta explicacion es plausible para el relativamente
bajo coeficiente alfa de la dimension de supervision encontrada aqui.
La supervision es una actividad compleja que involucra una
diversidad de modos de relacionarse entre supervisor y subordinado.
Esta dimension del presente cuestionario media alguna de estas
maneras de relacionarse. Por ejemplo aqui se media el respeto en el
trato, la entrega de informacion y la frecuencia de reconocimiento
social. Es probable que muchos supervisores desarrollen
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adecuadamente algunas, pero no todas de estas maneras de
relacionarse con sus supervisados, y por ende éstos posean diferentes
grados de satisfaccion hacia diferentes aspectos de su relacion con
sus supervisores. Esto Ultimo explicaria el bajo coeficiente alfa de
esta dimension. Debido a lo anterior los andlisis posteriores que se
presentan respecto a la dimensién de supervision deben ser
considerados con cautela. Futuras investigaciones pueden y deben
precisar la existencia de diferentes dimensiones de supervision
susceptibles de ser evaluadas por los subordinados con diferentes
niveles de satisfaccion hacia éstos.

B. Descriptores basicos de los niveles de satisfaccion
laboral en los grupos analizados

Los promedios y desviacion estandar de las cinco dimensiones de
satisfaccion laboral aparecen en la tabla 1. En esta tabla la edad de
los sujetos de la muestra se segmento en tres categorias (menores de
34 afios, entre 34 y 45 afios y mayores de 45 anos). Las respuestas de
los sujetos en casi todas las escalas abarco la casi totalidad del rango
posible de respuestas.

Para analizar la capacidad predictiva de la edad de los sujetos
y el nivel jerarquicos de éstos sobre la satisfaccion laboral de los
mismos se efectud un analisis multiple de varianza para mediciones
repetidas. Una de las principales ventajas del analisis multiple de
varianza es que permite encontrar relaciones significativas entre
variables en segmentos o categorias especificas de sujetos. Por
ejemplo, la literatura muestra que existe una relacion positiva entre
bienestar personal e ingresos soOlo para ingresos inferiores a
USS$ 10.000, sin embargo no hay relacion entre estas variables sobre
los US$ 10.000 (Frey y Stutzer, 2002). El analisis multiple de
varianza permite encontrar, en muestras como las de este estudio,
diferencias significativas en la variable dependiente para rangos
restringidos de las variables dependientes.
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Con este proposito se clasificaron los casos en una tabla de dos por
tres celdas: tres grupos de edad por dos rangos jerarquicos. Los seis
grupos resultantes fueron: J1=Jefe joven (< 34 afios), J2=Jefe edad
media (entre 34 y 45 anos), J3=Jefe edad mayor (>45 afios),
S1=Subordinado joven (< 34 anos), S2=Subordinado media (entre
34 y 45 anos) y S3=Subordinado mayor (> 45 afios). Las mediciones
repetidas correspondieron a las cinco dimensiones de satisfaccion
laboral evaluadas.

Los resultados de este andlisis indicaron un efecto
significativo de las variables intersujetos ‘“categoria de edad”
(F=5,43; ¢gl=2; p<0,005) y “nivel jerarquico” (F=62,94; gl=1;
p < 0,000), de la variable intrasujetos “satisfaccion laboral” (Wilks'
Lambda = 0,536; F=76,03; gl=4; p < 0,000), de la interaccioén entre
“satisfaccion laboral” y “categoria de edad” (Wilks' Lambda=0,938;
F=2,85; gl=8; p < 0,004) y de la interacciéon entre “satisfaccion
laboral” y “nivel jerarquico” (Wilks' Lambda=0,908; F=8,94; gl=4;
p < 0,004). La interaccion triple entre “satisfaccion laboral”,
“categoria de edad” y “nivel jerarquico” no resultd significativa
(Wilks' Lambda=0,976; F=1,09; g=8; p<0,370).

La tabla 2 muestra los resultados de comparaciones multiples
post-hoc pareadas con el estimador Bonferroni entre los promedios
de las seis categorias de empleados en cada dimension de
satisfaccion laboral. El estimador Bonferroni incorpora un ajuste
mas restrictivo para comparaciones multiples para disminuir la
aparicion de posibles efectos significativos producto de la casualidad
cuando se ejecutan muchas comparaciones simultaneas.



PAR COMPARADO?
J1 J2
J1 J3
J2 J3
S1 S2
S1 S3
S2 S3
J1 S1
J1 S2
J1 S3
J2 S1
J2 S2
J2 S3
J3 S1
J3 S2
J3 S3
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los promedios de las seis categorias de empleados

Tabla 2
Diferencia promedio' obtenidas en comparaciones miiltiples
post-hoc pareadas con el estimador Bonferroni entre

en cada dimension de satisfaccion laboral.

TRABAJO
0,193 n/s
-0,169 n/s
-0,363 n/s

-0,472%*
-0,593##*
-0,121 n/s

0,945%%%*
0,473*

0,352 n/s
0,751 %%**
0,279 n/s
0,159 n/s
1,114%%**
0,642 %%
0,521 *%**

SUPERVISION REMUNERACION

0,229 n/s
-0,198 n/s
-0,427*

-0,166 n/s
-0,441*
-0,276 n/s

0,536%**

0,370 n/s
0,094 n/s
0,307 n/s
0,141 n/s
-0,135 n/s
0,734 %%
0,568*%**
0,293 n/s

0,181 n/s
-0,107 n/s
-0,288 n/s

-0,407 n/s
-0,595%*
-0,187 n/s

0,781 *%**
0,374 n/s
0,187 n/s
0,601**
0,194 n/s
0,006 n/s
0,888%**
0,481%*
0,294 n/s

PROMOCIONES
0,138 n/s
-0,119 n/s
-0,257 n/s

0,027 n/s
-0,179 n/s
-0,207 n/s

0,523 n/s
0,550 n/s
0,344 n/s
0,385 n/s
0,413 n/s
0,206 n/s
0,642**

0,669**

0,463 n/s

COLEGAS
0,359 n/s
0,208 n/s
-0,151 n/s

-0,034 n/s
-0,167 n/s
-0,133 n/s

0,344 n/s
0,310 n/s
0,177 n/s
-0,015 n/s
-0,049 n/s
-0,182 n/s
0,136 n/s
0,102 n/s
-0,031 n/s

'La diferencia promedio se obtuvo restando el primer promedio del segundo promedio de cada
par en el orden presentado.
2J1: Jefe joven (< 34 afios), J2: Jefe edad media (entre 34 y 45 afios), J3: Jefe edad mayor (>45
afios), S1: Subordinado joven (< 34 aflos), S2: Subordinado media (entre 34 y 45 afios), S3:

Subordinado mayor (>45 afios).

Anélisis es significativo al nivel de 0,001.
Analisis es significativo al nivel de 0,01.
Analisis es significativo al nivel de 0,05.

sk
]
*

n/s

Analisis no significativo.

21

Al analizar las comparaciones entre grupos para cada una de las
dimensiones de satisfaccion laboral en la tabla 2 se observa que las
diferencias de satisfaccion entre grupos varian segin la dimension
que se analice: la categoria de cargo y la edad a la que el grupo
pertenece. Las diferencias entre grupos al interior de cada dimension
de satisfaccion muestran que en las dimensiones de satisfaccion con
el trabajo, la supervision y la remuneracion se encuentran la mayoria
de las diferencias significativas. En la dimension de satisfaccion con
las promociones hay unas pocas diferencias entre grupos y no hay
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diferencias significativas entre ningin grupo en la dimension de
satisfaccion con los colegas.

Si se observan los resultados de las comparaciones entre
grupos de diferentes edades al interior de un mismo nivel jerarquico
se encuentra que casi no hay diferencias de satisfaccion entre grupos
de jefes. La tnica excepcion a lo anterior ocurre en la comparacion
de los grupos de jefes edad media y jefes edad mayor en la
dimension de satisfaccion con el supervisor. En este ultimo caso, los
jefes de edad mayor mostraron un nivel de satisfaccion mas alto con
sus supervisores. Si se observan las comparaciones entre grupos de
subordinados aparecen muchas mas diferencias significativas. Entre
los grupos de subordinados jovenes y subordinados edad mayor hay
diferencias significativas en las dimensiones de satisfaccion con el
trabajo, supervision y remuneracion. También hay diferencias entre
los grupos de subordinados jovenes y subordinados edad media en la
dimension de satisfaccion con el trabajo. Los datos de este estudio
muestran que las diferencias de satisfaccion laboral entre grupos de
diferentes edades son mas frecuentes entre los subordinados que
entre los jefes. En general estas diferencias muestran que los grupos
de subordinados de mayor edad indican un mayor grado de
satisfaccion con las dimensiones de trabajo, supervision y
remuneracion.

Al comparar grupos de la misma edad pero de diferentes
niveles jerarquicos se observa que la mayoria de las diferencias
significativas se dan entre jefes jovenes y subordinados jovenes,
especificamente en las dimensiones de trabajo, supervision y
remuneracion. No hay diferencias significativas entre jefes edad
media y subordinados edad media. La unica diferencia significativa
entre jefes edad mayor y subordinados edad mayor es en la
dimension de satisfaccion con el trabajo. Los datos de este estudio
muestran que las diferencias de satisfaccion laboral entre grupos de
la misma edad pero de diferente nivel jerarquico se dan entre las
personas jovenes, donde quienes poseen un mayor nivel jerarquico
muestran mas satisfaccion.
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El resto de las diferencias significativas de las comparaciones
Bonferroni se observan al comparar grupos que difieren tanto en la
edad y la categoria de cargo. Hay diferencias significativas entre
jefes jovenes y subordinados edad media en la dimensién de trabajo,
entre jefes edad media y subordinados jovenes en las dimensiones de
trabajo y remuneracion, de jefes edad mayor con subordinados
jovenes y subordinados edad media en las dimensiones de trabajo,
supervision, remuneracion y promociones. Al comparar grupos que
difieren tanto en la edad como en el nivel jerdrquico aparecen mas
diferencias significativas de quienes poseen simultineamente mayor
edad y nivel jerdrquico por sobre quienes poseen simultdneamente
menor edad y nivel jerarquico.

En sintesis, los resultados del analisis de varianza sugieren
que hay diferencias entre grupos de diferente edad y nivel jerarquico
en el grado de satisfaccion laboral en cuatro de las cinco
dimensiones evaluadas: trabajo, supervision, remuneracion y
promociones y no hay diferencias en satisfaccion laboral en la
dimension de satisfaccion con los colegas. También los resultados
muestran que es mayor la satisfaccion laboral de las personas
mayores y en cargos de alto nivel jerarquico. Por ultimo, las
diferencias de satisfaccion explicadas por la edad se acentlian en los
grupos de mas bajo nivel jerarquico y las diferencias de satisfaccion
explicadas por el nivel jerdrquico se acentuan en los grupos de
menor edad.

5. Conclusiones

A. Relacion con estudios previos

Los resultados de este estudio indican que en esta muestra de
empresas chilenas el grado de satisfaccion laboral de los empleados
depende tanto de la edad como del nivel jerarquico de éstos y de la
dimension de satisfaccion laboral que se considere. Estos resultados
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parcialmente debilitan la argumentacion de algunos autores de que
las diferencias en la satisfaccion laboral en funcion de la edad
pueden ser explicadas porque los empleados de mayor edad poseen
mejores trabajos (Kalleberg y Loscocco, 1983), ya que estas
diferencias se mantienen cuando se controla por edad. Sin embargo,
no se pueden descartar otras explicaciones alternativas como fuente
de esta relacion, tales como las vivencias que surgen a partir de
diferentes etapas de vida (Janson y Martin, 1982) o etapas de carrera
(Van Maanen y Katz, 1976). Por ejemplo, una persona de mayor
edad, que ha cumplido con sus responsabilidades parentales, podria
descubrir nuevas satisfacciones en el ejercicio de su trabajo.

Estos resultados también muestran que en diferentes niveles
jerarquicos la satisfaccion laboral de los empleados varia de manera
diferente segun la edad. Al comparar grupos de diferentes edades en
cargos de jefaturas las diferencias encontradas son muy pocas y
pequenas, al comparar grupos de diferentes edades en cargos de
subordinados se encuentran mas diferencias y mayores. En otras
palabras las diferencias de satisfaccion segiun la edad encontradas
entre subordinados son mayores que las diferencias de satisfaccion
segin la edad encontradas entre jefaturas. En ambos niveles
jerarquicos las diferencias significativas son todas en la misma
direccion: Las personas de mayor edad indican un mayor grado de
satisfaccion con varias dimensiones del trabajo en comparacién con
las personas mas jovenes. Estos resultados son coincidentes con los
de estudios previos que muestran una relacion entre edad y nivel de
satisfaccion laboral (Brush, Moch y Pooyan, 1987; Kalleberg y
Loscocco, 1983; Janson y Martin, 1982; Van Maanen y Katz, 1976),
sin embargo sugieren que en niveles jerarquicos altos la relacion es
mucho menos pronunciada que en niveles jerarquicos bajos.

En general todas las diferencias significativas en nivel de
satisfaccion laboral, producto del nivel jerarquico, son en la misma
direccion: A mayor nivel jerarquico, mayor satisfaccion laboral.
Estos resultados son consistentes con la literatura previa (Uhrbrock,
1934; Porter y Lawler, 1965; Adams, Laker y Hulin, 1977; Burke,
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1996; Johnson, 2000; Aronson, Laurenceau, Sieveking y Bellet,
2005). Sin embargo, los resultados de este estudio también indican
que las mayores diferencias de satisfaccion laboral, producto del
nivel jerarquico, se dan entre personas jovenes. Las diferencias
producto del nivel jerarquico son menores en personas de mayor
edad.

Las diferencias de satisfaccion laboral atribuibles al nivel
jerarquico de los empleados pueden ser explicados por la naturaleza
jerarquica de las organizaciones y las concepciones tradicionales de
los roles de supervisores y subordinados (Wright y Kim, 2004).
Debido a su posicion en la estructura organizacional los supervisores
tienen un mayor acceso a la informacidon, mayores oportunidades de
participacion y las empresas ponen mayores esfuerzos por retener a
este tipo de empleados en comparacion con sus subordinados. Esto
ultimo es demostrable al comparar salarios para ambas categorias
jerarquicas u otros beneficios no monetarios en casi cualquier
organizacion.

Como se menciond con anterioridad, estudios en sociedades
como las asiaticas indican que las diferencias en satisfaccion laboral
entre niveles jerarquicos son menores o inexistentes en este tipo de
sociedades (Palich, Hom y Griffeth, 1995; Lincoln y Kalleberg,
1985; Huang y Van de Vliert, 2004). En particular Huang y Van de
Vliert (2004) atribuyen al caracter colectivista de las sociedades
asidticas la ausencia de diferencias en satisfaccion laboral entre
niveles jerarquicos. Debido a que Chile ha sido identificado por
Hofstede (2001) y otros autores como uno de los paises mas
colectivistas era posible esperar una ausencia similar de diferencias
en satisfaccion laboral entre niveles jerarquicos. Sin embargo, la
relacién positiva entre satisfaccion laboral y niveles jerarquicos
encontrados en la muestra chilena se asemejan a la relacion entre
estas variables encontrada en culturas individualistas como la
anglosajona. Surgen al menos dos posibles explicaciones para esta
inconsistencia entre los datos de este estudio y de estudios como los
de Palich, Hom y Griffeth (1995), Lincoln y Kalleberg (1985) y
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Huang y Van de Vliert (2004). Una primera explicacion podria ser la
obsolescencia de las mediciones de cultura laboral en Chile, como la
de Hofstede que se desarrolld a partir de muestras tomadas en las
décadas de 1960 y 1970. Como se mencion6 con anterioridad la
opinién preponderante entre los chilenos es que la cultura laboral de
su pais se caracteriza por el individualismo (Raineri, 2003). De
hecho, el colectivismo descrito en estudios como el de Hofstede
debe ser considerado en el contexto en que ese cardcter fue
atribuido: un estudio de comparacion entre naciones y no
necesariamente reflejan las creencias de quienes componen esas
sociedades (Raineri, 2003).

Otra hipdtesis alternativa para explicar la relacion positiva
entre satisfaccion laboral y niveles jerarquicos encontrados en la
muestra chilena es que la argumentacion de Huang y Van de Vliert
(2004) de que la ausencia de diferencias en satisfaccion laboral
segun nivel jerarquico en culturas colectivistas se debe al caracter
colectivista de las mismas, sea un argumento incorrecto. Quizas
otras variables, por si mismas o en interaccion con el colectivismo,
permitan explicar por qué en las culturas colectivistas asiaticas
aparece una ausencia de diferencias en satisfaccion laboral entre
niveles jerarquicos mientras que en Chile si hay una relacion
positiva a pesar de ser una cultura colectivista. Quizas otros rasgos
culturales atribuidos a la cultura de trabajo en Chile son los que
permiten explicar las diferencias en satisfaccion laboral entre niveles
jerarquicos a pesar del cardcter colectivista de la misma. Por
ejemplo, el autoritarismo o el clasismo encontrado en la cultura
laboral chilena (Raineri 2003) podrian generar una mayor
satisfaccion laboral para quienes ejercen cargos que permitan tener
control de autoridad o cargos que impliquen una mayor valoracion
social. Sin embargo, mayor simplicidad posee la explicacion de
Wright y Kim (2004) de que las diferencias de satisfaccion laboral
atribuibles al nivel jerarquico de los empleados pueden ser
explicados por el mayor acceso a la informaciéon, mayores
oportunidades de participacion y los mayores esfuerzos que las
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empresas ponen por retener a empleados de mayor nivel jerarquico
en comparacion con sus subordinados. Futuros estudios deberan
diferenciar la capacidad de estos diversos argumentos para explicar
la presencia de diferencias en satisfaccion laboral segun nivel
jerarquico en Chile.

B. Limitaciones del estudio

Las limitaciones de este estudio provienen tanto de su instrumento
como de la muestra usada. Las caracteristicas de la muestra impiden
que estos resultados sean generalizables a todo tipo de
organizaciones, asi como a la poblacion laboral chilena. Las
muestras intencionales por cuoteo son muestras no probabilisticas
que no permiten realizar generalizaciones a la poblacion desde la
cual éstas son obtenidas. Cuando se requiere contar con un nimero
de casos especificos en cada categoria de variables este tipo de
muestreo facilita el acceso a una muestra como la requerida.
Ademas, la muestra se ve limitada por el caracter de conveniencia de
la recoleccion de datos. El caracter de conveniencia de la muestra
refleja la dificultad para obtener datos de este tipo en el mercado
local. Sin embargo, esta dificultad ocurre en otros paises también, ya
que este tipo de muestras ha sido reportado como una de las de més
frecuente uso en la literatura internacional en el area de gestion de
empresas (Zhilin, Xuehua y Chenting, 2006). El caracter de
conveniencia de la recoleccion de datos dificulta ain maés la
generalizacion de los resultados del estudio fuera de la muestra. A
pesar de lo anterior la contribucion del estudio al confirmar algunos
hallazgos de la literatura internacional y contribuir con algunas
precisiones adicionales siguen siendo una contribucion relevante al
mostrar particularidades de la relacién entre satisfaccion laboral,
edad y nivel jerarquico al interior de la muestra aqui usada.

Una ventaja del cuestionario usado en este estudio es su
sencillez y rapidez de administracion. Sin embargo, el instrumento
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requiere de un mayor desarrollo y de un mayor andlisis de sus
propiedades psicométricas. La validez de contenido del cuestionario
se fundamenta en el origen de sus items. Como se menciono, éstos
se desarrollaron en base a las descripciones de las dimensiones de
satisfaccion laboral efectuadas por varios autores (Spector, 1997;
Melia y Peiro, 1989, y Pérez, 1997) y a la adaptacion de items
provenientes de los cuestionarios descritos por Warr, Cook y Wall
(1979), Pace y Foules (1994), Spector (1997) y Stanton, Sinar,
Balzer, Julian, Thoresen, Aziz, Fisher y Smith (2002). Ademas, las
cinco dimensiones de satisfaccion laboral aqui usadas son descritas o
incorporadas en los estudios e instrumentos antes mencionados. A
pesar de lo anterior, el cuestionario requiere de un proceso mas
formal de validacion de contenido, por ejemplo, a través del uso de
un panel de expertos.

También el instrumento requiere de un mayor analisis y
desarrollo a partir de las propiedades psicométricas de sus
dimensiones aqui estudiadas. Quizds la principal debilidad
psicométrica sea el bajo coeficiente alfa encontrado en la dimension
de supervision. Cuando este coeficiente es bajo para la dimension de
un cuestionario, es posible que existan subdimensiones del
fendmeno subyacente no detectadas por el agrupamiento de items
bajo una tunica dimension. Esta explicacion es plausible para el
relativamente bajo coeficiente alfa de la dimension de supervision
encontrada aqui. La supervision es una actividad compleja que
involucra una diversidad de modos de relacionarse entre supervisor y
subordinado. Esta dimension del presente cuestionario media alguna
de estas maneras de relacionarse. Por ejemplo, aqui se media el
respeto en el trato, la entrega de informacion y la frecuencia de
reconocimiento social. Es probable que muchos supervisores
desarrollen adecuadamente algunas, pero no todas, de estas maneras
de relacionarse con sus supervisados y, por ende, €éstos posean
diferentes grados de satisfaccion hacia diferentes aspectos de su
relacion con sus supervisores. Esto ultimo explicaria el bajo
coeficiente alfa de esta dimension. Debido a lo anterior, los analisis
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posteriores que se presentan respecto a la dimension de supervision
deben ser considerados con cautela. Futuras investigaciones pueden
y deben precisar la existencia de diferentes dimensiones de
supervision susceptibles de ser evaluadas por los subordinados con
diferentes niveles de satisfaccion hacia éstos.

C. Implicancias practicas

Resultados de estudios como éste ayudan a profesionales del area de
recursos humanos a analizar e intervenir en sus organizaciones en
base a los aspectos positivos del funcionamiento de éstas e
identificar areas problematicas, por ejemplo, a través de mejoras que
permitan aumentar las tasas de retencion del personal. Las encuestas
de opinion de los empleados han sido ampliamente usadas como
herramienta de cambio en las organizaciones. La técnica de “analisis
participativo de resultados de encuestas” (survey feedback analisis)
en donde los empleados son retroalimentados y participan en el
analisis de los resultados de los cuestionarios que ellos mismos
respondieron, ha demostrado ser efectiva para impulsar procesos de
cambio. Esto es especialmente cierto cuando esta técnica es
acompanada de un proceso de identificacion de objetivos a ejecutar
y de la implementacion de acciones concretas que llevan al logro de
esos objetivos (French, Bell y Zawacki, 2007).

En términos practicos, resultados como los aqui encontrados
sugieren a investigadores y practicantes que deberian controlar sus
estudios de satisfaccion laboral en funcion de nivel jerarquico y la
edad de los encuestados. En particular, este estudio ofrece una
oportunidad para los administradores de empresas para comparar
resultados particulares de una empresa con los de una muestra de
otras empresas locales y asi identificar y abordar problemas en los
diferentes aspectos de satisfaccion laboral.

Las evaluaciones de satisfaccion laboral efectuadas por los
empleados en base a encuestas por lo general varian de manera
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amplia y sistematica. Estas variaciones ocurren no sélo entre y al
interior de paises, sino también entre y al interior de organizaciones.
Es importante entender que algunas de estas variaciones son
producto de propiedades estructurales inherentes a todas las
organizaciones, como lo son las variaciones en funcion del nivel
jerarquico, y otras variaciones son producto de caracteristicas
demograficas independientes de las caracteristicas organizacionales,
como son las variaciones de satisfaccion laboral dependiente de la
edad de las personas. Otras variaciones en satisfaccion laboral
pueden ser explicadas en funcioén de las dimensiones de satisfaccion
evaluadas. Por ejemplo, las evaluaciones de satisfaccion con las
remuneraciones son por lo general inferiores a las evaluaciones de
otras dimensiones de satisfaccion laboral, y las evaluaciones de
satisfaccion con los pares son por lo general superiores a las de otras
dimensiones de satisfaccion laboral (Spector, 1997). La existencia de
variabilidad sistematica en las encuestas de satisfaccion laboral,
como la recién descrita, sugiere la necesidad de analizar los datos de
un grupo en particular a la luz de tendencias estructurales o
demograficas como las aqui descritas.
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Anexo 1
Itemes correspondientes a cada dimension
de satisfaccion laboral estudiada

Trabajo

Las condiciones y el ambiente fisico en que hace su trabajo.
La realizacion personal que le entrega su trabajo.

La calidad del trabajo que usted ejecuta.

Lo interesante y desafiante que es su trabajo.

Supervision

El tacto y respeto con que su supervisor pone disciplina.

La oportunidad y frecuencia con que su supervisor lo felicita
cuando usted hace un buen trabajo.

Cuan bien informado lo mantiene su supervisor sobre su
situacion en la empresa.

La libertad que le da su organizacion para trabajar sin
sentirse excesivamente supervisado.

Remuneracion

Los beneficios adicionales que la organizacion ofrece a sus
empleados por sobre los sueldos o salarios.

El respeto de la organizacion por los horarios y condiciones
de trabajo.

Cuan bien le paga la organizacion por su trabajo.

Los descansos que la organizacion provee durante el trabajo.

Promociones

Las posibilidades de promociéon que existen en esta
organizacion.

El sistema que se usa en esta organizacion para evaluar el
desempefio

La capacitacion que permite tener esta organizacion.
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Las posibilidades de desarrollo de carrera que ofrece esta
compaiiia.

Colegas

L]

La capacidad o habilidad técnica de sus colegas.

La calidad del trato interpersonal que poseen sus colegas.

La amabilidad y cordialidad que tienen sus colegas entre si.
El apoyo y ayuda que sus colegas se ofrecen entre si en el
trabajo.
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