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CONSIDERACIONES GENERALES: INTRODUCCION 

¿Por qué trabajamos? ¿por qué la diferencia del esfuerzo 

individual con relación a su trabajo, de unos individuos respecto 

de otros? ¿Qué podemos hacer para influir en este proceso? ¿cómo 

podemos diseñar los puestos de trabajo para qué brinden la opor­

tunidad de satisfacer las necesidades de los sujetos que los 

ocupan? ¿cual debe ser el sistema de recompensas, pagas e incen­

tivas? Estas "clásicas 11 preguntas sobre el desempe0o de· la 

conducta laboral, continuan encabezando algunos de los trabajos 

actuales sobre motivación, en los manuales de Psicología del 

Trabajo y de las Organizaciones <Drenth, et. al., 1984; Peiró, 

1984; Weinert, 1985), y diversos articulas sobre el tema 

<Munduate, 1985a; Locke y Henne, 1986) plantean reiteradamente 

las mismas cuestiones. Como observa Peiró en su obra Psicología 

de las Organizaciones '' el estudio de la motivación resulta 

central para la organización. Unicamente si los miembros per-

manecen en ella y si contribuyen adecuadamente a la consecución 

de los objetivos podrá ésta mantenerse y desarrollarse, pero para 

que ésto ocurra los individuos han de poder satisfacer sus nece­

sidades y expectativas en la organización". <Peiró, 1984,21) 

Naturalmente, este interés y atención por el tema, se 

basa en gran medida en el hecho de que la motivación es uno de 

los factores más determinantes de la calidad y el rendimiento 

del trabajo que realiza una persona. De hecho, todas las consi-

deraciones realizadas sobre los procesos de motivación en el 

campo laboral, parten de la hipótesis de que dichos procesos 

influyen de un modo determinante sobre la conducta y el rendi-

miento en el ámbito organizacional, si bien efectivamente otra 

serie de factores como las aptitudes, las expectativas, los 

valores, la percepción del rol, el contenido y las condiciones de 

trabajo, o las experiencias anteriores por ejemplo, van a ejercer 



una influencia considerable sobre la conducta organizacional. A 

su vez, el compromiso de los individuos en relación a la conse­

cución de los fines de la organización a través de la colabora-

ción mediante estos recursos, estará en función de que dichos 

objetivos contribuyan, directa o indirectamente, a sus propios 

Es bajo estas fines personales. CSimon, 

consideraciones 

motivación en 

por lo 

el trabajo, 

1971; Peiró, 1984) . 

que el estudio de los procesos 

debe ser comtemplado dentro 

de 

de 

la 

un 

contexto integrado que abarque la variedad de las características 

individuales, las del grupo de trabajo con el que este individuo 

va a interactuar al realizar su labor, asi como las característi­

cas estructurales y operacionales de la organización en la que va 

a desempeñar su actividad, para captar el caracter interactivo de 

la conducta organizacional. 

jidad 

pero 

Este marco integrador confiere evidentemente una comple­

adicional al estudio del proceso básico de la motivación, 

su adopción resulta imprescindible para comprender las ím-

plicaciones de los diversos modelos teóricos sobre los niveles de 

análisis considerados por dicho marco -individual, grupal y 

organizacional - y especialmente para articular las estrategias 

de intervención derivadas, para aspectos tan relevantes como, por 

ejemplo, el proceso de socialización organizacional - a través de 

la elaboración de programas de aprendizaje y entrenamiento con 

los principios de la teoría de la fijación de objetivos (Locke, 

1968, 1969) - el sistema de remuneración y recompensas conside­

rando los principios de la equidad <Adams, 1964) y en base a las 

preferencias de los individuos en relación al tipo de recompensas 

deseadas <Vroom, 1964; Porter y Lawler, 1969) - el contenido de 

los procesos de trabajo - realizado bajo la consideración de las 

aportaciones de las técnicas del enriquecimiento del trabajo 

<Herzberg, 1968), los grupos autónomos (Cummings, 1978) o las 

características del puesto (Hackman y Oldham, 1980) - o el diseño 



de la organización - en base a 

contingente (Lawrence y Lorsch, 

los principios de la aproximación 

1973) . 

Desde el punto de vista del análisis estrictamente psico­

sociológico de las organizaciones, las prescripciones de los 

diversos modelos sobre la motivación en el trabajo reflejarian, 

como hemos señalado anteriormente, el resultado de la confluencia 

de sus implicaciones para el individuo, los grupos y la organiza­

ción, abarcando de este modo, desde el análisis de las impl.ica-

cienes para la ''macro conducta organizacional 11
, donde se 

las alteraciones de la estructura de la organización 

incluyen 

como una 

función de la turbulencia ambiental, hasta la "micro conducta 

organizacional'', donde se analizan los individuos y los grupos en 

relación a la organización de la que forman parte. Mediante esta 

concepción sobre el estudio de la conducta organizacional, se 

articula además la consideración de los componentes biológicos, 

psicológicos, sociales y culturales del comportamiento social 

humano, recogiendo de este modo los datos aportados por las 

cuatro disciplinas que, como observa jimenez Burillo en su traba­

jo sobre el modelo interdisciplinar de la Psicología Social 

(1983), deben integrar una perspectiva psicosociológica. 

Sin embargo, la realidad demuestra que dicho enfoque en 

relación a la ubicación de los principios y los planes de act~a­

ción en el ámbito del análisis de la conducta organizaclonal, es 

bastante relativo, si bien como advierte Jimenez Burillo en. el 

mismo trabajo, tampoco se trata, ni es siempre factible, utilizar 

esta perspectiva en todo comportamiento~ No obstant~, podemos 

constatar que la Psicosociología del Trabajo y de las Organiza­

ciones ha desestimado esta perspectiva de un modo sistemático 

durante muchas decadas, y especialmente en sus tiempos fundacio­

nales~ dada la orientación individualista de la denominada Psico­

logía Industrial <PI), surgida al amparo del éxito de los progra-



mas militares de clasificación psicológica en base. a las apti­

tudes diferenciadas del ser humano -durante la primera guerra 

mundial <Peiró, 1983>- y desarrollada bajo la tutela de las 

teorías de la dirección y congruente con las prácticas directivas 

derivadas de los mismos. 

Podemos distinguir en este sentido, en el análisis de la 

conducta organizacional, una doble alternativa entre una Psicolo­

gía Industrial <PI> centrada en el individuo y en sistemas perso­

nalistas de selección, formación, e incentivación, y una Psicoso­

ciología de las Organizaciones <PO> centrada en los problemas de 

la calidad de vida laboral <CVL> como la motivación, la implica­

ción y la satisfacción de los empleados en el trabajo. Como han 

señalado Mohrman et. al. <1986) a este respeto, estos dos enfo­

ques de una misma disciplina, han generado no obstante un campo 

con dos personalidades que son diferentes en sus intereses de 

investigación, 

estudio. Así, 

en sus presupuestos teóricos y sus métodos de 

la PI se basa en la evaluación de las diferencias 

individuales mediante técnicas correlacionales, y lo que es más 

relevante, bajo una concepción unitaria de la organización, con 

unidades orientadas hacia metas previamente determinadas, con una 

visión antimarxista de la relación de un empleado alienado a la 

empresa <Jimenez Burillo, 1985>, y con con una visión psicológica 

que 

cia 

observa la conducta de los individuos y no 

de las personas. Ello ha supuesto aceptar 

la interdependen­

la definición de 

los objetivos y los criterios de efectividad realizados por la 

dirección, reservandose la labor del psicólogo a la colaboración 

y ayuda en la implantación de las estrategias y estructuras 

derivadas de dicha definición. En definitiva, la PI ha aceptado 

el status qua existente y ha propugnado diversas alternativas 

para mantener dicha situación <Mohrman, et. al., 1986). 



Esta concepción unitaria de las organizaciones con metas 

comunes y claramente establecidas, no ha sido aceptada en su 

generalidad por la PO, que basándose más en una perspectiva 

política recogida en los trabajos de March y Simon <1958) y Cyert 

y March (1963) entre otros, se ha centrado en los modelos y 

métodos orientados hacia el cambio. Este modelo político de las 

organizaciones " ... plantea las insuficiencias del paradigma ra-

cional e introdtJce una nueva concepción de las organizaciones 

como formaciones sociales estructuradas por relaciones de poder 

organizacionales 11
, ya que éstos son, en realidad, los fines de la 

coalición dominante y resultado de un proceso de negociación y 

11 Cuasir)-esolución del conflicto", en los que van incluidos los 

intereses personales y grupales de los miembros y subgrupos de la 

coalición dominante .... " (Peiró, 1985, p.437). Bajo este nuevo 

marco político y los primeros trabajos de Warner (1947), Lewin 

(1952), McGr·egor (1960), Likert <1961) y Argyris <1957), la PO se 

centra en cambios fundamentales sobre la concepción y la direc-

cíón de las organizaciones, recomendando nuevos estilos de lide-

razgo, métodos para incrementar la satisfacción de los empleados 

y desarrollando modelos normativos sobre cómo deben ser dirigidas 

las organizaciones, y proponiendo la experimentación como método 

de investigación. Como observa Edgar Schein en el prólogo a la 

nueva revisión (1980) de su clásica obra Psicología de la Organi­

zación, ... 11 si bien el título puede ser todavía adecuado. se 

le ha agregado explícitamente una perspectiva social y de desa­

rrollo para reflejar así su creciente interdisciplinariedad ... y 

su preocupación por la "calidad de v idad l abara l". El campo· (de 

estudio) ha pasado de una PI centrada en el individuo a una PO 

enfocada a los sistemas y a su desarrollo" 

7' ) . 

(1980, prefacio, 6, 



En los últimos años, no obstante, esta separación tradi­

cional entre la PI y la PO ha comenzado a superarse en algunos 

aspectos, y la PO ha comenzado a interesarse por temas clásicos 

de la PI como la selección, la formación, el sistema de remunera­

ción y recompensas o las relaciones laborales, ya que al ser 

tratados desde lo que Mohrman et. al. denominan "paradigma de 

de prescripciones en relación a la 

que se alejan de la aproximación 

CVL~~, realizan una serie 

intervención organizacional, 

realizada desde la PI clásica. 

Este paradigma de CVL capaz de aunar la PI psicologista, 

y la PO de corte más soriológico y que las prácticas 

"individualistas" centradas en los aspectos dit·e,-enciales del ser 

humano, se sustenta, como todo nuevo paradigma <Mohrman y Lawler, 

1985), en ur1 nuevo modo de ver las organizaciones en relación a 

sus valores y creencias, nuevos métodos cara a la intervención 

organizacional y un molde social que provee el apoyo del entorno 

a esta nueva concepción. Pero este nuevo marco para analizar las 

organizaciones como sistemas politices, en el que el poder puede 

ser compartido por todos los niveles de la organización, perma­

nece a tJn nivel muy abstracto, a falta de una articulación 

posterior y desprovisto de estrategias concretas, precisas y 

coherentes para orientar las actividades organizacionales. A 

pesar de su desarrollo y de la difusión de la literatura sobre el 

tema desde mediados de los setenta, el paradigma de CVL no ha 

conseguido suplantar la alternativa del paradigma cooperativo y 

unitario de las organizaciones, que t1a llenado este vacio con 

teorías guiadas por la práctica administrativa, especialmente las 

teorias de la dirección 

De cualquier modo, y como recientemente han señalado 

Mohrman et. al. (1986) las prescripciones del paradigma de CVL 

han comenzado a ofrecer algunas sugerencias en materia de lide-



razgo, motivación y especialmente en relación al diseño de 

tareas, a través de los trabajos de Herzberg, Hackman, Lawler, y 

Oldham <Herzberg, 1966; Hackman y Lawler, 1971; Hackman y Oldham, 

1980). Un aspecto común de estos trabajos es el referente a la 

necesidad de los empleados de los niveles más inferiores de la 

organización, de sentirse autónomos e independientes, si se pre­

tende que los mismos se hallen motivados y satisfechos en su 

puesto de trabajo. 

En este sentido, las prescripciones de la teoria bifac­

torial de Herzberg (1964> en materia de diseño del trabajo, 

apuntan al llamado enriquecimiento del trabajo - técnica de gran 

utilidad especialmente para aquellas tareas rutinarias y fraccio­

nadas originadas por la aproximación clásica al diseño del traba­

jo -, pero esta técnica presenta sus deficiencias cuando conside­

ramos las diferencias individuales y nos encontramos con que no 

todos los sujetos se hallan motivados por las necesidades supe­

riores, y en esta cuestión se centra precisamente la gran aporta­

ción del modelo sobre las características del puesto - derivado 

de la teoria motivacional de la expectativa (Vroom, 1964> -, ya 

que si bien la misma apoya en muchos aspectos el enriquecimiento 

del trabajo, se~ala, sin embargo, que las personas tienen distin­

tas y muy variadas necesidades y que por tanto, algunas personas 

no tienen por qué desear un trabajo enriquecido que les permita 

tener responsabilidad, autonomia e independencia en su trabajo, 

como Herzberg habia propuesto. 

A su vez, si la consideración de las diferencias indivi-

duales conlleva diferentes necesidades, la motivación efectiva 

requerirá por tanto, el reconocimiento de las desigualdades de 

los empleados y la flexibilidad de las organizaciones para acomo­

darse a estas diferencias. El diseño contingente del trabajo nos 

acerca a estos requerimientos, pero no resulta suficiente. Otra 



serie de factores como el sistema de remuneración o recompensas -

que deberá ser contingente al desempeño organizacional el 

estilo de liderazgo -contingente a su vez a la situación especl­

fica y al individuo involucrado -, la estructura del grupo formal 

e informal, etc., nos indican que es preciso considerar el diseño 

de la organización en su totalidad. 

Como podemos observar, 

ven a retomar algunos tópicos de 

ma de pagas e incentivos, o el 

bajo el paradigma de CVL se vuel­

la PI tradicional como el siste­

desarrollo de las capacidedes y 

habilidades personales, pero la diferencia estriba en que la 

formación para la adquisición de estas capacidades y habilidades 

por ejemplo, se restringía enormemente desde la PI para los 

empleados de los niveles inferiores, preparandolos sólo para 

aquellos aspectos requeridos para una buena ejecución de la tarea 

encomendada, mientras que la CVL defiende su formación incluso 

para la adquisición de habilidades directivas, que en materia de 

dise~o del trabajo se concretan en la capacidad de planificar, 

ejecutar y controlar su propio trabajo. Otra cuestión es que 

debido a las diferencias individuales en cuanto a metas, objeti-

vos y necesidades personales, algunos empleados no deseen 

tipo de recompensa organizacional y prefieran centrarse en 

actividad de ejecución y demanden otras ventajas relativas 

este 

la 

al 

contexto del trabajo como mejóras en el horario, en los salarios, 

en las condiciones de trabajo, o mayor margen para la elección 

del periodo de vacaciones por ejemploe 

Con el objetivo de analizar algunos de los aspectos 

mencionados, y desde este paradigma de CVL, realizaremos una 

breve exposición sobre el estado actual de las teorías más rele-

vantes sobre la motivación en el trabajo, 

abordará a continuación la ubicación de 

y desde dicho marco se 

las prescripciones que 

realizan los diversos modelos especialmente en materia de diseño 



del trabajo y consecuentemente sobre el diseño de las organiza­

ciones. 

Una vez centrado el marco teórico en relación a los procesos 

de motivación y las técnicas derivadas para la organización del 

trabajo, se abordarán estos procesos en un contexto real, con la 

finalidad de contrastar las principales hipótesis de los modelos 

más relevantes sobre la motivación en el trabajo y analizar 

consecuentemente sus implicaciones para la organización del tra­

bajo en dicho contexto. Con ello, se pretende recoger el proceso 

de conexión y evolución de los principales presupuestos teóricos, 

al enfrentarse a un decisivo problema: la intervención en las 

organizaciones para mejorar la calidad de vida de todos sus 

integrantes. Bajo esta concepción, se han tratado de evaluar 

algunas de las propuestas que desde la pregunta de ¿cómo motivar 

a los miembros de una organización? se han ido desarrollando, 

apostando por aquellos que tienen una mayor vigencia en la actua­

lidad en la literatura sobre el tema, y cuyas posibilidades de 

aplicación a nuestro ámbito cultural, han supuesto un reto para 

el estudio que se presenta. 



l.MARCO TEORICO: MOTIVACION V NUEVAS FORMAS DE ORGANIZACION DEL 

TRABAJO 

1. 1. CONCEPCION ACTUAL DE LA MOTIVACION EN EL TRABAJO 

Abordar el tema de la motivación en el trabajo, implica 

adoptar un marco previo que permita poner orden y claridad al 

numeroso y disperso panorama de categorías, tipologías y técnicas 

que una somera revisión de la literatura nos presenta sobre el 

tema_ Evidentemente, la elección de este marco orientativo es 

materia 11 electiva", y los diversos autores que abordan el campo 

optan bien por realizar su propia y particular ordenación <Pula­

kas y Schmitt, 1983; Locke,19861 o bien por adoptar alguno de los 

ya previamente propuestos <Munduate, 1984; Peiro, 1984; Thierry y 

Koopman-Iwena,1984). Nosotros nos inclinamos por esta última via, 

porque entendemos que algunas de las propuestas son lo suficien­

temente clarificadoras y válidas para los objetivos que aqui nos 

proponemos, y porque cualquier nueva clasificación va a suponer 

un mayor incremento de la complejidad característica del campo. 

Una vez iniciados en esta dirección, 

plantea es cual de las diversas propuestas es 

para establecer los consecuentes mecanismos de 

la cuestión que se 

la más apropiada 

intervenciónw A 

este respecto, parece que la ya clásica distinción de Campbell y 

Pritchard (1976) entre teorías de contenido y teorías de proceso, 

establece una alternativa útil y viable, sí bien otras propuestas 

como la de Locke <19861 por ejemplo, al distinguir entre teorías 

basadas en las necesidades, teorías basadas en los valores, 

teorías de las metas y teorías de la autoeficacia, pueden resul­

tar tambien viables. La alternativa de Campbell y Pritchard no 

obstante, tiene la ventaja sobre propuestas posteriores, de ba­

sarse en las raíces históricas de los conceptos actuales sobre la 

motivación en el trabajo, a la vez que nos permite trabajar bajo 

una elección sistemática adoptada ya por diversos autores que han 

abordado el tema <Munduate, 1984;Peiro, 1984;Koopman-Iwema 19841. 



TEORIAS DE CONTENIDO 

Nos basaremos por tanto a continuación, en la 

distinción entre teorías de contenido y teorías de proceso, 

señalando que la característica común del primer grupo es que 

todas ellas han intentado clarificar las necesidades básicas y 

las recompensas relacionadas con las mismas que las personas 

buscan en el trabajo. Las diferencias entre las diversas teorías 

se centran en la discrepancia en decidir qué recompensas buscan 

las personas, cuales son sus necesidades y qué incentivos son los 

más poderosos. En unos casos se pone el acento en lo económico, 

en otros, en el reconocimiento y las relaciones con los compañe­

ros, y en otros, en una clasificación más compleja y sofisticada, 

que tiende a establecer una jerarquía o clasificación de motivos. 

Los trabajos de McClelland sobre la necesidad de poder y logro 

<1951,1961,1984), la jerarquía propuesta por Maslow (1954), la 

teoría de Rotter sobre el control interno u externo (1966), la 

teoría de la evaluación cognitiva de Deci (1980a, 1980b) y la 

teoría bifactorial de Herzberg <1959), adoptan esta perspectiva. 

Para McClelland <19~1, 1961), las personas con una 

elevada motivación de logro procuran aquellas situaciones de 

trabajo donde los resultados obtenidos se deban a su propio 

esfuerzo, donde las probabilidades de éxito sean moderadas, donde 

el feedback en relación al nivel de ejecución sea concreto e 

inmediato y donde el dar soluciones nuevas a los problemas plan-

teados suponga siempre un reto y un estimulo~ 

Para Locke (1986), los problemas que conlleva esta 

teoria se centran en la dificultad de evaluar los conceptos que 

la componen, y la falta de especificación sobre los ámbitos en 

los que pueda ser aplicada: se proclamó en un principio que podía 

ser aplicada a cualquier tipo de trabajo directivo, centrandose 

posteriormente sólo en los niveles intermedios de la dirección. 



Se puede afirmar actualmente, que despues de más de 30 años de 

ocupar un lugar prominente entre las teorías de la motivación, la 

necesidad de logro no ha procurado muchos éxitos en la practica 

organizacional <Miner, 1980, Locke, 1986). 

La jerarquía de las necesidades propuesta por Maslow 

(1954, 1970), hace notar que no sólo existen muchas necesidades, 

desde las básicamente fisiológicas como el hambre, hasta el más 

abstracto deseo de autorrealización, sino que se situan además en 

una jerarquía donde las necesidades más bajas deben estar amplia­

mente satisfechas antes de que las más altas entren en juego. 

La problemática inherente a esta teoría se centra en el 

gran número de principios que el modelo asume a priori, sin 

explicarlos con precisión, como por ejemplo, que el organismo 

normalmente quiere lo que necesita porque la deprivación de una 

necesidad induce a conseguirla, lo cual no siempre es cierto <ver 

Locke, 1986); que el hombre tiene necesidades cognitivas y esté­

ticas, pero sin que Maslow establezca cual es su relación con la 

jerarquia que propone, etc., que dificultan la precisión de 

cualquier diseño que trate de cuantificar el modelo. Consecuente-

mente, 

dos por 

los resultados de las investigaciones <ampliamente recogi­

Miner, 1980 y Pinder,1984) no corroboran en general, Jos 

principios de su teoría. 

social 

Rotter 

que se 

( 1966, 1967) diseña una teoria del 

centra en el concepto de "tipo de 

aprendizaje 

control del 

refuerzo 11
, donde afirma que la conducta de las personas es una 

función de las experiencias anteriores y las características 

situacionales. En otras palabras, la conducta que va a desempeñar 

una persona en una determinada situación depende, por una parte, 

de la expectativa de que su conducta en esta situación le llevará 

a un determinado resultado <refuerzo), y por otra parte del valor 

de este resultado. Según Rotter, es sobre los sedimetos de las 



experiencias y los procesos de aprendizaje en situaciones especi­

ficas, donde las personas desarrollan la denominada generaliza-

ción de expectativas y normas, 

la conducta y sus resultados. 

en relación a la conexión entre 

Una de estas expectativas es la 

dimensión del 11 Control interno o externo•• de sus resultados. 

Las criticas más relevantes al modelo se centran en la 

dificultad de predecir conductas especificas de los sujetos en 

base a una variable de personalidad -control externo o interno-, 

y al hecho de que las experiencias previas -particularmente las 

que se refieren al rendimiento- no incidirán sobre las expectati-

vas relativas a los resultados de sus futuras conductas, 

que las causas de estas experiencias previas puedan ser 

das a características estables de su conducta (para un 

critico del modelo, ver, Andrisani y Nestel, 1976, 

Scheier, 1981 y Thierry y Koopman-Iwema,1984). 

a menos 

atribuí­

análisis 

Carver y 

La teoría de la evaluación cognitiva de Deci (1975, 

1980), comparte algunos de los postulados de la teoría de Rotter, 

y establece que los individuos dosean decidir sobre su propia 

conducta, del mismo modo que desean ver en si mismos la causa de 

dicha conducta -control de causalidad-. En este sentido, la 

motivación intrínseca de la que nos habla Deci (1980), se basa 

en el deseo de competencia y autodeterminación, que deberá ser 

evaluada casi exclusivamente, observando la cantidad de tiempo 

que una persona dedica a una tarea durante un periodo libre de 

tiempo. Cuanto mayor sea la motivación intrínseca mayor será la 

cantidad de tiempo dedicado. 

Los resultados de las investigaciones realizadas en el 

ámbito organizacional (ver Daniel y Esser, 1980; Mossholder, 

1980; Phillips y Lord, 1980; Porac y Meindl, 1982) no son muy 

clarificadores, en primer lugar porque no han tratado de validar 

el modelo en su totalidad y en segundo lugar porque no han podido 



explicar algunos de los problemas pertinentes al modelo como el 

hecho de que un factor extrínseco -el dinero, por ejemplo, cuando 

es controlado- , pueda socavar 

Esser,1980; Porac y Salancik, 

la motivación intrínseca <Daniel y 

1981>; que la teoría no distinga 

entre la motivación intrínseca definida como el deseo de campe-

tencia y autodeterminación, de la motivación basada en el placer 

de la actividad en sí; o que mientras la definición de la teoría 

se basa en el deseo de control y competencia, la clave de su 

evaluación -tiempo empleado durante un periodo de libre elección-

no este basado en la competencia <Locke, 1986). 

La principal innovación de la teoría de Herzberg 

<1959) se debe a su concepción de que los hechos determinantes de 

la satisfacción en el trabajo corresponden a unas categorías 

sustancialmente distintas de aquellas que son causa de insatis-

facción 

satisfecho 

Herzberg considera que para que un trabajador esté 

en su trabajo y motivado a alcanzar elevados niveles 

de ejecución, no basta con que las condiciones del entorno (fac-

tares insatisfactores>, en el que el mismo se desarrolla, permi­

tan la satisfacción de las necesidades de orden inferior. Es 

preciso que el trabajo en si mismo sea significativo y retador, y 

que proporcione al trabajador responsabilidad, autonomía y con­

trol, y de este modo el sujeto podra satisfacer sus necesidades 

de logro, competencia y autorrealización. 

La validez de la teoría de Herzberg parece haber decli­

nado totalmente en la actualidad, y las críticas relativas a sus 

principios básicos <Locke, 1976; Munduate,1984) se han prolifera-

do, especialmente desde que han comenzado a adquirir vigencia 

los modelos de proceso. No obstante y como veremos posteriormen­

te, la técnica del enriquecimiento del trabajo, a la que ha dado 

lugar, sigue gozando de un gran prestigio y continúa atrayendo la 

atención de los técnicos de la motivación. 



LAS TEORIAS DE PROCESO 

El análisis de como influyen las variables motivacio­

nales sobre el individuo, y la forma en que interactúan entre 

sí, es el propósito de un nuevo enfoque ofrecido por las llamadas 

teorías de proceso, que han gozado de menor aceptación en la 

práctica organizacional. Este grupo de teorías , en vez de anali­

zar lo que motiva a las personas (contenido), tratan de compren­

der como se produce la conducta laboral <proceso). Se considera 

así la motivación en el trabajo como un proceso en el que in~ 

fluyen características individuales, sistemas de dirección, expe­

riencias anteriores, entorno, etc- Esta visión dinámica conside­

ra, de algún modo, la motivación como la percepción anticipada de 

las recompensas deseadas. La teoría de la equidad de Adams 

<1963,1965), la teoría de la expectativa, originalmente formulada 

por Vroom<l964), y la teoría de la asignación de metas de Loc­

ke(1966), son los modelos que gozan de las características seña­

ladas. 

La teoría de la equidad <Adams,l963,1965) subraya la 

importancia que en la determinación de la conducta tiene el 

proceso de comparación social realizado por los individuos. Las 

bases de la teoría reposan en el sentido innato de justicia del 

ser humano, y su aplicación psicológica insiste en que en una 

relación de intercambio, la naturaleza de las aportaciones y los 

resultados para una persona dependen de su percepción de una 

situación de equidad o inequidad, para lo cual existe un proceso 

de comparación social, unas condiciones que llevan a esa percep­

ción, unos posibles efectos de la inequidad y unas acciones que 

se adoptan para suprimirla. Cada vez que el individuo percibe 

como desigual la relación entre su contribución y su resultado, 

en comparación con los resultados y las contribuciones de otros, 

tiene lugar una situación de inequidad. El sentimiento de inequi­

dad crea una tensión, que motivará al individuo a lograr la 

equidad o reducir la inequidad. 



Se ha deducido, en general, que las predicciones de la 

teoria can respecto a las personas que se sienten infracompensa­

das <en relación a sus resultados en el trabajo) han sido confir­

madas <Mowday,l979), mientras que las predicciones con respecto a 

la sobrecompensación, son menos consistentes <Duchan y Jago, 

1981). Una reformulación de la teoría de la equidad por parte de 

Vecchio (1981, 1982) y Cosier y Dalton (1983), nos muestra que 

las investigaciones sobre el modelo se han centrado en periodos 

de tiempo muy cortos (ver Greenberg y Ornstein,1983) y que no 

obstante, un factor de gran relevancia para determinar el sentí-

miento de equidad actual son las experiencias de inequidad perci­

bidas por el sujeto en el pasado. 

En todo caso, el debate actual se centra en dos grandes 

circulas de teorías: las teorías de las expectativas y las tea-

rías de la finalidad. Las primeras entienden que la motivación es 

el resultado conjunto de unas variables cognoscitivas <informa­

ciones sobre los efectos de su conducta para el individuo) y de 

variables afectivas (valor de lo que puede reportarle su activi-

dad al individuo). Todas estas teorías asumen, como elementos 

comunes, una valoración subjetiva de la expectativa y de la 

valencia, la independencia entre las expectativas y las vaien-

cias, 

otras 

la existencia de una relación multiplicativa entre unas y 

y la instrumentalidad de la valencia. En síntesis, se 

piensa que la tendencia a actuar de determinada manera depende, 

para cada individuo, de la probabilidad subjetiva de que su acto 

o comportamiento será seguido de un determinado resultado y del 

atractivo de ese determinado resultado. Ese común punto de parti­

da ha dado lugar, sin embargo, a diversas formulaciones de ma­

tices <Vroom, 1964; Porter y Lawler,1968; Graen, 1969; Lawler, 

1973), que han servido más, a veces, de elemento de confusión que 

de clarificación. 



El apoyo empírico del modelo es generalmente satisfacto­

rio (ver Locke,1986), si bien sus principios básicos han sido 

ampliamente criticados (Mitchell,1974; Locke, 1975 y Miner,1980, 

entre otros). Las última aportaciones se centran en algunos 

problemas ya clásicos del modelo como los diseños intra- versus 

entre- sujetos (Kennedy et al 1983, Wanous et al 1983),pero 

tambíen aparecen nuevos esfuerzos como el deseo de predecir a 

largo plazo la satisfacción <Pulakos y Schmitt, 1983) o el stress 

<CooRe y Rousseau, 1983), a partir del modelo de expectativa, o 

la de utilizar el rol de la expectativa de éxito en la determina­

ción de las alternativas de trabajo a perseguir por el sujeto 

<Rynes y Lawler, 1983). Al analizar el diseño del trabajo, volve­

remos a tratar con mayor amplitud esta teoría. 

Un tópico que para algunos investigasdores ha suplanta­

do la relevancia de las propuestas del modelo de expectativa, es 

la teoría de la finalidad de Locke (1968,1969), que asume que la 

motivación en el trabajo es una actividad consciente y que por 

tanto, las personas siempre intentan conseguir algo en función de 

unos objetivos conscientes~ Locke y sus colaboradores analizan 

las relaciones entre las metas o intenciones del sujeto y su 

De acuerdo con este modelo, nivel de ejecución en la tarea. 

cuanto más elevados sean los objetivos que una persona acepta y 

desea obtener, mnyor será su nivel de ejecución . Asi, las metas 

concretas y claramente especificadas, conllevan mayores nivGles 

de ejecución que las metas no definidas o generalizadas del tipo, 

"hágalo lo mejor posible 11
• Las aportaciones más actuales al 

modelo se encuentran en las obras de Locke et al (1981), Locke y 

Latham <1984) y Locke <1986). 

A pesar de que pueda dudarse de la entidad suficiente 

como teoría autónoma de este modelo (Munduate, 1984), sin embar-

go, esta 

actualidad 

recibiendo la atención de muchos investigadores en la 

<ver, Latham y Lee, 1986) porque, como el mismo ha 



señalado, it's a motivational technique that works ...• Efectiva­

mente, los resultados empíricos apoyan rotundamente la asignación 

de metas en un 97Y. de las investigaciones realizadas, según 

Latham y Lee (1966), y en una gran proporción según corroboran 

tambien otros investigadores <Ashford y Cummings,1983, Matsui et 

al, 1983, Wall in, 1984, Huber y Neale, 1985, etc.). Ante estos 

convincentes resultados, algunos autores (Katerberg y Blau, 1983, 

Locke et al,1984) estan tratando de integrar algunos aspectos de 

la teoría de la expectativa y de la teoría de la finalidad, 

poder predecir el nivel de ejecución por ejemplo, en base 

para 

al 

nivel y la dirección del esfuerzo, ejercidos por el sujeto. 

Esta breve exposición sobre los modelos más relevantes 

en la actualidad, nos muestra que no se recogen algunas de las 

teorias sobre la motivación, como la denominada teoria de la 

modificación de conducta o la teoría del rol motivacional, por 

ejemplo. No obstante, las personas interesadas en los modelos no 

incluidos en este trabajo o que deseen ampliar la información 

sobre los esquemáticamente aqui expuestos, pueden consultar las 

obras de Campbell y Pritchard <1976); Naylor et. al.(1980), 

Koopman-Iwena ( 1980); Nuttin ( 1981); Orlebeke ( 1981); Petri 

(1981); Smits <1982); Munduate (1984); Peiro (1984) y Locke 

(1986). 

Nuestro interés en este trabajo es el de centrarnos en 

aquellos modelos que tienen una implicación directa y ampliamen­

te analizada sobre el diseño de los puestos de trabajo, ya que 

las funciones que se determinan en el ámbito organizacional desde 

el diseño del trabajo son muy variadas, 

la determinación de la conducte en el 

posteriormente al tratar el tema. 

y de gran relevancia en 

trabajo, como veremos 



1.1.1. IMPLICACIONES DE LAS PREMISAS BASICAS SOBRE LA MOTIVACION 

La revisión realizada sobre el estado actual de las prin-

cipales teorías de la motivación, nos sugiere realizar una breve 

síntesis de las aportaciones realizadas por los diversos modelos, 

y que consideramos tienen una mayor relevancia en la actualidad 

como determinantes de la conducta en las organizaciones. 

1 . La importancia del concepto de motivación reside ~n las dos 

siguientes cuestiones: ¿ Qué es lo que activa la conducta de los 

sujetos?. ¿ Cual es el proceso que determina la elección de 

ejercer una determinada conducta?. 

2. Las teorías y las clasificaciones sobre las necesidades de los 

individuos se centran en la cuestión relativa a qué es lo que 

activa la conducta de los sujetos, sugiriendo que las personas 

tienen distintas necesidades por lo que consecuentemente, cada 

una requerirá diferentes recompensas de su trabajo. 

3. Los 

duales, 

superior, 

dos con 

sistemas de clasificación sobre las necesidades indivi-

enfatizan la importancia de las necesidades de orden 

proponiendo que algunos empleados están más identifica-

los sentimientos de logro, autoestima y reconocimiento 

que con las necesidades fisiológicas o de seguridad. 

4. Las teoríus sobre el proceso de la motivación tratan de expli­

car la elección de los sujetos a seguir una determinadfa con­

ducta, sugiriendo algún tipo de sistema racional de toma de 

decisiones sobre las acciones a realizar. 

5. La teoría de la expectativa enfatiza las relaciones de contin­

gencia, observando que el factor motivacional más relevante 

consiste en la conexión directa entre una apropiada conducta y su 

recompensa, y el valor asignado por el sujeto a la misma. 



6. La teoria de la equidad se centra en la rectitud del sistema 

de recompensas, señalando que las personas se motivan con fre-

cuencia por comparación con sus compañeros, por lo que se requiere 

de un sistema de recompensas claro y equitativo. 

7. Las metas son motivadores importantes, por lo que si se hallan 

claramente especificadas, con precisión, elevadas, y sí son acep­

tadas por los empleados, conllevarán a elevados niveles de desem­

peño. 

8. Finalmente, el desempeño es el resultado de la combinación 

tanto de la motivación como de la habilidad, por lo que ambos 

aspectos son sumamente relevantes para procurar un buen desempeño 

en la ejecución de las tareas. 

1.1.2. PRESCRIPCIONES PARA EL COMTENIDO DEL TRABAJO 

Volviendo a la sistematización realizada previamente 

entre teorías de contenido y teorías de proceso, cabe señalar que 

no todas ellas gozan de la misma vigencia en la actualidad, ni 

permiten el mismo grado de articulación cara a la intervención 

organizacional <ver Lawler,1980 y Miner, 1984). Una primera revi­

sión de los trabajos actuales al respecto (Champoux,1980; Cher­

rington y England,1980; Arnold, 1981; Ilgen 1981; Kandrasuk, 

1981; Ivancevich, 1982; Vecchio, 1982; Latham y Steele, 1983; 

Campbell, 1984> nos muestra que las estrategias derivadas de las 

teorías de proceso, como la técnica del diseño de puestos de 

trabajo - el 11 modelo 

Hackman y Oldham (1980) 

sobre las características del puesto 11 de 

- propuesta a partir de los principios de 

la teoría de la expectativa, el sistema de recompensas y adminis­

tración de salarios, realizado en base a la teoría de la equidad, 

o la asignación de metas formulada desde la teoría de la finali-

dad, tienen más probabilidades de lograr una motivación efectiva 

en el trabajo. 



Más , si bien el balance sobre el estado actual de las 

teorías nos induce a aceptar la perspectiva de proceso, no supone 

sin embargo, el rechazar por completo las aportaciones de las 

teorías de contenido. Desde un punto de vista contingencial, no 

podemos afirmar la prioridad absoluta de una técnica motivacional 

sobre las demás, ya que una determinada estrategia puede ser 

conveniente en algunas situaciones con determinadas personas y 

errónea en otras circunstancias. La elección de la técnica ade­

cuada requiere adoptar un enfoque contingente, en el que se 

conjuguen los objetivos perseguidos, las características indivi­

duales de los sujetos afectados y la incidencia de los factores 

del entorno. En este sentido, se deberán considerar las implica­

ciones de cada estrategia en su totalidad, estudiarlas en el 

contexto concreto en el que se vayan a aplicar y adoptar en 

última instancia, la que mejor se adapte a la situación y a los 

sujetos implicados. 

Bajo.estas consideraciones previas, podemos señalar que 

las prescripciones de los diversos modelos de contenido sobre la 

motivación en el trabajo, se centran en una serie de factores 

como el sistema de remuneración, las relaciones con los compañe­

ros o el contenido mismo del trabajo, como factores determinan­

tes de la motivación y el compromiso en el mismo. Son diversas 

las aportaciones teóricas y las investigaciones <Schwab, 

1973,Bhagat, 1982 y Lawler, 1987, por ejemplo> que han tratado de 

relacionar 

aspectos. 

alguna de estas variables organizacionales con estos 

Una de estas variables no obstante -el contenido del 

trabajo-, ha recibido muy poca atención por parte de los teóricos 

de la motivación, ya que durante mucho tiempo se consideró que el 

contenido del trabajo o las características que el mismo debía 

tener, venían determinadas fundamentalmente por condicionamientos 

de carácter tecnológico. Como veremos a continuación, hasta que 

se aplicaron los criterios derivados de la teoría bifactorial y 



la teoría de las expectativas, no se consideró que las necesi­

dades de los individuos pueden ser satisfechas por medio de las 

características del puesto de trabajo <Herzberg et al, 1959, 

Hackman y Lawler, 1971, Cooper, 1973, Hackman y Olham,1976). 

1.2. EL DISEÑO DEL TRABAJO 

En los últimos años, el diseño del trabajo ha sido un 

tema de gran interesen el ámbito de las organizaciones, llegando 

a ser la estrategia prominente para intentar mejorar simul­

taneamente, la motivación, el compromiso y el desempeño de los 

individuos en el trabajo. Esta atención del que ha sido objeto 

por parte de diversos autores <Genesca,1977, Hackman y Oldman, 

1980, Alcaide, 1982, Mateu, 1984, Munduate, 1985b), deriva en 

gran medida de que las funciones que se estipulan con el diseño 

del trabajo son muy variadas. En primer lugar, el modo en que se 

define el puesto de trabajo permite a la organización identificar 

los requisitos personales necesarios y atraer a los empleados 

mejor cualificados para el mismo. El proceso de dotación de 

personal consiste fundamentalmente en inducir a los empleados 

competentes a unirse a la organización, y el diseño de puestos de 

trabajo puede ser de utilidad a este respecto. En segundo lugar, 

el contenido del puesto puede ser un agente de capacitación y 

desarrollo, por lo que muchas organizaciones trasladan a sus 

miembros de un puesto a otro a fin de prepararlos para promocio­

narlos a puestos de mayor responsabilidad. En tercer lugar, un 

determinado diseño de los puestos de trabajo puede ser un comple-

mento al sistema de recompensas de la organización, ya que cier-

tas tareas son tan interesantes e intrinsecamente recompensantes, 



que algunos individuos tal vez deseen trabajar en ellos por menos 

salario, que ocupar otros puestos menos deseables. Adamás, a 

menudo los puestos de trabajo pueden estructurarse de modo que 

proporcionen su propia retroalimentación, reduciendo así la nece­

sidad de asignar recompensas contingentes al desempeño, por parte 

de la organización <Deci, 1972 1 Alcaide, 1982). 

J. Richard Hackman <1978), uno de los investigadores 

que más ha contribuido al estudio de puestos, ha hecho una 

distinción entre dos enfoques fundamentalmente diferentes sobre 

el diseño del trabajo Por un lado, los modelos que durante más 

tiempo y en mayor medida han sido utilizados, se centraban en la 

eficiencia económica y tecnológica, reflejando el 11 imperativo 

tecnológico 11 que dominaba el pensamiento organizativo, cuya 

premisa básica era la de distribuir el trabajo de forma tan 

mecánica coma fuese posible y ubicar posteriormente a las perso­

nas donde fuese necesario. Mediante esta lógica, el diseño del 

trabajo subordinaba las necesidades y las metas de las personas a 

las demandas y requerimientos de trabajos fijos y rutinarios 

<Hampton, 1981, Alcaide, 1982). Como señalan Por ter ,Lawler y 

Hackman (1981), la máxima de esta optica era la de conseguir una 

estrategia 11 optima 11 que permitiese "la mejor 11 estructura del 

trabajo que fuese posible , bajo la suposición de que las persa-

nas se adaptarían a la misma. 

En base a los problemas humanos que conllevaba este 

planteamiento, y los datos que aportaban las 

sobre el tema <Worthy,1950; Walker y Guest, 

investigaciones 

1952) surge una 

segunda aproximación al diseño del trabajo, que basandose en 

teorías explícitas sobre la motivación -la teoría bifactorial en 

principio, y la teoría de la expectativa posteriormente-, recogen 

ciertos postulados acerca de las necesidades del hombre que 

pueden ser satisfechas por medio del contenido del trabajo, 

enfatizando precisamente el impacto de este contenido sobre las 



persunas que lo desempeñan. Esta nueva perspectiva~ propone cen­

trarse en aquellas caracteristicas del puesto de trabajo que 

permitan una motivación intrínseca a los sujetos que la desem­

pe~an CHackman y Oldham, 1976; Hackman y Lawler, 1971; Coo­

per,1973; Herzberg y ot. 1959), considerando explícitamente las 

necesidades innatas de las personas, y sopesando factores humanos 

junto a factores tecnológicos. Los empleados experimentan el 

trabajo como algo inherentemente significativo, en el que se 

sienten responsables de sus actividades y sobre el que reciben 

información de los resultados del mismo. Bajo este enfoque, se 

supone que las personas experimentan un sentimiento interno posi­

tivo cuando trabajan con efectividad Cy negativo cuando lo hacen 

peor) en puestos de trabajo que permitan satisfacer estas condi-

ciones, y que estos sentimientos se convierten en un 

permanente de un buen desempe~o CHampton, 1981). 

incentivo 

Como se~alábamos anteriormente, dada la diversidad de 

funciones que se especifican en función de la definición de un 

determinado puesto de trabajo, y de la gran cantidad de propues­

tas realizadas consecuentemente sobre esta definición, resulta 

extremadamente complejo analizar todas las aportaciones sobre, el 

tema. Nuestro próposito es realizar una sintesis de estas 

corrientes, siguiendo los hilos conductores de autores como Coo­

per (1977) y Hackman y Olhman <1980), para centrarnos posterior-

mente en uno de estos modelos que recoge dos de los principios 

que nos parecen esenciales para diseñar un puesto de trabajo: por 

un lado la consideración de las diferencias individuales y por 

otro, la asunción de que algunas de estas necesidades pueden ser 

satisfechas por medio de las caracteristicas intrínsecas del 

trabajo~ Esta aproximación contingente se basa, como veremos, en 

una teoria explicita de la motivación, la teoría de la expectati­

va CVroom, 1964). 



1.2.1. DEFINICION Y OBJETIVOS DEL DISEÑO DEL TRABAJO 

El término trabajo ha sido utilizado por distintas dis-

ciplinas para hacer referencia a realidades diversas. 

el lenguaje coloquial se recurre al mismo par·a hacer 

Incluso en 

alusión a 

problemas tan dispares como 

zación de las tareas más 

la producción artistica o a la reali­

desagradables <Alcaide, 1982). Para 

evitar ~onfusiones con otros significados-coloquiales o cientifi­

cos, Vl-oom ( 1964) propone sustl tu ir el término ''trabajo" por el de 

>~puesto de trabajou, definiendo éste como: ••una se,~ie de funciones 

que deben ser desempe~adas por el que ocupa el puesto, y cuyos 

resultados contribuyen a la producción de bienes y sel-vicios 11 (p. 

6), y ésta es la primera acepción que damos desde la psicologia al 

ambiguo término de trabajo, cuando lo analizamos en el CtJadro de 

las teorías del diseño. A su vez, adoptamos el término dise~ar· en 

el sentido de concebir y construil- de manera intencionada 

1970). 

<Hunt, 

Basándose en esta perspectiva, Cooper <1974) define el 

diseño del trabajo como "el proceso de asignar las funciones de la 

tarea entre los divecsos roles en la organización'' <p. 72). 

De un modo similar, Alcaide (1982) señala que diseñar el 

trabajo es concebir y construir de manera intencionada los puestos 

de trabajo·' entendiendo este último como "el conjunto de funciones 

secuenciales de tareas asignadas a un trabajador" <p. 12). Ante 

estas definiciones, el estudio del diseño del trabajo deriva en el 

estudio de la tarea, considerándola en primer lugar dentro de la 

organización en relación con aquellas variables con las que inter­

actua, tecnología, estructura y personas fundamentalmente <Lea­

vitt, 1964), y en segundo lugar, y el que más nos interesa desde 

el punto de vista del diseño, analizando la estructura interna y 

las características de la misma <Munduate, 1985b). 



1.2.1.1.- LA ESTRUCTURA DE LA TAREA 

na 1, 

El concepto de tarea implica, 

una serie secuencial de funciones: 

en el marco organizacio­

planificación (fijación 

de objetivos, solución de problemas, organización de re-

cur~.;os ... ), ejecución Cllevar a cabo lo planificado), y control 

(evaluación de lo ejecutado y correción de eventuales desvia-

cienes <Cooper~ 1974). 

Desde esta óptica, dise~ar el trabajo no es más qlJe 

asignar las diversas funciones de la tarea entre los diversos 

puestos de trabajo, y este proceso de asignación implica la idea 

de "elección 11 debido a que existen distintas modalidades de 

dividir el trabajo en la organización y de asignar las diferentes 

funciones entre los miembros que ocupan los pLlestos de trabajo. 

En este sentido, lo que es determinante desde el pu11to de vista 

del diseño, son las dos d1mensiones que van a caracterizar un 

puesto de trabajo.Nos referimos a su alcance y su proflJndidad~ o 

sea, su dimensión horizontal y vertical <Brown y Moberg, 1980). 

La pregunta que se plantea es la que sigue ¿como se van a distri-· 

buir las diversas funciones de la tarea entre los diversos pues-

tos de trabajo?. 

Figura - 1 -

TAREA 1 TAREA 2 TAREA 3 

PREPARACION PREPARACION PREPARACION 

EJECUCION EJECUCION EJECUCION ALCANCE ) 

CONTROL CONTROL CONTROL 



Según observamos en la fig. 1, el alcance qel trabajo 

se refiere al número de funciones de ejecución de distintas 

tareas que quedan incluidas dentro de un puesto de trabajo. Los 

trabajos con poco alcance son aquellos que tienen pocas secuen-

cias de funciones de ejecución diferentes y por tanto, 

de trabajo corto Ilapso de tiempo entre el io1icio y la 

un ciclo 

termina-

ción de una tarea). Los trabajos con un gran alcance, son aque-

11 os que incluyer1 varias secuencias de funciones de ejecución de 

tareas distintas y son, por tanto, menos ~epetitivos. 

influencia 

La profundidad del trabajo se refiere al grado de. 

qu~ tienen los empleados sobre su ambiente laboral 

se les permita prepar·ar y llevar a cabo su tarea sin para que 

supervisión. Se trata, por tanto, de unificar en un puesto 

las funciones de prepar·ación, ejecución y contr·ol. 

de 

Un trabajo 

ti-abajo 

lidades 

con mucha profundidad será aquel que incluye responsabi-

administrativas o cudsiadministrativas. l_a persona que 

ocupe este puesto de trabajo participa directamente en los proce­

la planifi-sus administrativos, como la fijaciór1 de objetivos y 

cación (son los puestos típicamente directivos). Un trabajo con 

poca profundidad no contiene apenas ningu11a de estas funciones. 

En este caso~ la preparación y el control las desempe~an personas 

a nivel organizacional alto. La consideración de estas dos dimen­

Slones del trabajo ha dado lugar a la llamada complejidad <Oldham 

y Miller, 1979) o amplitud <Schwab y Cummings, 19761 del puesto 

de trabajo. 

Las diversas propuestas realizadas par· las teorias del 

dise~o tratan precisamente de la asignación de estas funciones 

er1tre los distintos puestos de trabajo que, como se~alábamos 

anteriormente, es materia "electiva 11
• Asi, la organización cien-

tifica del 

horizontal 

trabajo dió un gran impulso a la división vertical y 

del trabajo, propugnando y ofreciendo la metodologia 



necesaria para el dise~o de puestos de trabajo poco profundos y 

con poco alcance, lo que ha sido denominado también puestos de 

b-aba jo ''muy estructurados'' en los que se detalla, paso a paso~ 

la actividad con un conjunto de instrucciones permanentes, en los 

que se especifica lo que debe ser realizado frente a los estí­

mulos que se presentan <Alcaide, 1982). 

A su vez, la nueva per·spectiva sobre el diseño del 

trabajo, representada fundamentalmente por Hackman y sus colabo­

radores < 1971, 1976, 1.980), a partir de las investigaciones de 

Turner y Lawrence (1965) y Blood y Hulin <1968), propone trabajos 

con mayor profur1didad para pr-ocurar la motivación intrinseca de 

los sujetos, derivada de la propia realización de la tarea y un 

mayor· desempeño al sentirse las personas responsables de su 

trabajo y conocer los resultados del mismo <Munduate. 1985b). 

1.2.1.2.- LAS DIFERENCIAS 

TAREA 

INDIVIDUALES Y LA COMPLEJIDAD DE LA 

No 

preguntamos 

tendremos un esquema completo del diseño si no 

como inciden las diferencias individuales sobre 

percepción del puesto de trabajo. Las variables de co11texto 

nos; 

la 

que 

veremos a continuación recogen, bajo la denominac1ór1 de recursos 

humanos, las caracteristicas ir1dividuales que van a determinar, 

junto a la tecnología y el ambiente, la estructura de la tarea. 

Tratamos ahora de analizar 11na distinción entre el c:arácter 

objetivo del dise~o y las características percibidas del trabajo, 

que si bien vienen informadas por las características objetivas, 

deben ser separadas como señalan Schawb y Cumming (1976), ya que 

entre ambas median las diferencias individuales, 

en la fig. 2. 

como observamos 



Figura - 2 -

Las diferencias individuales como variable interviniente sobre la 

complejidad de la tarea. <Adaptado de Schawb y Cumming, 1976) 

COMPLEJIDAD 

DE LA TAREA 

OBJETIVAMENTE 

MEDIDA 

DIMENSIONES PERCIBIDAS 

DE LA TAREA: IDENTIDAD 

AUTONOMIA, ETC. 

RESPUESTAS DE LOS 

SUJETOS ANTE LA 

COMPLEJIDAD DE 

LA TAREA 

DIFERENCIAS INDIVIDUALES: DIFERENCIAS INDIVIDUALES: 

COMPLEJIDAD COGNOSCITIVA 

NIVEL DE ADPTACION, ETC. 

INTENSIDAD DE LAS NECESI­

DADES, VALORES, ETC. 

niveles: 

Ahora bien, estas diferencias individuales actúan a dos 

por una parte, inciden sobre la percepción del grado de 

complejidad, y a su vez, esta variación perceptiva incide sobre 

las respuestas de los sujetos en el trabajo. La mayoría de las 

investigaciones se han c-entrado en este segundo nivel (variación 

perceptiva ...... variación de las respuestas) (Blood y Hulin, 

1967; Hackman y Lawler, 1971; Wanous, 1974). 

Otro problema relacionado con la formulación objetiva de 

la complejidad de la tarea, se centra en las consecuencias de la 

variación de las dimensiones de la tarea que inciden so~re su 

complejidad. Los puestos de trabajo se pueden diferenciar a 

través de múltiples dimensiones ya que la complejidad de la tarea 

no es un constructo unidimensional. Así, la cantidad y el sistema 

de remuneración, la posibilidad de movimiento hacia otros puestos 

de rango jerárquico superior o el estatus social que proporciona 

a las personas que lo ocupan, constituyen entre otros, criterios 

por los que se pueden diferenciar los puestos. Nosotros, para 

analizar las teorías del diseño, nos vamos a centrar en los 



criterios derivados de una teoría explícita de la motivación, la 

teoría bifactorial y la teoría de las expectativas fundamental­

mente, en las que se asume que las necesidades de los individuos 

pueden ser satisfechas por medio del contenido del trabajo, que 

deberá reunir las siguientes características: variedad, interac­

ción, autonomía, identidad y feedback <Hackman, 1977), que las 

desarrollaremos más adelante. 

vamos 

Estas son, por tanto, las cinco dimensiones básicas que 

a considerar para caracterizar el grado de complejidad de 

la tarea. La gradación vendrá dada por la situación que ocupen 

cada una de estas dimensiones en el continuo que va de alto a 

bajo. Sin embargo, debemos precisar como señalan Schawb y Cumming 

(1976), que alguna de estas dimensiones en las que puede variar 

la tarea, puede tener un impacto relativamente mayor en la per­

cepción de la complejidad. 

1.2.1.3.- LAS VARIABLES CONTEXTUALES 

Si el análisis realizado hasta ahora se refiere a la 

estructura interna, tanto objetiva como subjetiva de la tarea, 

nos queda revisar el marco de referencia que debemos considerar 

para el diseño del mismo. A este respecto merecen mención las 

exigencias que derivan de la tecnología, del ambiente y de los 

individuos y que son denominados por Porter, Lawler y Hackman 

(1975) como variables contextuales. Las exigencias y necesidades 

de los individuos se agrupan bajo el epígrafe de 11 recursos huma­

nos''• y su incidencia sobre el diseño del trabajo parte de la 

existencia de un modelo teórico de satisfacción de necesidades. 

Por un lado, las personas tienen una serie de necesidades, y por 

otro los puestos de trabajo tienen una serie de características 

relevantes a estas necesidades, de cuya adecuación o no depende 

el que los individuos estén o no satisfechos en su trabajo <Al-



caide, 1982). Por ambiente se entiende las condiciones,externas a 

la organización y que tienen un impacto directo sobre su funcio­

namiento diario. De las múltiples definiciones de tecnología 

adoptamos aquella que formulan Porter, Lawler y Hackman (1975) 

que se refiere a la tecnol.ogia utilizada por las organizaciones 

en las actividades de los flujos de trabajo para transformar los 

"input'' en "output" ~ Estas variables contextuales son definidas 

como el conjunto de circunstancias o factores que son más o menos 

externos a la estructura y funcionamiento básico de la organiza-

ción, pero que inciden sobre ella desde más allá de .sus limites y 

penetran y se extienden en el tejido fundamental de la misma. 

Por tanto, son factores contextuales o externos sólo en 

la medida en que 

sobre el grado y 

la organización en si, tiene un limitado control 

la extensión de su impacto. Esto no qLJiere decir 

que una organización dada no pueda alterar· su contexto de algún 

modo~ bien cambiando su tecnologia o incorporar1do individuos con 

otras necesidades y exigencias <Porter, Lawler y Hackman, 1975). 

1.2.2.- TEORIAS DEL DISEÑO DEL TRABAJO Y TECNICAS DE INTERVENCION 

Como hemos visto al definir el dise~o del trabajo, el 

proceso de asignar las diversas funciones de la tarea entre los 

diversos puestos de trabajo es materia 11 electiva", y las aproxi-­

maciones que desde el movimiento de la organizaciór1 ciéntifica 

del trabajo hasta la perspectiva sistemática se han realizado 

sobre el tema, han diferido notablemente en el número de secuen-

cias de funciones de la miima naturaleza, pertinentes a tareas 

diferentes y la naturaleza de las mismas, que han sido asignadas 

a determinado puesto de trabajo. NOs encontramos, por tanto, con 

que las propuestas sobre como debe ser estructurado el trabajo 

son muy diversas, ya que se han asignado a partir de principios 

teóricos distintos y se han utilizado una gran variedad de crite-



rios para evaluar lo que es un 11 Un buen diseño del trabajo. 

Ciertamente, no hay un único mejor modo de diseñar el trabajo, ya 

que sobre el mismo inciden factores muy diversos que son los que 

en definitiva determinan el diseño de 11 Uíl puesto de trabajo 11 

<Munduate, 1985b). 

Nos proponemos revisar, lo más suscintamente posible, 

el cuadro sobre las teorías del diseño, con el fin de centrarnos 

en uno de estos modelos, 

que recoge como veremos, 

los demás modelos. 

el de las características del puesto, 

muchas de las propuestas realizadas por 

De estas diversas aproximaciones al tema del diseño, 

algunos se han limitado a señalar· los movimientos y procedimien-

tos que componen una tarea; otros proponen una visión más amplia 

del puesto de trabajo que implica al titular del mismo. Algunos 

enfatizan los criterios de eficiencia para juzgar los resultados 

y otros se centran más en la motivación y la satisfacción de las 

personas que desempeAan estas tareas. Hackman y Oldman (1976, 

1980) han tratado de agrupar estas diversas aproximaciones que 

nosotros, de un modo similar, vamos a seguir en este trabajo: 

1.- Una primera aproximación tradicional, derivada de la teoria 

clásica de la organización y que ha inspirado el diseRo del 

trabajo de la gran empresa durante toda la época de la industria­

lización. 

2.- Y una segunda aproximación que surge como reacción a la 

excesiva especialización y fragmentación de que ha sido objeto el 

diseño del trabajo, y que basándose bien en una teoria explícita 

de la motivaeión o bien en ciertos postulados acerca de las 

necesidades del hombre que pueden ser satisfechas por medio del 

contenido del trabajo, enfatizan precisamente, el impacto de este 

contenido sobre las personas que lo desempeñan. 



Incluimos aquí una aproximación sistemáticq que propone 

la creación de un dise~o del trabajo que mejore conjuntamente el 

sistema técnico y el sistema social del mismo. 

1.2.2.1.- APROXIMACION TRADICIONAL 

A comienzos de la revolución industrial, prevalecía la 

opinión de que era deseable un alto grado de especialización 

laboral. Adam Smith <1776) y Charles Babba <1832). se encontraban 

entre lo que se~alaban 1as ventajas económicas de la especializa-

ción: disminución de los costos en selección y formación, may.or 

uniformidad en las funciones, incremento de la eficiencia, etc. 

La tendencia hacia la especialización recibió un gran 

impulso del movimiento de la administración científica de comien­

zos del siglo XX ,promovido por Frederick W. Taylor <1911). La 

administración científica transformó la idea abstracta de la 

especialización en diversas pautas para su implantación. El tay­

lo,-ismo suministró la guia y las herramientas analíticas 

necesarias a la dirección para llevar la división del trabajo a 

SlJS últimas consecuencias. 

diseño 

l_a caracteristica más sobresaliente de este enfoque del 

de puestos de trabajo, es un celo omnipresente por la 

ingeniería y por una especialización o división cada vez más fina 

del trabajo. La técnica consiste en dividir un trabajo "amplío", 

en puestos con poca profundidad <donde se separan las secuencias 

de planificación- ejecución- control) y poco alcance (donde se 

dan pocas secuencias de funciones de ejecución), es decir, pues­

tos con escaso grado de complejidad, con ciclos de trabajos 

cortos y más repartidos. 



Trabajadores 

Trabajador 1 

Trabajador 2 

Tareas 

Función de ejecución 

ABC ABC 

DEF DEF 

ABC ABC ABC 

DEF DEF DEF 

ABC 

DEF 

Este sistema permite al trabajador autonomia exclusiva­

mente sobre el ritmo de trabajo, y supone un desplazamiento de 

aquellas caracteristicas de la tarea que dan significado al 

mismo: variedad, identidad, interacción, etc. 

evidente 

Va a finales de la segunda guerra mundial se hizo 

que a este nivel de alta especialización o fragmenta-

ción, comenzaban a surgir problemas humanos. Algunos trabajadores 

percibian ahora sus trabajos como demasiado rutinarios, monótonos 

insatisfactorios. Sur·gieron grandes problemas de absentismo y 

rotación que incidlan en la organización como fuerzas desintegra­

doras. 

En principio, estos sintomas no estaban directamente 

asociados a los problemas de la excesiva especialización, y las 

respuestas que surgieron, de la mano de la escuela de las rela­

ciones humanas CMayo, 1959) fundamentalmente, se centraron en la 

mejora de una serie de factores como el ambiente de trabajo, las 

relaciones humanas, las comunicaciones, etc. Estas reacciones, 

aunque eficaces en casos particulares, no resolvieron los proble­

mas causados por la fragmentación, y en algunas organizaciones 

los trabajadores continuaban considerando sus trabajos 

y monótonos (8rown y Moberg, 1980). 

aburridos 



Han sido numerosos los autores que han documentado las 

desafortunadas consecuencias de la tendencia hacia la simplifica-

ción del trabajo <Munduate, 1984; Alcaide, 19~2; Genesca, 1977; 

Trist, 1971; 

Herzberg y ot., 

Argyris, 

1959; 

1964; Friedman, 1961; Me Gregor, 1960; 

Walker y Guest, 1952, etc. ), centrándose 

la mayoria de las veces en los efectos laterales que acompañan a 

un uso 

que, al 

excesivo de la especialización en el dise~o 

privarlos de su capacidad de proveer los 

de puestos 

sentimjentos 

compensatorios de logro, autonomía, responsabilidad, etc. conlle-

van la insatisfacción de los trabajadores y dan lugar al 

tismo y la rotación, fundamentalmente. 

Podemos concluir por tanto, que un diseño de puestos 

exclusivamente centrado en la tecnología y en la eficiencia, 

puede implicar efectos psicológicos diversos, que revierten nega-

tivamente tanto sobre el individuo como sobre el desempeño mismo 

de la organización. 

1.2.2.2.- NUEVAS PERSPECTIVAS EN DISEÑO DEL TRABAJO 

Dejando al margen la intervención de tipo taylorista 

que acabamos de señalar, el diseño del trabajo consiste en la 

aplicación de una serie de técnicas básicamente agrupables bajo 

las denominaciones de rotación, 

grupos semiautónomos de trabajo, 

alargamiento, 

que actuando sobre el contenido 

del trabajo y sobre las relaciones entre puestos, tienen como 

objetivo mejorar tanto la productividad o eficiencia de la orga-

nización, como la satisfacción e identificación de los individuos 

con su trabajo. <Mateu, 1984; Alcaide, 1982). 

Las técnicas de intervención señaladas para lograr la 

integración individuo - organización, se basan a su vez en una 



serie de principios teóricos sobre el rediseño del trabajo que 

nos proponemos analizar a continuación. Nos referimos~ la teoria 

universalista, la teoria de la activación, la teoria bifactorial, 

la teoría sociotécnica y la teoria de la interacción. 

ante 

los 

Teoría Universalista 

Esta corriente surge fundamentalmE'rlte como una reacción 

la insatisfacción y el creciente absentismo y la rotación de 

trabajadores, que sigue a la especialización del trabajo 

llevada a cabo en nombre de la organización científica del traba­

jo. De las diversas investigaciones realizadas para analizar la 

problemática vigente, son significativas las llevadas a cabo por 

Walker y Guest (19521 para analizar las reacciones de los traba­

jadores en una fábrica de automóviles, donde concluyen que la 

tecnologia de la cadena de montaje es un elemento esencial en la 

expl1cación del comportamiento obrero, especialmente en lo que se 

refiere al fenómeno de la rotación y del absentismo, interpreta­

bles ambos como expresión de la resistencia y de la reacción a 

situaciones de trabajo insatisfactorias y sobre todo al contenido 

inmediato del puesto de trabajo. A concltJsiones semejantes llegan 

Turner <19571, Elliot (19531, Walker y Marriot (19511 y Viteles 

(19501. Para estos autores, la monotonía de los trabajos se debe 

a su falta de autonomía, variedad, significación y uso de capaci­

dades, que se soluciona con lo que en el marco del dise~o se 

denomina alargamiento de tareas. Walker (1950) define esta técni­

ca como el proceso de alargar y enriquecer el proceso básico de 

la tarea y aunque se confunda a veces con el llamado enriqueci­

miento del trabajo, consiste en realidad, en añadir funciones de 

ejecución de distintas tareas a un puesto de trabajo, con lo que 

se incrementa el ciclo de trabajo, sin aumentar apreciablemente 

su profundidad, por lo que algunos autores lo han denominado 

extensión horizontal de las tareas <Kilbridge, 19601. 



Teoria de la Activación 

Sólo desde hace unos pocos años se ha hecho un esfuerzo 

por aplicar los principios de la activación psicológica y fisio­

lógica de los organismos <Berlyne, 1967), sobre la conducta de 

los individuos en el trabajo. A partir de los trabajos de Scott 

en 1966, la teoria de la activación ha sido utilizada para expli­

car las conductas que los sujetos desarrollan ante tareas alta­

mente repetitivas. 

Según esta teoria, mientras mayor sea la intensidad del 

estímulo mayor será el nivel de activación, 

individuo se familiariza con este estimulo, 

pero a medida que un 

el nivel de incerti-

dumbre disminuye y con ello su nivel de activación. Los estimulas 

nuevos, complejos y no esperados son los que mantiene a un indi­

viduo en.estado de actividad y concentración <Arnau, 1970; Ber­

lyne, 1967). 

Por tanto, a medida que un individuo se familiarice con 

su ·tarea y aprenda sus problemas y sus respuestas, desciende su 

estado de actividad, disminuyendo así, el rendimiento y la satis­

facción. 

Para la mejor aplicación de la teoria al diseño 

trabajo se necesita precisar el nivel de activación óptimo 

del 

para 

cada sujeto, de modo que permita predecir las respuestas de los 

sujetos ante su trabajo. 

sobre las dimensiones de 

A su vez, se necesita más información 

la tarea que más inciden sobre el nivel 

de activación, aunque parecen significativas las tres dimensiones 

señaladas por Schwab y Cumming <1976): magnitud de la estimula­

ción, variación de la estimulación y número de modalidades senso-



riales (vista, oído, tacto, etc.) que pueden ser afectadas por la 

tarea. 

Pocos progresos se han realizado como señala Mateu 

( 1984) , desde las dos aportaciones mencionadas (Scott y Schwab y 

Cummings>, sobre la aplicación de la teoría de la activación a la 

ordenación de tareas capaz de estimular y mantener un alto 

de motivación hacia el trabajo. 

grado 

La 

es 

técnica de aplicación derivada para el diseño del 

trabajo la denominada rotación de puestos, que no implica 

realmente cambios en el contenido y los métodos de trabajo, sino 

cambios en la organización del trabajo. La rotación consiste en 

intercambiar trabajadores entre puestos diferentes de manera que 

se logre la supresión de la monotonía y que no se quede siempre 

la misma persona en los trabajos menos deseados. Este sistema 

proporciona una mayor variedad de habilidades y mayores oportuni­

dades para la interacción social. No implica necesariamente el 

nuevo diseño del trabajo 11 per se". Es el propio empleado quien 

amplía su utilidad mediante la experiencia adquir1da en diversos 

puestos (Brown y Moberg, 1980). Sin embargo, algunos críticos 

(Savall.. 1975; Prestat, 1974> argumentan que la rotación puede 

hacer el trabajo más penoso, al imponer un reaprendizaje a cada 

cambio y al obligar a los trabajadores a concentrarse sobre un 

trabajo al que la monotonía les hubiese permitido abstraerse. 

Teoría Bifactorial 

En los últimos años se han hecho algunos progresos 

sobre el desarrollo de las teorías relevantes para el diseño del 

trabajo, entre los que sobresale la teoría bifactorial, formulada 

por Herzberg (1959>. 



Partiendo de la existencia de dos tipos de necesidades, 

de orden superior y de orden inferior (Maslow, 1954) 1 Herzberg 

propone que la insatisfacción en el trabajo viene determinada por 

la presencia de una serie de factores: el éxito, el reconocimien­

to de ese éxito, el trabajo en si, la responsabilidad y la promo­

ción, que apelan al contenido mismo del trabajo (factores intrin­

secos) y son llamados Hmotivadores" por Herzberg.. La insatisfac­

ción en el trabajo viene determinada por la presencia de otros 

factores en su dimensión negativa: política y administración de 

la empresa, supervisión técnica, relaciones interpersonales, 

condiciones de trabajo, salario, status y seguridad. Son factores 

que influyen en el desempeño laboral, pero que se sitúan al 

margen del contenido mismo del trabajo, (factores extrínsecos), 

llamados de "higiene" por Herzberg. Estos dos tipos de factores 

son distintos e independientes y actúan unidireccionalmente: 

aumentando la satisfacción, mediante el reconocimiento, la res­

ponsabilidad o la promoción, no hay ninguna posibilidad de modi­

ficar la insatisfacción, puesto que son otras las condiciones que 

la influyen. Y, recíprocamente, si se neutraliza la insatisfac­

ción, aumentando el salario, mejorando las condiciones de trabajo 

o las normas de administración, la motivación de los trabajadores 

no resultará, sin embargo, incrementada; solamente se habrá ate-

nuado un descontento~ 

Según se deduce de la teoria de Herzberg, la satisfac-

ción y la motivación se hallan relacionadas tanto con el conteni­

do como con el contexto del mismo; por tanto, es preciso que las 

condiciones del entorno permitan la satisfacción de las necesi­

dades de orden inferior y que el contenido y las características 

del trabajo permitan la satisfacción de las necesidades de orden 

superior <Munduate, 1984). 



ría! 

En el ámbito del diseño del trabajo, la teoria bifacto­

ha dado lugar al llamado enriquecimiento del trabajo que 

supone la reestructuración de las tareas impartidas a cada uno, 

de modo que el trabajo permita el desarrollo psicológico del 

individuo al proporcionarle responsabilidad, posibilidad de éxi­

to, de progreso y de promoción. Consiste en desarrollar los 

puestos tanto vertical como horizontalmente, incorporando 

funciones variadas pero, sobre todo, funciones administrativas 

dentro de cada puesto. Se trata de que los puestos privados de 

motivación, debido a una especialización excesiva del 

puedan ser enriquecidos mediante el rediseño del trabajo, 

parando a ellos los factores motivadores. 

trabajo, 

incor-

Scott y Myers <1970) definen esta estrategia como el 

proceso por el que los trabajadores toman parte de las funciones 

de planificación y control previamente restringidas a los super­

visores y a las funciones staff de la empresa. 

Los individuos con un trabajo enriquecido asumen la 

responsabilidad adicional de planificar, ejecutar y controlar su 

labor. Además, cuando se implanta eficazmente, el enriquecimiento 

del trabajo por profundización genera casi todas las caracterís­

ticas óptimas del trabajo variedad, autonomia, identidad y 

generalmente retroalimentación <Brown y Moberg, 1980; Munduate, 

1985b). 

Teoría Sociotécnica 

De las diversas aproximaciones sistémicas al ámbito de 

las organizaciones (Katz y Kahn, 1978) destaca, en el campo del 

diseño del trabajo, la corriente sociotécnica representada funda­

mentalmente por Cherns (1976), Davis (1975) y Trist y ot. <1963). 



El enfoque sociotécnico resalta la interdependencia 

entre el sistema tecnológico y el sistema social de las organiza­

ciones de trabajo y propone una organizaLión conjunta de ambos 

sistemas, superando asi el enfoque clásico de mejorar el sistema 

técnico a expensas del sistema social <Taylor, 19751. Además, las 

organizaciones se hallan inmersas y afectadas por un entorno 

(factores culturales, valores y normas de trabajo generalmente 

aceptadas) que debe ser considerado si se pretenden realizar 

cambios constructivos en el mismo <David y Trist, 19741. Por 

tanto, la teoría sociotécnica incluye en análisis del sistema 

técnico y del ambiente junto al análisis del sistema social. Las 

investigaciones realizadas desde esta perspectiva <Trist y 

ot.,1977; 1963; Rice, 19581 subrayan la generalidad de la teoria 

al no considerar la diversidad de respuesta de los individuos al 

considerar el sistema social. Se parte del supuesto de que los 

individuos se hallan necesitados de una serie de exigencias 

<variedad en el trabajo, participación en la toma de decisiones, 

relaciones sociales, reconocimiento, etc~> <Benum, 1966) que se 

manifiestan en todos los individuos con la misma intensidad. A su 

vez, las investigaciones mencionadas subrayan la especificidad de 

la teoría, al proponer como estrategia de intervención, los 

grupos semi-autónomos de trabajo <Cummings, 1978; Gulowsen, 

19721 1 dotados de gran flexibilidad y por lo tanto, capaces de 

absorber en gran medida las diferencias individuales en cuanto a 

capacidad y necesidades <Cummings y Griggs, 1976, 19771. 

Esta estrategia se caracteriza porque, en vez de inten­

tar aumentar la autonomia del grupo de modo que los trabajadores 

puedan satisfacer sus necesidades sociales en el puesto, como 

proponía el enfoque más clásico de las relaciones humanas, trata 

de diseñar un sistema de trabajo que permita a los trabajadores 

relacionarse unos con otros mediante los requisitos del 

del trabajo y de su interdependencia <Trist, 19691. 

desempeño 

La idea 



básica es diseñar puestos de modo que se entrelace a las personas 

por medio de relaciones de apoyo mutuo en el trabajo <Hampton, 

1981 ) . 

Lo 

enriquecido 

que 

del 

distingue al enfoque sociotécnico 

trabajo basado en teorías sobre la 

del diseño 

motivación 

individual, es su interés en la creación de grupos de empleados 

relativamente autónomos y colectivamente responsables de su 

desempeño. 

Entre las aplicaciones mejor difundidas del enfoque de 

sistemas sociotécnicos, tenemos la fábrica de automóviles de la 

Volvo en Kalmar, Suecia,: 11 
••• Cada equipo es responsable de una 

fase de la producción, como tapicería, instalación de equipo 

eléctrico o ensambleje de la carrocería. Cada equipo planifica y 

controla su propio ritmo de trabajo con unos requisitos mínimos 

impuesi:os por la administración. El equipo se organiza a sí mismo 

y se permite a los trabajadores escoger entre las habilidades que 

habrán de aprender. Existe por lo general un supervisor por cada 

dos equipos, pero éste funciona principalmente como consultor e 

inspector. Cada equipo inspecciona su propio trabajo" <Gyllen­

hammar, 1977, p. 69l. 

De todos modos, la mayor dificultad para diseñar siste­

mas de trabajo usando la aproximación sociotécnica, deriva de la 

evasiva falta de especificidad de la teoría. Se precisa determi-

naT , por ejemplo, que significa exactamente ''optimización con-

junta", ''autonomía'' o ''sistemas sociales'' (V._¡r) der Zwaan, 1975). 

No 

las 

La 

está claro el modo y las circunstancias en que el trabajo, 

relaciones sociales y el ambiente externo inciden entre SÍ ~ 

teoría no especifica los principios o precedimientos para 

llevar a cabo los cambios sociotécnicos en los sistemas de traba­

jaD A pesar de los progresos realizados en este campo por autores 



como Cherns, 1976; Cummings, 1978 y Davis y Tris~, 1974, las 

aportaciones derivan más de las experiencias de las investiga­

ciones realizadas que de la base de la teoria en si CHackman y 

Oldham, 1980). Se precisan concretar los medios y las circunstan­

cias para realizar cualquier cambio en la organización desde esta 

perspectiva. 

Teoría de la interacción: características de 

la tarea y diferencias individuales. 

Esta aproximación al diseño del trabajo se basa en las 

caracteristicas objetivas que debe reunir el puesto de trabajo 

para permitir un mayor nivel de motivación, satisfacción y desem­

peño de los empleados en el trabajo. La teoría asume que las 

personas responden de distinta manera ante las mismas tareas y 

por tanto se precisa considerar tanto las características de los 

puestos como la de los titulares que los ocupan <Hackman y Old­

ham,1980l. 

Esta teoria tiene SlJS raices en los trabajos de Turner y 

Lawrence (1965) 

butos objetivos 

que examinaron la relación entre ciertos atri­

de la tarea y las respuestas de los empleados 

ante las mismas. Las caracteristicas analizadas eran la variedad, 

la autonomia, la responsabilidad, la interacción y los conoci­

mientos y habilidades. La medida en que los atributos señalados 

estaban presentes en el puesto de trabajo era catalogada a través 

de un ''Indice de atributos del trabajo'' que se utlizaba para 

relacionar la naturaleza de la tarea y las reacciones de los 

empleados. Las hipótesis de partida sobre la relación directa y 

proporcional entre el indice señalado y la satisfacción de los 

empleados, fue confirmada para la submuestra de trabajadores que 



vivian en un ambiente rural pero no para la submuestra de traba-

jadores urbanos que vivian y trabajaban en grandes ciudades. Los 

investigadores 

alto Híndice 

concluyeron que las reacciones ante tareas con un 

de atributos de la tarea" eran moderados por las 

diferencias en las normas y valores subculturales de los emplea­

dos. Las investigaciones de 8lood y Hulin (1967, 1968) vinieron a 

confirmar que las predisposiciones subculturales moderaban las 

respuestas de los sujetos hacia el diseño de sus tareas. 

Los resultados de algunas investigaciones posteriores 

(Stone, 1976; Stone y Porter, 1976; Shepard, 1970) señalan que 

los empleados que trabajaban en tareas con una alta puntuación en 

las dimensiones centrales señalas muestran una gran satisfacción, 

motivación y desempe~o del trabajo. Estos autores no encontraron 

una incidencia tan relevante, como muestran 8lood y Hulin de los 

factores r·elacionados con el bagaje cultural o la ética pro tes-

tante.1 a la hora de considerar las diferencias individuales en 

este terreno. La investigación realizada por Wanous <1974) para 

analizar el efecto moderador del bagaje cultural, la ética pro-

test ante y la intensidad de las necesidades de orden superior, 

indica que aunque todos tienen cierto efecto moderador, la última 

variable es la que tiene un mayor impacto. En esta misma línea, 

Hackman y Oldham <1975, 1976), Oldham (1976), Sims y Szilagy 

(1975) y Hackman y Lawler (1971) encontraron que los individuos 

con mayor intensidad de las necesidades de crecimiento respondian 

más positivamente a las tareas complejas que los individuos cor1 

menor fuerza en dichas necesidades (Hackman y Oldham, 1976, 8rief 

y Aldag, 1975 y Susman, 1973). 

Tanto la corriente confirmada por estas investigaciones, 

como la iniciada por 8lood y Hulin han dado lugar al desarrollo 

de teorías sobre las circunstancias en que puede ser de utilidad 

el rediseño del trabajo <Hackman y Oldham, 1980; 8lood, 1978). 



Nosotros nos proponemos centrarnos en uno de estos modelos, el de 

Hackman y Oldham 119801, que basándose en la teoria de la expec­

tativa sobre la motivación en el trabajo, trata de incrementar 

éste a través del propio diseño del trabajo, recogiendo, a su 

vez, muchas de las propuestas de las diversas teorias hasta aqui 

analizadas. 

1.2.2.2.1. PRESCRIPCIONES DEL MODELO DE EXPECTATIVA 

Dadas las implicaciones del modelo de expectativa para 

el diseño de los puestos de trabajo, y si bien se han expresado 

ya sucintamente los principios del modelo en el apartado 1.2,, 

ampliaremos brevemente estas concepciones, especialmente en aque­

llas dimensiones que tienen una mayor incidencia sobre las cárac­

teristicas del puesto. 

Podemos señalar en primer lugar que, en relación al 

concepto de instrumentalidad o expectativa, tanto Lewin 119451 

como Tolman (1932) fueron los primeros en formular una teoria del 

comportamiento eminintemente cognoscitiva. Estos autores habían 

expresado ya la conexión existente entre la conducta del 

duo y su percepción de los resultados. Georgopoulos, 

Jones 119571 fueron los primeros en introducirla en el 

iMdivi-

Mahoney y 

contexto 

organízacional y posteriormente Vroom 119641 basándose en los 

conceptos lewinianos del campo y la valencia de los resultados, 

formula una teoría explícita sobre las expectativas en el traba-

jo, a la que siguen numerosas aportaciones y precisiones (Kopel­

man, 1978, 1979; Campbell y Campbell, 1977; House, 1971; Lawler, 

1971; Graen, 1969 y Porter y Lawler, 19681. 



Todos estos modelos asumen una valoración subjetiva de 

la expectativa y las valencias, la independencia entre las expec-

tativas y las valencias, la existencia de una relación multipli-

cativa entre unas y otras, y la instrumentalidad de la valencia. 

Es decir, antes de adoptar una determinada conducta el hombre 

tiene ciertas expectativas o probabilidades subjetivas respecto a 

cuales son los resultados asociados al mismo y consecuentemente, 

selecciona de entre los diversos comportamientos alternativos, 

aquel cuyos resultados, de acuerdo con 

proporcionará el máximo de satisfacción. 

sus expectativas, le 

(Lawler, 1971). Esta 

concepción tiene su origen en el principio hedonista de que la 

conducta de los individuos tiende a buscar el placer y evitar el 

dolor. Sin embargo, frente al conductivismo, también inspirado en 

el hedonismo y que enfatiza los resultados pasados de estimulo­

respuesta, la teoría de la expectativa enfatiza la anticipación 

al futuro <Porter y Lawler, 1972). 

Según Vroom (1964) el esfuerzo que una persona está 

dispuesta a realizar en el trabajo dependerá de tres factores: 

-expectativa esfuerzo-nivel de ejecución: mientras más seguro 

esté el sujeto de que su esfuerzo va a cristalizar en un nivel de 

ejecución (expectativa) y cuanto más desee lograr ese nivel de 

ejecución (valencia) mayor será su motivación. 

-instrumentalidad nivel de ejecución-resultados: mientras más 

seguro esté el sujeto de que el nivel de ejecución conduce a 

resultados deseados (promoción, 

etc~) mayor será su satisfacción. 

-la valencia de los resultados: 

logro, incremento del salario, 

mientras mayor sea la atracción 

que el sujeto sienta por un resultado concreto mayor será su 

motivación y su satisfacción. 



Figura - 3 -

Esquema del proceso de motivación según Vroom <1964) 
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EXPECTATIVA INSTRUMENTALIDAD 

Esta teoria difiere en muchos aspectos de las teoriza­

cienes previas sobre la motivación <Herzberg, relaciones humcnas, 

etc. ) en cuanto a los determinantes del nivel de ejecución, ya 

que aquellas tendian a enfatizar sólo los resultados de segundo 

nivel <promoción, autorrealización, salario, etc. ) mientras que 

ésta considera también los resultados de primer nivel a través 

del concepto de 11 esfuerzo real izado para obtener el nivel de 

ejecución~~, que incluye variables extrínsecas e intrínsecas~ 



1.2.2.2.2. EL DIAGNOSTICO DE INTERVENCION 

Bajo las consideraciones anteriores y trás un diagnós-

tico previo, las acciones a emprender desde la óptica del modelo 

de expectativa, serian las siguientes <Nadler y Lawler,1983, 

Rodríguez Piñero y Alcaide Castro,1983, Munduate et al, 1985): 

1. Información sobre las recompensas que las personas desean en 

el trabajo. 

La consideración de las diferencias individuales implica 

diferentes necesidades y, por tanto, distinta valencia de los 

resultados del trabajo. Cualquiera que sea el valor que la direc­

ción conceda a una recompensa, su influencia sobre la motivación 

dependerá exclusivamente de la valencia que el receptor le conce­

da que estará a su vez, en función de las necesidades del suje­

to.Si la organización pretende que sus empleados se hallen moti­

vados para trabajar, deberá esforzarse por ofrecerles el tipo de 

recompensas que éstos desean. 

Nadler y Lawler <1977) señalan, que esta información la 

podemos obtener de tres formas que pueden utilizarse 

conjuntamente: 

observando como reaccionan los empleados ante los distintos 

tipos de recompensas; 

preguntandoles directamente lo que desean; y/o 

a través de un cuestionario <ver Nadler y Lawler, 1983), que 

abarque todos los posibles resultados que una persona puede 

obtener en una organización~ 

Ejemplo: 

Señale si es poco, bastante o muy importante para 

usted: 



Los elogios que recibe de su supervisor. 

La oportunidad de promocionarse en su organización. 

La cantidad de dinero que gana. 

La oportunidad de aprender nuevas cosas, etc. 

2. Establecer una relación directa y proporcional 

recompensass deseadas por los sujetos y los niveles de 

deseados por la organización. 

entre las 

ejecución 

Una vez conocidas las recompensas más apreciadas pQr 

las personas, es necesario vincular su obtención a los niveles 

de ejecución, actuando a dos niveles distintos e independientes, 

en función del tipo de recompensas -extrínsecas o intrínsecas­

que las personas desean <Lawler, 1987). Vamos a analizar ambas 

situaciones, aquella donde los sujetos desean recompensaS extrín­

secas, y aquella donde prefieren que éstas sean intrínsecas. 

Recompe~sas extrínsecas 

Se ofrecerá este tipo de recompensas -salario, promo-

ción, interacción social, etc.- a las personas motivadas por las 

necesidades inferiores, mediante sistemas de vinculación que 

funcionen con claridad para los empleados. Es imprescindible que 

los sujetos perciban como tal la relación nivel de ejecución­

recompensa, a pesar de que esta claridad no es siempre fácil. 

Los pasos para este proceso 

guientes (Porter y Lawler,1979l 

crucial, serán los si-

a) Evaluar los diferentes niveles de ejecución de los empleados. 

Para esta difícil tarea la organización utiliza genera-

lmente criterios de naturaleza subjetiva. Efectivamente, algunas 



veces se dispone de datos objetivos como cuando se trabaja a 

destajo, en gestión de ventas, etc. pero incluso en estos casos, 

que no son los más habituales, existen factores que escapan al 

control y que influyen en los resultados finales. Algunos 

trabajos como el de Thornton <1980), Zedeck y Cascio (1982), 

Steers y Lee <1983), Latham y Fry (1986), Latham (1986), y Beer 

<1987), donde se trata de abordar este problema de la evaluación 

del rendimiento, pueden ser de utilidad a este respecto. De 

cualquier modo, y tal y como se deduce de las propuestas de 

algunos de estos trabajos, las autoevaluaciónes parecen ser un 

buen medio en la medida en que incrementan la precisión de la 

evaluación y lo que es más importante, su aceptación. 

b) Gestionar una política adecuada de recompensas. 

La evaluación del rendimiento debe conllevar un sistema 

de recompensas proporcional al mismo. Con demasiada frecuencia la 

organización ha restringido de tal forma la libertad de los 

superiores para conceder recompensas de cualquier tipo, que ha 

impedido totalmente a éstos relacionar estrechamente recompensas 

y nivel de ejecución Ello reduce lógicamente, las posibilidades 

de un gestor de motivar a sus empleados. 

en el 

Lawler (1987) propone un sistema de recompensas 

modelo de expectativa, y por tanto contingente 

basado 

a los 

niveles de ejecución, donde se recogen, previa elaboración, los 

aspectos señalados y se propone un nuevo diseño de recompensas. 

e) Mantener la credibilidad del programa. 

No es suficiente que las recompensas se hallen vincula­

das al nivel de ejecución ; se precisa que los sujetos lo perci­

ban como tala En ocasiones, las organizaciones estudian atenta-



mente el establecimiento de unos esquemas muy elaborados de 

compensación, para disfrazar a continuación todo el procedimien-

to. Evidentemente, las prácticas habituales en muchas organiza-

ciones de mantener en secreto el salario, las evaluaciones del 

rendimiento, etc., van en perjuicio del proceso motivacional de 

los sistemas implantados. 

No se trata, tampoco, de hacer públicas las nóminas de 

las organizaciones, el reconocimiento del trabajo a algunos em­

pleados o la flexibilidad permitida a otros en el horario 

nos referimos, ahora, sólo a las recuerdese que 

extrínsecas-. Se requiere un análisis previo para 

recompensas 

sopesar las 

ventajas e inconvenientes de la confidencialidad del sistema de 

recompensas, con vistas a que sea considerado válido por los 

afectados. Las valoraciones de los subordinados sobre su nivel de 

ejecución, anteriormente señaladas, pueden ser de utilidad para 

desarrollar la credibilidad del programa. Al tomar en considera-

ción estos valores, la dirección podría preveer el impacto de las 

recompensas concedidas a determinadas personas, y el sistema 

ganaría el respeto y la confianza de la mayoría de los 

de la organización. 

miembros 

Recompensas intrínsecas 

A otro nivel de actuación, se requiere reestructurar 

las tareas según los principios del enriquecimiento del trabajo, 

a los individuos motivados por las necesidades superiores, de 

modo que cada uno pueda autoadministrarse las recompensas intrín­

secas deseadas -autonomía, logro, responsabilidad,etc. La vin­

culación de estas recompensas es más íntima y directa ya que no 

estan administradas por otras personas, sino que derivan de la 

realización exitosa, en sí, de la tarea. La actuación aquí, se 

centra en el diseño de la organización y del trabajo de modo que 



permitan la satisfacción de las necesidades superiores y la 

autoadministración de las recompensas intrínsecas que los sujetos 

desean. 

Como en el caso anterior, la dirección deberá cercio-

rarse de que se dé esta espextativa nivel de ejecución-recompen­

sa, para saber si los empleados se hallan o no motivados en las 

diversas unidades de la organización. Para ello, se pedirá a los 

empleados que respondan a interrogantes del siguiente tipo: 

¿cual es la probabilidad de que le suceda cada una de 

estas cosas, sí realiza bien su trabajo? 

Tendrá la sensación de haber realizado algo que merecía la pena. 

Será promocionado. 

Tendrá mayor seguridad en el trabajo. 

Será respetado por las personas con quien trabaja, etc., 

3. Reforzar la probabilidad de que un determinado esfuerzo llevará 

a los empleados a los niveles de ejecución deseados. 

que el 

Para lograr un elevado nivel motivacional, es preciso 

sujeto tenga la seguridad de que si realiza un elevado 

esfuerzo manual y/o intelectual, logrará el nivel de ejecución 

deseado. La respuesta a la siguiente pregunta, siempre debera 

ser positiva: ¿Si relizo un gran esfuerzo, lograré un buen rendi­

miento?. Pues bien , el que un empleado alcance un el~vado nivel 

de ejecución no sólo depende de su motivación -es decir, de que 

quiera lograrlo- síno tambíen de otra serie de factores que según 

el modelo de expectativa inciden sobre el nivel de ejecución : 

a) La aptitud: entendida como la capacidad de un individuo para 

ejecutar una tarea.Resulta evidente que una persona no conse­

guirá elevados niveles de ejecución si no posee las caracte-



risticas 

realizar 

fisiológicas 

eficazmente 

y psicológicas que le hagan 

su trabajo. En este punto 

capaz 

habría 

de 

que 

atender los programas de selección y formación. 

b) La percepción del rol:Una condición necesaria para alcanzar un 

elevado nivel de ejecución se refiere a que las percepciones 

que uno tiene respecto a lo que debe hacer, sean correctas, es 

decir, que estén acordes con los deseos de la organización. Si 

la percepción del rol es incorrecta, es fácil que gran parte 

de los esfuerzos del sujeto se pierdan y que no consiga 

elevados niveles de ejecución. 

Se precisa que la organización establezca con 

precisión y claridad lo que se espera de una persona en su 

trabajo. Es importante tambien, que los supervisores perciban 

con exactitud ese rol, para facilitar la adaptación del sujeto 

al mismo. 

e) La autoestima y las experiencias anteriores: Cuanto mayor sea 

la autoestima del in-dividuo y cuanto mayores hayan sido sus 

resultados en situaciones anteriores similares, mayor será la 

expectativa del individuo con relación a la conexión esfuerzo­

nivel de ejecución. 

La organización puede incidir decisivamente sobre 

este concepto, estableciendo niveles de ejecución que no exce­

dan la capacidad de los individuos. Se deberá además, asegurar 

al empleado los medios organizacionales necesarios como un 

adecuado aprovisionamiento de materias primas, un proceso de 

producción bien organizado, una buena coordinación de los 

demás puestos de trabajo,etc., de modo que todo su esfuerzo 

revierta íntegramente en nivel de ejecución. 



Si por cualquiera de las razones anteriores el indi­

viduo percibe que, aun "trabajando duran, tiene escasas posi­

bilidades de conseguir los niveles de ejecución deseados, no 

lograremos la motivación del sujeto. 

Para constatar este punto del programa, 

interrogar a los empleados del siguiente modo: 

se deberá 

Indique en una escala de 1 a 10 la asiduidad con 

que el primer factor le llevará al segundo en su trabajo: 

trabajando mucho ----------> alta productividad 

trabajando mucho ----------> una buena realización del trabaje 

trabajando mucho ----------> un buen nivel de ejecución, etc. 

4. Modificar la estructura de la organización y del trabajo 

El plan de actuación prescrito por el modelo de expec­

trabajo tativa, conlleva a un diseño de la organización y del 

que cuente con la suficiente flexibilidad en todas sus dimen-

siones -sistema de recompensas, estilo de liderazgo, estructura 

de grupos formales e informales,etc.- para adaptarse a los pará­

metros aqui señalados. Como señalan Porter et al (1981) se trata 

de potPnciar un tipo de organización 11 individualizada'' que acepte 

la diversidad de respuesta de los sujetos ante la mismas prácti-

cas y sucesos. Ello requiere embarcarse en un proceso de rehuma-

nización, en el que se abandonen los principios universalistas, y 

se adopte, en su lugar, una política que trate a cada persona 

como un individuo <Argyris,1973), creando una estructura interna 

que permita situar a cada uno de ellos en un lugar y ambiente en 

el que puedan trabajar personalmente mejor. Esta ''individualiza-

ción" permitirá mejorar, a un mismo tiempo, la calidad de vida en 

el trabajo y la efectividad de la organización en su conjunto. 



1.2.2.~-~IMPLICACIONES PARA EL DISEÑO DEL TRABA30 

Según la teoría de la expectativa <Vroom, 1964, Porter 

y Lawler, 1968), los diversos resultados que se dan en las orga­

nizaciones son valorados por los empleados en la medida en que 

satisfacen sus necesidades o facilitan el logro de sus metas 

personales. Por tanto, la probabilidad de que un empleado se 

comprometa con un determinado tipo de conducta dependerá del 

grado en que considera que tal compromiso lo llevará al logro de 

los resultados deseados. Es decir, la motivación de esta persona 

dependerá de su percepción sobre la relación esfuerzo-recompensa 

(Munduate,1984). 

Ahora bien, estas recompensas pueden ser de dos tipos: 

recompensas intrínsecas relacionadas con el contenido del trabajo 

y que tienden a satisfacer las necesidades de orden superior, y 

recompensas extrínsecas relacionadas con el contexto del trabajo 

y que tienden a satisfacer las necesidades de orden inferior 

<Maslow, 1943, Herzberg, 1959, 1969). 

Hasta la formulación de la teoría de la expectativa se 

había considerado que la mayoría de las personas tienen 

satisfechas sus necesidades de orden inferior y que se hallan 

motivadas por las necesidades superiores. Por tanto, un trabajo 

motivador será aquel que proporcione resultados capaces de satis-

facer estas necesidades, con lo que se prestaba gran atención al 

·contenido del trabajo y se procuraba 11 enriquecerlo 11 de modo que 

originase sentimientos de logro, de reconocimiento, de autoesti­

ma, etc, (Munduate,1984) Efectivamente, desde hace casi una 

decada, esta estrategia viene siendo utilizada para la reso-

lución de cualquier tipo de problemas. Alli donde surgen síntomas 

de intranquilidad o insatisfacción como baja moral, alta rota-

ción, absentismo, escasa productividad, etc., se aplica inmedia-



tamente el enriquecimiento del trabajo. Como señalábamos ante-

riormente, este diagnóstico ha resultado valioso algunas veces, 

pero también ha provocado muchos fracasos y mucha actividad mal 

dirigida. A pesar de su gran viavilidad, la gran limitación de 

esta técnica sobreviene cuando consideramos las diferencias indi­

viduales y nos encontramos con que no todos los sujetos requie­

ren un trabajo más interesante. Y en esta cuestión se centra 

precisamente la gran innovación de la teoría de la expectativa. 

Aunque el modelo propuest& por la misma apoya en muchos aspectos 

el enriquecimiento del trabajo, señala, sin embargo, que las 

personas tienen necesidades distintas y muy variadas y 

tanto, algunas personas no tienen por que desear un 

enriquecido en el sentido señalado por Herzberg. Así, 

que, por 

trabajo 

mientras 

el diseño de un trabajo con mayor autonomía, variedad, feedback, 

significado, etca, puede ocasionar una mayor motivación en al­

gunas personas, la organización necesita mostrar a sus miembros 

la oportunidad de elegir el tipo de trabajo que desean realizar, 

de modo que no se fuerce a todo el mundo, a experimentar el 

enriquecimiento del trabajo. A algunas personas les gusta, de 

hecho, un trabajo repetitivo, por ejemplo, pues les deja pensar 

en otras cosas. 

Las prescripciones de este argumento para las 

organizaciones indican que se considere el rediseño de algunos de 

sus trabajos, en función de las características del mismo, las 

diferencias individuales, y el tipo de organización en que se 

desarrollan ambas variables. En una palabra, sugieren una 

aproximación contingente al diseño del trabajo que sea capaz de 

adaptarse a las situaciones ~specíficas y concretas que se dan en 

cada caso. 



1.2.3.MODELO DEL DISEÑO SOBRE LAS CARACTERISTICAS DEL PUESTO 

Por tanto, y según las prescripciones de la teoría de la 

expectativa, el rediseño o enriquecimiento del trabajo puede ser 

una estrategia apropiada en determinadas circunstancias e inapra­

piada en otras. El modelo que nos proponemos analizar en base a 

estas prescripciones, trata de especificar el modo en que inter­

actuan las características del puesto de trabajo y las caracterí-

sticas de los sujetos, para determinar las circunstancias en las 

que un trabajo enriquecido llevará o no a resultados positivos. 

Ciertamente, las numerosas investigaciones realizadas sobre el 

enriquecimiento, han llevado a menudo a mejoras sustantivas en la 

efectividad del trabajo (Locke et al, 1976, Umstot et al 1976, 

etc->, pera en otras ocasiones han mostrado que los resultados no 

son siempre positivos (Lawler et al, 1973, Frank y Hackman, 

1975). 

Estos resultados conflictivos, han confluido con las 

propuestas derivadas de la teoría de la expectativa y han llevado 

a los investigadores a analizar e identificar las condiciones 

bajo las cuales se puede enriquecer un trabajo. Bajo esta óptica, 

un trabajo bien diseñado sera aquel que enlace contingentemente 

los resultados deseados por los sujetos con los niveles de eje­

cución alcanzados en el trabajo. 

El problema que se plantea a continuación es el de 

determinar cuales son las 

elevada motivación intrínseca. 

condiciones para que 

Si un individuo desea 

exista una 

resultados 

intrínsecos en su trabajo, es decir, si asigna una alta valencia 

al logro, la responsabilidad, etc, ¿como habra de diseñarse el 

trabajo para que el sujeto pueda autoadministrarse este tipo de 

recompensas? A este interrogante se pretende responder con el 
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modelo sobre las características del puesto, desarrollado a 

partir de los trabajos de Turner y Lawrence (1965) y Hackman y 

Lawler 11971), y recogidos en su totalidad por Hackman y Old.ham 

( 1980) . 

al Estados psicológicos críticos 

En primer lugar se crearán las condiciones que permitan 

la motivación intrínseca. Es decir, ¿qué debe experimentar el 

sujeto para autoadministrarse recompensas intrinsecas? Debe 

experimentar los llamados 0 estados psicológicos críticas,. 

1. El sujeto debe recibir retroalimentación sobre su nivel de 

ejecución, información sobre los resultados de su trabajo. Si 

el trabajador no sabe si obtiene o no, un buen nivel de eje-

cución, no 

sentimiento 

se habrán sentado las bases para procurarle 

de bienestar por la realización exitosa de 

tarea, o de malestar por su fracaso. 

2. El trabajador debe experimentar responsabilidad por 

un 

la 

los 

resultados de su trabajo, creyéndose personalmente responsable 

del mismo. Si un trabajador aprecia que su nivel de ejecución 

depende más de fuerzas externas que de su propio esfuerzo o 

iniciativa, no hay razón para que se sienta orgulloso o triste 

por los resultados. 

3. Es necesario que el trabajador tenga una experiencia de 

trabajo significativa. El sujeto debe percibir que su trabajo 

es valioso o importante, que es algo significativo o válido. 

Sí el trabajo desarrollado por el individuo es trivial, es 

poco probable que se desarrolle la motivación intrínseca 

<Hackman y Oldham, 1976, 1980). 



La percepción de estos tres estados psicológicos criti­

cas por parte del trabajador influye sobre la probabilidad de que 

una buena ejecución genere recompensas intrínsecas -instrumenta­

lidad- (Lawler,1979J. Cuando estos estados psicológicos criticas 

estén presentes, el sujeto tendera a experimentar un sentimiento 

de bienestar al lograr una buena ejecución, que lo impulsará a 

seguir haciendolo bien en el futuro. Cuando alguno de estos tres 

estados críticos no está presente, la motivación se reducirá 

notablemente. 

bl Dimensiones básicas del trabajo 

En segundo lugar, se crearán las condiciones objetivas 

que derivan de las caracteristicas del trabajo. ¿Qué dimensiones 

básicas debe poseer el trabajo para que se den los tres estados 

psicológicos críticos? Estas dimensiones son <Turner y Lawren­

ce,1965, Hackman y Lawler, 1971, Hackman y Dldhman, 1976): 

- La variedad de actividades: se refiere al número y.diversi­

dad de habilidades requeridas para llevar a cabo actividades 

diversas. 

- La identidad de la tarea: indica la medida en que el puesto 

implica terminar una unidad completa e identificable del 

trabajo. 

- La importancia de la tarea: 

tiene sobre otras personas, 

organización. 

indica el impacto que el puesto 

tanto dentro como fuera de la 

Estas tres características señalan la importancia que el suje­

to asigna al contenido de su trabajo; la medida en que percibe su 

empleo como algo significativo. 



- La autonomía: se define como la cantidad de independencia y 

discreción que el empleado tiene para planificar y 

cabo su trabajo. 

llevar a 

Esta característica está directamente relacionada con el segundo 

estado psicológico crítico, 

responsabilidad personal. 

de darle al trabajador un sentido de 

- La retroinformación: se refiere al grado de información 

directa que reciben las personas sobre los resultados y rendi­

miento de su trabajo. 

Esta dimensión está directamente relacionada con el tercer 

estado psicológico critico de conocer los resultados. 

el Principios de implantación 

Si el trabajo no posee las características básicas 

señaladas, ¿cómo podemos cambiar este trabajo? ¿Qué acciones se 

deberán realizar para situar el trabajo en la dimensión de las 

características básicas? Los teóricos sobre el tema <Hackman et 

al, 1975, Walters et al, 1975), señalan cinco principios para 

implantar el enriquecimiento del trabajo. 

- Combinar tareas: tanto la variedad de actividades como la 

identidad de la tarea pueden ser mejoradas reuniendo, siempre 

que sea posible, las tareas fraccionadas que existan, y formar 

nuevos y mayores módulos de trabajo. 

- Formar grupos naturales de trabajo: la combinación de las 

tareas debe tener una relación inherente o lógica para 

mentar la identidad y significación del trabajo. 

incre-



- Establecer relaciones con los clientes: siempre que sea 

posible contactar con las personas de otras unidades de traba­

jo para incrementar la variedad de actividades, la autonomia y 

la significación. 

- Aumentar la carga vertical del trabajo: una vez fijada la 

cuota de producción, el trabajador debe gozar de libertad para 

el establecimiento de programas diarios, decidir el orden de 

actividad dentro de las limitaciones del proceso, 

provisión de materiales, etc. 

asegurar la 

- Abrir canales de retroinformación: se trata de incrementar 

el feedback estableciendo relaciones directas con los clientes 

de otras unidades de modo que permita a los propios trabaja­

dores el control de calidad. 

La aplicación de estos principios a través de un pro­

grama de intervención, procura un incremento en la motivación, el 

compromiso y el nivel de ejecución de los individuos en su traba­

jo. Sin embargo, muchas experiencias de enriquecimiento llevadas 

a cabo con estos principios derivados de la teoria de la expecta­

tiva, fracasan porque no se cambia en realidad el contenido del 

trabajo. 

dl Variables moduladoras 

ahora, 

relación 

valencia 

Cuando se diseAa el trabajo de la fbrma indicada hasta 

se sientan las bases para que la instrumentalidad en 

a los resultados intrinsecos sea elevada, pero si la 

que los empleados asignan a los mismos es negativa o 

al menos no es elevada, se dará una escasa motivación intrínseca. 

El problema por lo tanto, se reduce a conocer cuál es la valencia 

de los empleados hacia los resultados intrinsecos. ¿Qué sucede 



con el modelo analizado cuando la valencia asignada a estos 

resultados es escasa, nula o negativa? <Alcaide, 1982). Al comen-

zar a analizar el modelo, hemos supuesto que un individuo desea 

resultados intrínsecos en su trabajo, 

alta valencia a estos resultados. Nos 

es decir, que asigna una 

cuestionamos ahora la 

hipótesis de partida al argumentar que no todos los individuos 

desean este tipo de recompensas. Como señalabamos al formular la 

teoría de la expectativa, en realidad algunos sujetos desean 

recompensas extrínsecas, no generadas por la realización de la 

tarea en sí, 

la promoción, 

sino mediadas por la organización como el salario, 

etc. <Munduate et el, 1985). 

Ciertamente, la aproximación al diseño del trabajo basada 

en la teoria de la expectativa es contingente por la propia 

naturaleza de su base motivacional, ya que la importancia de las 

diferencias individuales esta implícita en la misma. 

Se plantea por tanto la cuestión de si la aplicación del 

modelo de diseño tal y como hemos previsto hasta ahora dará 

resultados positivos en ambas situaciones. Para Hackman y Oldham 

(1980) el modelo prevee la máxima eficiencia cuando se den las 

siguientes condiciones por parte de los sujetos: 

- Elevada intensidad de la necesidad de crecimiento: aunque 

todos los empleados puedan experimentar los estados psicoló­

gicos criticas, serán los que tengan alta necesidad de creci­

miento los que responderán de forma positiva a éstos. Además 

las personas con alta necesidad de crecimiento, serán las que 

con más probabilidad tengan las experiencias psicológicas 

criticas cuando sus puestos de trabajo tengan las dimensiones 

básicas para que sean potencialmente motivadores. 



-Satisfacción con los factores de contexto: según se deduce 

de las investigaciones de Hackman et al (1979), Oldhman 

(1976) y Oldhman et al <1976>, los sujetos que perciban que 

sus puestos de trabaja reúnen las dimensiones básicas señala-

das, experimentan una alta motivación interna cuando están 

satisfechos con su supervisor, sus compañeros, su compensación 

económica, su seyuridad en el trabajo y cuando están deseosos 

de satisfacer las necesidades de crecimiPnto. 

Sólo cuando estén satisfechos los factores moderadores 

del contexto, los empleados son capaces de apreciar y responder a 

la riqueza inherente del trabajo. De lo contrario, el potencial 

de un trabajo para producir motivación intrínseca puede verse 

sustancialmente disminuida ya que los empleados centrarán su 

atención en los problemas que les plantea el supervisor, los 

compañeros etc. 

Por tanto, la necesidad de crecimiento y el grado de satis­

facción con los factores del contexto moderan las relaciones 

entre las características básicas de la tarea y los resultados 

deseados en el trabajo. Una persona con bajo necesidad de creci­

miento y baja satisfacción con los factores de contexto, no se 

sentirá motivado por un trabajo con las características básicas 

señaladas y probablemente reaccionará negativamente ante el mis-

mo. Un sujeto en esta situación, preferirá un trabajo sencillo y 

rutinario en el que estará mejor adaptado a sus necesidades 

personales inmediatas, que le permitirá actuar sobre los proble­

mas derivados de los factores de contexto <Hackman y Oldham, 

1980) y donde los resultados extrínsecos deseados, le serán 

suministrados por la organización de un modo contingente a los 

niveles de ejecución desarrollados <Munduate y ot., 1985>. 



- Capacidades y conocimientos relevantes al puesto de traba­

jo: una propiedad esencial de la motivación intrínseca deriva 

del hecho de que un sentimiento positivo es el resultado de 

una buena ejecución. Si un puesto de trabajo reúne las carac­

terísticas motivadoras básicas y un sujeto no posee las capa-

cidades y habilidades relevantes al mismo, no logrará un buen 

desempeño y sentirá una gran insatisfacción que impedirá en el 

futuro la motivación intrínseca (Hackman y Oldham, 1980). 

Los tres factores analizados actúan como moderadores de 

la proposición general de que incrementando las características 

básicas de una tarea se procurará una mayor motivación intrínseca 

de los sujetos que la desempeñan. 

sobre 

Cada uno de estos factores puede incidir por su cuenta, 

las respuestas de los sujetos ante su trabajo, pero re-

sultan especialmente significativos cuando se presentan conjunta­

mente. Así, la 11 peor circunstancia posible 11 para una tarea que 

reúna las dimensiones básicas de la motivación, por ejemplo, será 

aquella en que el titular delpuesto sea sólo parcialmente compe­

tente para desempeñarlo, que su necesidad de crecimiento sea 

mínima y se hallase además totalmente insatisfecho con algunos de 

los aspectos relacionados con el contexto del trabajo. Evidente­

mente los resultados del trabajo serán negativos tanto para el 

individuo como para la organización. 

Si nos encontramos ante un individuo realmente compe­

tente en su tarea, con una gran necesidad de crecimiento y satis­

fecho con el contexto del trabajo, una tarea que reúna las 

características básicas señaladas procurará un gran compromiso al 

individuo, gran motivación y un buen nivel de ejecución. 



e) Resultados del modelo 

¿cuáles son las mejoras 

personal como organizacional, 

que se 

con la 

obtienen tanto 

aplicación del 

a nivel 

modelo 

propuesto?. Hasta ahora nos hemos centrado en el incremento de la 

motivación intrínseca como resultado del modelo, pero también nos 

encontramos con una gran satisfacción de la necesidad de 

crecimientoD Cuando los puestos de trabajo reunen las 

caracteristicas básicas, sus titulares tienen oprtunidad de 

satisfacer su necesidad de crecimiento personal y su capacidad de 

aprender nuevas habilida~es, y ésto les procura una elevada 

satisfacción con su trabajo. El modelo no incluye un aumento de 

la satisfacción con los factores de contexto, como la seguridad, 

el salario, la supervisión y las relaciones con los compañeros; 

se dá más bien un descenso respecto a estos factores. 

Con relación a la efectividad del trabajo, ésta hace más 

referencia a la calidad que a la cantidad. Ciertamente, las 

mejoras relativas a la calidad parecen evidentes: cuando una 

tarea reúne las características básicas, la persona que la ocupa 

tiende a sentirse bien cuando su desempeño es bueno. Y lograr un 

buen desempeño significa, para la mayoría de las personas, pro-

ducir un 

orgulloso 

trabajo de gran calidad del que 

<Hackman y Oldham, 1976). 

uno pueda sentirse 

¿Qué sucede con la cantidad del trabajo realizado? Aunque la 

gran ventaja del trabajo enriquecido resida en proveer excelentes 

servicios o productos, también es cierto que se incrementa la 

cantidad del mismo como lo demuestra la investigación de Katzell 

y ot. ( 1977 ) . la explicación que dan a este fenómeno Hackman y 

Oldham, se basa en tres puntos: 



1- La revisión que supone el diseño del trabajo detecta, a lo 

largo del proceso, insuficiencias que vienen a ser elimina­

das. 

2- El trabajo rutinario y desmotivador que provoca el diseño 

clásico del mismo, tiende a crear normas de bajo rendimiento 

<Vernon, 1924; Walker y Guest, 1952>, que son eliminadas 

mediante la aplicación del modelo. 

3- El enriquecimiento del trabajo supone invertir una tenden­

cia parcializadora o de fragmentación que había llevado dema­

siado lejos la propuesta clásica sobre la división del traba­

jo. 

Con relación al absentismo y a la rotación externa se puede 

señalar que el aumento de la complejidad tiende a aumentar el 

compromiso en el trabajo de los empleados que tienen las capaci­

dades y habilidades adecuadas, pero reduce el compromiso en 

aquellas personas donde no se dan en su aspecto positivo las 

variables moduladoras indicadas <Hackman y ot., 1978). 

El modelo que acabamos de exponer no supone efectivamente 

una panacea para resolver todos los problemas que se presentan en 

el marco de la organización. Resulta una estrategia útil como 

hemos señalado, para algunas personas o para determinados re-

sultados y no para otros. Por otra parte, tanto la base motiva-

cional como el propio modelo han sido objeto de diversas críticas 

<Pierce y Dunham, 1978, Cherrington y England, 1980, Roberts y 

Glick, 1981, Alcaide,1982, Stone, 1986) que muestran, tal y como 

han admitido Hackman y Oldham <1980, p.95), que la teoría es '' 

inexacta e incompleta en muchos aspectos 11 Evidentemente, el 

diagnóstico previo a la intervención, así como el apoyo posterior 

al trabajo enriquecido, son variables a analizar al considerar el 



rediseño del trabajo. De todos modos el modelo supone, actualmen­

te, a nuestro entender, la aproximación más flexible y mejor 

articulada sobre el diseño del trabajo en las organizaciones, al 

considerar las diferencias individuales sobre las recompensas 

deseadas en el trabajo, y proponer la contingencia de las recom­

pensas derivadas de la implantación del modelo, a la presencia de 

las variables moduladoras personales <Alcaide, 1982, Munduate, 

1985 b). 

1.3. EL DISEÑO CONTINGENTE DE LAS ORGANIZACIONES 

Si bien las prescripciones del modelo de 

sugieren la aproximación contingente analizada al 

expectativa 

diseño del 

trabajo, a su vez esta situación, da lugar a otra implicación 

del modelo de expectativa: ya que la consideración de las dife-

rencias 

tanto, 

vación 

de los 

individuales conlleva diferentes necesidades y, por 

distinta valencia de los resultados del trabajo, la moti­

efectiva requiere el reconocimiento de las desigualdades 

empleados y la flexibilidad de las organizaciones para 

acomodarse a estas diferencias. 

El diseño contingente del trabajo nos acerca a estos 

requerimientos, pero no resulta suficiente. Otra serie de fac­

tores, como el sistema de remuneración -que.deberá ser contin­

gente al nivel de ejecución-, el estilo de liderazgo -contingen­

te a su vez a la situación específica y al individuo involucra­

do-, la estructura del grupo gormal e informal, etc., nos sugie­

ren que es preciso considerar el diseño de la organización en su 

totalidad. A este respecto, una serie de investigadores como 

Friedlander (1970) y Morse y Lorsch (1970), proponen que la 

combinación de una serie de factores estructurales -tamaño, com-

plejidad, etc~- y contextuales -entorno, tecnologia, etc.- re-



sultan más beneficiosos para los empleados y para la propia 

organización. Este supuesto conlleva a un tipo de diseAo organi­

zacional que algunos autores como Lawrence y Lorsch (1973), y Von 

Der Embse y Toliver (1979), han denominado" aproximación contin­

gente11, y que se caracteriza por su rechazo hacia los principios 

universalistas, al no ser válidos para todas las situaciones. 

Parten de la afirmación de que no existe 11 la mejor manera 11 de 

organizar y dirigir, ya que la descentralización no es 

necesariamente mejor que la centralización la burocracia no es 

del todo mala, los objetivos explícitos no son siempre buenos, un 

estilo de liderazgo democrático-participativo puede no ajustarse 

a ciertas situaciones, y el control rigido puede ser apropiado 

algunas veces. En concreto, 11 todo depende 11 de una serie de varia­

bles interrelacionadas <Valle Cabrera, 1986). 

Porter, Lawler y Hackman (1975), ponen un ejemplo de 

este tipo de enfoque: 

- Un diseño orgánico, poco estructurado y no burocrático, será 

más efectivo cuando: los sujetos tengan una amplia y elevada 

habilidad, una gran necesidad de autoestima, logro y autorreali­

zación; la tecnologia sea cambiante, no rutinaria e impliqye la 

realización de tareas no programadas, y el entorno sea realati­

vamente dinámico y complejo. 

- Un diseño mecanicista, 

será más efectivo cuando: 

altamente estructurado y burocrático, 

los sujetos sean relativamente inex-

pertas, poco habilidosos y con una gran necesidad de seguridad y 

estabilidad en el trabajo; la tecnologia sea relativamente esta-

ble e implique tareas estandarizadas y programadas y el 

sea mayormente tranquilo y simple. 

entorno 



Ciertamente, las situaciones no son generalmente tan 

polares y el diseño de la organización tiende a ser multidimen­

sional y no completamente unitario. Lo que resulta imprescindi­

ble, desde la perspectiva de la teoría de la expectativa, es la 

consideración de las diferencias individuales, las característi-

cas del trabajo y del entorno, de modo que el diseño de la 

organización se adapte a dichos factores. 

Podemos concluir, por tanto, con que el modelo de 

expectativa permite una motivación más efectiva de las personas y 

LJna mayor efectividad del diseño organizacional y de los subsis­

temas del mismo. Implica, además, como señalan Nadler y Lawler 

( 1977) ' que una vez analizadas las necesidades y caracteristicas 

de sus miembros y de su entorno, las organizaciones deben dirigir 

sus esfuerzos a desarrollar un sistema de recompensas, ascensos, 

asignación de tareas, estructura de grupos, control, etc., que 

brinde una motivación efectiva, proveyendo distintos resultados 

para distintas personas. Ello permite, a •,u vez, responder a la 

clásica pregunta de como motivar a los trabajadores con el que se 

ha comenzado el presente marco teórico, de un modo preciso y 

claro: dando a cada uno lo que desea y reforzando contingentemen­

te la retación recompensas-rendimiento <Munduate, 1984). 



2. TRABAJO DE CAMPO 

2.1. INTRODUCCION 

Con la finalidad de cuantificar algunos de los aspectos 

recogidos en el marco teórico sobre la motivación y sus impl i-

caciones para la organización del trabajo, nos hemos propuesto 

realizar un estudio de campo donde se puedan evaluar los diversos 

aspectos motivacionales de los empleados de una determinada em­

presa, así como la organización del trabajo que llevan a cabo 

dichos sujetos, con la perspectiva de propugnar un plan de inter­

vención, en base al diagnóstico obtenido mediante el presente 

estudio. 

Con este objetivo hemos abordado algunas empresas de 

marroquinería, asociadas a la 11 Agrupación Local de Empresarios 

de la Piel" <A.L.E.P.), de la localidad de Prado del Rey (Cádiz), 

donde hemos tratado de detectar las disfunciones relativas al di-

seña del trabajo que se realiza en dichas empresas, en base a la 

consecución de una motivación efectiva de sus empleados. 

Estas empresas se dedican a la manufacturación de bolS'os, 

monederos, billeteros y otros similares, y su labor consiste 

normalmente en una cadena estructurada en una serie de etapas, 

como las siguientes: 

remate-envasado. 

corte, rebaje-planchado, montaje, costura y 

Expondremos a continuación el análisis de las condiciones 

generales del trabajo, en cuanto a seguridad e higiene en estas 

empresas, para centrarnos posteriormente en la metodología del 

estudio llevado a cabo con la finalidad anteriormente anunciada. 



2.2. INFORME DE LAS CONDICIONES FISICAS DEL TRABAJO EN LA 

MARROQUINERIA 

Antes de presentar sintéticamente las observaciones sobre 

las condiciones de trabajo en las empresas analizadas, realizamos 

una breve reflexión al respecto de algunas de Ías características 

peculiareG de este tipo de ir1dustria- Resaltamos en este sentido 

y en primer lugar, el vertiginoso desarrollo experimentado en los 

ultimas años por las empresas destinadas a la marroquinería, 

especialmente en ésta y otras zonas de la provincia de Cádiz, que 

ha dificultado en numerosas ocasiones el afianzamiento y el 

Efec-·· desarrollo de una mentalidad industrial propiamente dicha. 

tivamente, una de las características de este tipo de industria, 

es el gran aporte de 11 manufacturacíón" fuera del ámbito estricta-

mente fabril, es decir, fuera de horarios estrictos, fuera del 

control 

fábrica, 

domicilio 

de mandos y, en ocasiones, incluso fuera de la propia 

ya que muchas de las tareas son realizadas en el propio 

familiar del "empleado 11 
_ Consecuentemente, se da la 

circunstancia de que este tipo de tarea es considerado como un 

trabajo complementario donde participan un gran nUmero de persa-

nas, en una especie de 11 hobbie 11 retribuido. 

A su vez, el propio desarrollo de esta industria ha' hecho 

perder a sus puestos de trabajo su concepción artesanal, al 

querer imponer el maquinismo industrial en aras de la productivi-

dad. Ello ha dado lugar a una dicotomia entre un trabajo eminen-

temente artesanal caracterizado por la gran cantidad de gamas y 

la diversidad de diseños en todos sus productos, y las necesi-

da des de producción que requieren más nUmero de productos y a un 

ritmo mucho más acelerado. Como resultado de esta lucha entre el 

método tradicional y las nuevas formas de producción, unido al 

vertiginoso desarrollo de esta industria anteriormente señalado, 



FOTOGRAFIA + nº 1 -

Se aprecia en esta foto la gran 

proximidad de la pared de fondo, -­

que ocasiona agobio en el operador. 

La alimentación y la evacuac~ón 

se hallan muy anarquizadas. 

La altura de los mandos en rela­

ción a la estatura del operario, 

ocasiona que los músculos de los 

brazos y los antebrazos estén en 

tensión permanente. 

La posición es casi estática, 

continuamente. 

Por principio, la localización 

y el alcance de las piezas se rea­

liza mediante torsión del tronco -

sin movimiento del pié, con lo que 

se fuerza la postura. 

La luz que recibe el operario, 

está orientada de modo que, sobre 

la zona de trabajo sólo se recibe 

una pequeña proporción por reflejo 

en la pared. 



nos encontramos con un método híbrido que ha tratado de adoptar 

las ventajas de ambas escuelas, y que no obstante y en muchas 

ocasiones ha abocado en una falta real de método, enContrandonos 

de este modo en ocasiones con recorridos de los productos en 

procesos excesivamente largos, con coincidencias en el tiempo y 

el espacio de materiales en distintas fases de elaboración, etc. 

Pero dado que el análisis de la organización del trabajo se 

realizará posteriormente, nos centraremos ahora en el estricto 

análisis de las condiciones de trabajo en las cuatro empresas de 

marroquineria estudiadas. La presentación de las observaciones 

realizadas en las mismas se hará de un modo globalizado, ya que 

las diferencias percibidas entre ellas no son apenas considera-

bles. 

Los apartados a considerar en la exposición serán 

donde se incidirá en los posibles guientes: seguridad, 

de las condiciones del 

los si-

riesgos 

trabajo para el sujeto que la desempeña; 

higiene, donde l.as observaciones se centrarán especialmente en la 

manipulac1ón de sustancias nocivas o peligrosas y ergonomía, 

donde se tratará de la adaptación del puesto de trabajo a las 

características de su titular. 

2.2.1. SEGURIDAD 

Accesos : Generalmente inadecuados, mal concebidos, estrechos, y 

ocupados por materiales en procesos, materias primas o productos 

terminados~ que dificultan el paso, y que pueden provocar acci­

dentes por tropezones, caídas, golpes, etc. siendo un riesgo 

adicional en caso de salida rápida por causa de una emergencia. 

Como ejemplo indicaremos capilla de entrada, escalones inmediatos 

a la puerta, escalera angosta, - menos de los 90 cm. regla­

mentados como minimo - puertas de apertura hacia el interior 



Maquinaria: Los órganos móviles - transmisiones, pole~s, etc. 

reglamentariamente deberan estar cubiertos mediante protecciones, 

que impidan el acceso a la zona de movimiento y eviten de ese 

modo el riesgo de atrapamiento. Se observa que las amoladoras y 

afiladoras no tienen protecciones contra proyecciones procedentes 

del afilado, ni tampoco contra la rotura de las piedras. Necesi­

tan además disponer de reposa cuchillas. Las prensas cortadoras 

de piel, si bién tienen mando bimanual, éste permite una vez 

accionado el retirar las manos sin interrumpir el ciclo. Deberían 

ser dotadas de un sistema para abortar el ciclo de actuación si 

se deja de accionar en uno de los pulsadores o si estos no se 

pulsan simultaneamente. Con ello evitaremos el riesgo de corregir 

la posición de las cuchillas, 

riesgo de atrapamiento. 

piel~ etc. a última hora, con el 

Se precisa verificar las puestas a tierra de la maquinaria. 

Sistema contraincendios Sin entrar en el problema normativo 

acerca del aforo de los locales de donde saldría la necesidad de 

vias de evacuación y las dimensiones necesarias para las 

(que virtualemnte se cumplen en la segunda y cuarta 

mismas, 

empresa 

visitadas), indicaremos que la dotación de extintores es escasa 

dadas las caracteristicas de los materiales almacenados espe­

cialemnte cartones, pegamentos y disolventes; su ubicación no es 

la mas adecuada ya que o están ocultos, o para llegar a ellos 

debemos previamente quitar un sin número de objetos que taponan 

su acceso. Por otra parte na hay un programa de revisión o mante­

nimiento, y por último preguntamos al personal y casi nadie sabia 

el uso correcto de los mismos. 



también 

das por 

riormente 

forma en 

quetes, 

correderas- con dimensiones menores a las mínimas exigí­

la reglamentación al respecto, el amontonamiento ante-

señalado -mejor que almacenamiento o acopio, por la 

que estaban dispuestos los materiales como cajas, pa­

etc. Incluso en una de las empresas se observó que en el 

angosto paso de salida-entrada, se habian depositado bidones de 

disolvente, a pesar del evidente riesgo de inflamación que los 

mismos conllevan. 

Señalización: Ausencia total de señalizaciones. No hay zonas de 

trabajo diferenciadas como pasillos señalizados por ejemplo, 

áreas de almacenaje de materiales en proceso, materiales manufac­

turados o materias primas, lo que conlleva a la improvisación y 

consecuentemente en muchas ocasiones, la falta de seguridad en el 

lugar de trabajo. 

Instalación 

riesgo, la 

generales, 

electrica : La instalación eléctrica como fuente de 

podemos 

salvo en 

considerar como 

el uso abusivo 

muy aceptable en términos 

de multiplicadores ("la-

drones") ~ que concentran gran carga en algunas tomas de corriente 

con el consiguiente riesgo que ello implica. 

Hay instalaciones adicionales sacadas de cajas de empalmes 

y distribuidas mediante cables de los denominados antihumedad o 

mangueras, grapados directamente a la pared, aunque no siempre, y 

cruzando zonas de trabajo sin otro tipo de sujeccion que la de 

los extremos. Se alimentan bases de enchufes aereas o maquina-

rias, sin que se adopten las medidas de seguridad minimas en su 

colocación, cuidado y uso; se sobrecargan líneas, se usa alumbra-

do por fuerza, no se lleva la linea de tierra, 

adecuada para los multiplicadores. 

y son fuente 



FOTOGRAFIAS -nº 2 - 3 -

En estas fotografías se aprecian problemas posturales en la 

realización de las tareas (posiciones escolioticas y torsiones 

de tronco). 

Aplicación de pegamentos directamente con las manos desnudas, 

manteniendo el recipiente abierto. 

La colocación de las piezas en proceso, impiden una salida 

rápida en caso de evacuación. 

Iluminación frontal con escaso angula sobre la horizontal. 



2.2.2. HIGIENE 

Disolventes: En este apartado, nos merece una especial atención, 

la manipulación de los disolventes y la forma de aplicar los 

pegamentos. 

Los disolventes estan constituidos por mezclas cuya fórmula 

la conoce solamente el fabricante, de las que sólo conocemos la 

afirmación de que no contiene benceno - este disolvente esta 

prohibido por ley -, no 

la formula definitiva, 

obstante, el resto de los que constituyen 

tienen todos un grado mayor o menor de 

toxicidad y al presentarse mezclados este riesgo es aditivo, 

potenciandose unos a otros. Con la salvedad de conocer las con-

centraciones, y medir cualitativamente las sustancias disolven-

tes, podemos indicar que su manipulación y uso de forma indiscri­

minada y sin adoptar ningún tipo de precaución pueden incidir 

gravemente en el S.N.C., hígado, ri~ones, piel, como órganos más 

expuestos. Su utilización se debe realizar en zonas ampliamente 

aireadas con una buena ventilación y protegiendose el trabajador 

con guantes, protección ocular para evitar vapores en ojos o 

salpicaduras que pudieran llegarles, y al limite mascaras con 

filtros para vapores orgánicos. 

Pegamentos: Esta substancia es generalmente una resina sintética 

disuelta para facilitar su aplicación. Ésta, se realiza usando 

directamene los dedos desnudos para tomar el pegamento de unos 

recipientes y depositarlo sobre las zonas oportunamente prepara­

das. El recipiente esta abierto y es de boca ancha para facilitar 

su uso. Estos dos condicionantes, producen vaporización del di-

solvente ver riesgos anteriormente descrito para los disolven­

tes -. Por otra parte se acentúa la acción sobre la piel al estar 

permanentemente en contacto con ella. 



FOTOGRAFIA - n~ 4 -

Mal dimensionado del asiento, que produce una sobrepresión en la parte 

posterior de los muslos, requeriendo mantener las piernas colgadas. 

FOTOGRAFIA - n• 5 -

Distancia escasa entre los puestos de trabajo. 

No hay reposapies para el imhábil. 

Pasillo bloqueado. 



2.2.3. ERGONOMIA 

En este apartado tendremos en cuenta los siguiente condicio­

nantes: 

a) Ruidos 

b) Olores 

e) Iluminación 

d) Ambiente térmico 

e) Problemas posturales 

a>Ruidos: 

Podemos afirmar que los niveles de ruido encontrados no 

plantean riesgo de ningún tipo, 

el oír música, etc. 

incluso permite la conversación, 

En cuanto a vibraciones afirmamos lo mismo. 

bl Olores: 

Existen olores procedentes de los servicios, cuyos accesos se 

realizan directamente desde las áreas de trabajo sin tener un 

repartidor previo que haria disminuir este inconveniente. Deberán 

esmerar la higiene en su utilización. Recomendamos la colocación 

de extractores y cisternas de descarga automática. 

e> Iluminación: 

Se simultanea la iluminación natural con la artificial. i!:sta, 

de forma general y puntual según los casos. Nos detenemos en este 

aspecto por su incidencia sobre factores como la fatiga de los 

empleados, el cansancio visual, la calidad de la producción, etc .. 



La iluminación natural entra a través de los hucos y ventanas 

durante todas las horas de insolación, con mayor o menor pro­

fusión según ubicación de la empresa estudiada, no obstante los 

problemas que se plantean son comunes en todas ellas. Es el 

aprovechamiento no adecuado de esta fuente de luz al situar los 

puestos de trabajo de modo que la luz incida de frente y con un 

ángulo tal, lo que provoca deslumbramientos en el trabajador, 

molestandole profusamente y creandose sombras, 

las zonas mas delicadas del punto de trabajo. 

precisamente en 

De modo racional y ergonómico, la luz debe llegar desde la 

izquierda del trabajador - derecha al trabajador zurdo - con un 

ángulo superior a 30 grados. En muchos casos se lograria, con 

esta simple medida, que fuera innecesaria la iluminación artifi­

cial localizada que se emplea. 

Iluminación artificial: 

Está concebida generalemnte por pantallas de tubos fluorescen-

tes desnudos, es decir sin difusor. Se ha observado que aunque 

hay lugares con un buen aceptable nivel de iluminación, dentro de 

la misma empresa, hay otros puntos cuyos niveles estan muy por 

debajo de los considerados como mínimo. La consecuencia de esta 

afirmación es que la iluminación generalamente es escasa y esta 

mal distribuida. Para su correcta disposición, se debe partir del 

grado de iluminación necesario para la actividad general a desa­

rrollar, y distribuir las pantallas elegidas de forma que haya 

una homogeneidad tal que la zona más iluminada comparandola con 

la menos ilumina1·la no tenga una diferencia superior al 20% en 

luz. Se recomienda el uso de pantallas difusoras para evitar 

deslumbramientos; además, si se usan tubos fluorescentes, parece 

conveniente que su conexión se realice a varias fases eléctricas 



FOTOGRAFIA - nQ 6 -

Superficie de permanencia muy rígida, que puede ocasionar proble­

mas en los pies. 

Mesa de trabajo muy baja en relación a la altura del empleado, pu­

iendo producirse problemas posturales. 

Iluminación inadecuada, observandose las sombras producidas. 



para evitar efectos estroboscópicos que puedan generar riesgos 

especialmente en lugares donde existan órganos en movimientos. 

La iluminación puntual - sobre el punto de trabajo - y concre-

tamente en las de las máquinas de coser, se insiste especifica-

mente en que se preste especial atención al riesgo antes 

do. 

d> Ambiente térmico: 

Dado el clima de la región y el hecho de que el 

indica-

trabajo 

generalmente es estático, evidentemente los inviernos pueden 

resultar frios para los empleados, por lo que observamos que se 

produce un agrupamiento alrededor de braseros - cuyos riesgos 

específicos no comentaremos por ser ámplimente conocidos - rom­

piendo con ello la concepción organica de la producción fabril. 

e> Problemas posturales 

Tanto en los trabajos que se realizan de pié como los que se 

llevan a cabo sentados, se observan problemas posturales que 

llegarán a incidir negativamente en los empleados después de 

algunos años de servicio, pudiendo llegar a ser fuente importante 

de absentismo en el futuro. 

Los que trabajan de pié permanecen largo tiempo en la misma 

zona sin apenas moverse, sobre un suelo generalmente de terrazo -

muy duro -, debiendo mantenerse muy rigidos para acceder a las 

mesas, 

de la 

con los brazos extendidos forzadamente o bien por encima 

altura ergonómica de trabajo; localizando o colocando 

piezas de un lugar a otro de su zona sin apenas mover 

realizando la cogida de carga para manipulación manual, 

directamente sobre la columna, sin doblar las piernas. 

los pies; 

cargando 



El trabajar de esta manera durante largo tiempo, puede provo-

car problemas de la circulación sanguínea de los miembros infe-

riores, problemas o seos en los pies, columna, aumento de la 

fatiga en hombros, brazos y antebrazos, etc. 

En cuanto a los que trabajan sentados, observamos que la 

altura de la mesa respecto a la silla, y esta respecto al suelo, 

hacen que los operarios afectados realicen posturas forzadas que 

inciden negativamente sobre la columna, lo que les lleva a los 

mismos operarios - pese a sus limitaciones - a tratar de obviar 

estas molestias modificando su postura continuamente. La altura 

de la silla y su adaptación a cada persona resulta esencial, ya 

que la inadecuación de la misma presiona sobre los muslos impi-

diendo una buena circulación de retorno, lo que a su vez incre-

mente el cansancio, creandose adicionalmente una incomodidad de 

ubicación ante la ausencia de reposapies -altura elevada. 

CONCLUSION. 

De los puntos hasta aqui expuestos se desprende que, las 

condiciones en que se desarrollan las tareas de marroquiner:ia 

dentro de las empresas analizadas, están en algunos de los 

aspectos señalados por debajo de los mínimos aceptables, lo que 

evidentemente puede incidir a largo plazo sobre la insatisfacción 
' de los empleados, por lo que se indica su modificación y adapta-

ción a las l.ineas anteriormente se~aladas. 



2.3. PLANTEAMIENTO GENERAL DE LA INVESTIGACION 

LA MOTIVACION EN EL TRABAJO 

El modelo de expectativa es considerado actualmente como 

un paradigma básico para el análisis de la conducta en el ámbito 

organizacional. Si bien la idea básica de expectativa ha sido 

ampliamente utilizada por la psicologia general - conceptualizada 

en el sentido de que la conducta de un individuo es una función 

del grado en que dicha conducta es instrument~l para el logro de 

determinados resultados y la evaluación que el sujeto realiza de 

dichos resultados <Tolman, 1932, Lewin, 1935)- fueron Georgopou­

los, Mahoney, y Jones <1957) quienes la incorporaron al contexto 

organizacional, siendo desarrollada posteriormente por diversos 

autores, entre los que destacan los trabajos de Vroom (1964) y 

las aportaciones de Porter y Lawler(1968), Graen(1969), Campbell, 

Dunnette, Lawler y Weick <1970), House (1971), y Rynes y Lawler 

(1983), sobre la motivación en el trabajo. A su vez, el concepto 

de expectativa ha sido útil en otras diversas areas de investiga­

ción de la conducta organizacional, como la formación de coali­

ciones <Wahba y Lirtzman,1973), el diseño de sistemas de recom­

pensa eficaces (Lawler,1971,1987), o la conducta del lider 

<Evans,1970, House, 1971), lo que refleja de algún modo, el grado 

de generabilidad imputada por los teóricos al concepto de 

instrumentalidad. 

Centrandonos 

por Vroom (1964), 

concretamente en las propuestas realizadas 

la utilidad del modelo de expectativa en el 

ámbito organizacional dependerá de su capacidad para describir y 

predecir la motivación, la satisfacción y el nivel de desempeño 

en el trabajo. Con ello se pretende apoyar la labor r~alizada por 

diversos autores (Lawler y Suttle, 1973, Reinharth y Wahba, 1975, 

Rynes y Lawler, 1983, Katerberg y Blau, 1983) de intentar situar 

la teoria de la expectativa como un marco conceptual que ayude a 



explicar 

En este 

algunos de los aspectos de la conducta organizacional. 

sentido, las prescripciones del modelo de expectativa 

para el diseño de los puestos de trabajo, apuntan al denominado 

modelo de las características del puesto propuesto por Hackman y 

Olhman (1980), donde, como el nombre indica y anteriormente hemos 

mencionado al r~alizar la revisión teórica, se tratan de conjugar 

las características de los puestos con las de los titulares que 

las ocupan, centrandose fundamentalmente en la conveniencia o no 

de enriquecer un determinado puesto de trabajo, en base a las 

necesidades y los tipos de recompensa deseados por la persona que 

desempeña dicho puesto. 

teoría 

partir 

(1968), 

sultados 

trabajo 

En este trabajo se pretende constatar la validez de la 

de la expectativa sobre la conducta en el trabajo, a 

de las propuestas de Vroom <1964) y de Porter y Lawler 

analizar posteriormente las implicaciones que los re­

obtenidos conllevan para el diseño de los puestos de 

en las empresas de marroquinería, y proveer un plan de 

intervención al respecto, en base a este diagnóstico previo. Se 

mostrarán consecuentemente a continuación las estrategias conven­

cionales para evaluar las principales propuestas de la teoría, 

así como los indicadores que se utilizarán como representantes de 

las variables más relevantes que el modelo adopta en su defini­

ción. 

2.3.1. OBJETIVOS 

El objetivo de la presente investigación es poner a prueba 

la utilidad y validez de algunas de las hipótesis del modelo de 

expectativa en nuestro entorno cultural, y las implicaciones que 

sus resultados conllevan para la organización del trabajo, en ese 

mismo contextoM Sintéticamente, los aspectos a considerar serán 

los siguientes: 



la formulación de Vroom (1964) sobre la teoría de la expectati­

va, en relación a los siguientes constructos: 

* valPncia del resultado o satisfacción, 

* nivel de esfuerzo o motivación, y 

* nivel de desempeño 

el proceso de evaluación de la teoría sugerido por 

Lawler (1977), basandose en las investigaciones 

anteriormente por Lawler y Porter (1967), Hackman 

(1968), Schuster, Clark y Rogers <1971) y Lawler 

<1973) entre otros, 

Nadler y 

realizadas 

y Porter 

y Suttle 

las implicaciones de los resultados obtenidos para la organiza­

ción del trabajo, analizados bajo las prescripciones del modelo 

del diseño sobre las características del puesto propuesto por 

Hackman y Oldham <1980>, y finalmente, 

las propuestas de intervención en base al análisis de la actual 

organización del trabajo en las empresas de marroquinería, en 

relación al diagnóstico realizado en el presente estudio. 

Expondremos brevemente a continuación las proposiciones de 

la teoría, para mostrar posteriormente el proceso de opera­

cionalización y los instrumentos a utilizar en la recogida de 

datos. 

2.3.2.FORMULACION DE LA TEORIA. HIPOTESIS DEL MODELO 

Como señalabamos anteriormente, la formulación original 

de Vroom <1964> sobre la teoría de la expectativa recoge tres 

hipótesis: 



MODELO DE EXPECTATIVA SEGUN VROOM (1964) 

!Aptitud 

Promoción <Valencia) 

l Incremento de salario <Valencia) 

IEsfuerzoi------->IDesempe~oJ--~----> Autorrealización <Valencia> 

1' 1' 
Autonomia (Valencia) 

!Expectativa lrnstrumentalidad 

Primera: 11 La valencia de un resultado para una determinada perso­

na será una función monótonamente creciente de la suma 

algebraica de los productos de las valencias de todos 

los resultados y su percepción de la instrumentalidad 

de cada resultado para la consecución de otros resulta­

dos" <Vroom, 1964, 17) 

donde: 

Simbólicamente, sería: 

n 

Vj=f<z<Ijk Vk» 

k=1 ( 1 ) 

I j k: es la instrumentalidad que relaciona ambos 

Vk: 

resultados; 

es la valencia que, 

el resultado k. 

para la misma persona, tiene 

Esquemáticamente, la fórmula sería: Vj=~(~-->Rl<Vkl> 

Segunda: 11 La fuerza o motivación de una persona para real izar un 

determinado nivel de esfuerzo es una función de la suma 

de los productos de las valencias correspondientes a 



cada resultado, por la expectativa de que al ejercer 

dicho nivel de esfuerzo se conseguirán tales resulta­

dos" (Vroom, 1964, 18) 

Simbólicamente, sería: 

n 

F i =f < ~ (E i j V j ) > 
j=1 ( 2) 

donde: 

Fi: es la fuerza o motivación de determinada persona 

para ejer~er el nivel de esfuerzo i 

Eij: es la expectativa que tiene tal individuo de que 

al realizar el nivel de esfuerzo i alcanzará el 

resultado j; 

Vj: es la valencia del resultado j. 

Esquemáticamente, esta vez sería: F=<<E-->Dl(Vjl> 

Tercera: El nivel de desempeño es el resultado de la interacción 

entre la aptitud y la motivación, como se muestra en la 

siguiente fórmula: 

D= f(F x Al 

11 Se sigue de tal fórmula que, cuando la aptitud es baja; 

un incremento en la motivación redundará en un menor 

incremento en el desempeño que cuando la aptitud sea 

elevada. Similarmente, cuando la motivación es baja, un 

incremento en la aptitud redundará en un menor incremento 

en el desempe~o que cuando la motivación sea elevada 11 

<Vroom, 1964, 203). 



Teniendo en cuenta las ecuaciones de la primera y segunda 

hipótesis, tendremos: 

J k 

Esquemáticamente, tendremos: D= (<E-->D){<<D-->R>Vk?} <A> 

Para una descripción más detallada del modelo de expectativa, 

ver Munduate, 1984. 

2.3.3.DISEij0 

Este estudio se inscribe en el marco de la investigación 

correlacional. La teoría de la expectativa propone una relación 

causal entre expectativa-instrumentalidad-valencia y motivación, 

y entre motivación-aptitud y desempeño, pero son muy pocas las 

investigaciones -conocemos actualmente sólo dos estudios previos 

(Lawler, 1968; Lawler y Suttle, 1973)- que han tratado de provar 

los aspectos causales del modelo en una situación de campo no 

experimental, por la dificultad evidente que ello conlleva en 

relación a la manipulación de variables y la imposibilidad de 

establecer con certeza relaciones causales entre la variable 

causal -expectativa-instrumentalidad-valencia, y motivación-ap-

titud, en este caso- y la variable dependiente -motivación y 

desempeño. Consecuentemente, y siguiendo la linea de la maypria 

de las investigaciones de campo realizadas para constatar las 

predicciones de la teoría de la expectativa <Mitchel y Nebeker, 

1973; Sheridan, Slocum y Richards, 1974 y Katerberg y 8lau, 1983, 

por ejemplo), adoptaremos el método correlacional, 

podremos establecer la causalidad de los modelos con 

correlacionales aquí analizados. 

si bien no 

los datos 



2.3.4 .. VARIABLES 

Basandonos en las proposiciones del modelo de expectativa, 

las variables a considerar, algunas de las cuales son interac-

e iones multiplicativas de expectativas y valencias, serán las 

siguientes: 

- <E-->D>, Asociación Esfuerzo --> Desempeño: Evaluación del 

grado en que el sujeto percibe que el esfuerzo lo llevará a un 

buen desempeño. 

-~<<E-->D><Vj)), Asociación Esfuerzo --> Desempeño, por la va-

lencia asignada a dicho desempeño: Evaluación similar a <E-->D>, 

pero multiplicandolo por la valencia. 

-~(D-->R>, Asociación Desempeño--> Resultado: Evaluación de la 

instrumentalidad, basada en el grado en que el sujeto percibe que 

el nivel de desempeño lo llevara a los resultados deseados. 

- ~<<D-->R><Vk)), Asociación Desempeño--> Resultado, por la 

valencia asignada a dichos resultados: Evaluación similar a 

(0-->R>, pero multiplicandolos por las valencias. 

- <E-->D> ~<D-->R>, Expectativa por Instrumentalidad: Evaluado 

como el producto de las variables <E-->D> y~(D-->R>. 

- <E-->D> ~<<D-->R> <Vk>), Motivación: Evaluación del concepto de 

motivación, basado en el producto de las variables E-->D y <D-->R>(V~ 

- Aptitud, 

representa 

entendida como una caracteristica del sujeto que 
1'un potencial que puede o no ser utilizado para 

realizar determinadas tareas 1
' <Vroom, 1964, 198). De un modo 

similar lo definen Lawler y Por ter ( 1967, 129) como "la capacidad 

de trabajo mostrada habitualmente por un sujeto". En ambas 

definiciones se pone el énfasis en las capacidades del sujeto, 

como opuestas a su buena voluntad para desempeñar una tarea. Bajo 

esta concepción, Maier (1955) definió la conducta como el 

resultado de la interacción multiplicativa de la motivación y la 

aptitud. 



- {. < E-->D) f« D-->R) <V k»} <A), Desempeño: Evaluación del desem-

peño, basado en el producto de las variables motivación y ap-

titud. 

2.4. METODO 

2.4.1. DESCRIPCION DE LA MUESTRA 

La muestra estaba constituida por un colectivo de 32 suje-

tos, mayoritariamente femenino <68,75 %), pertenecientes a cuatro 

de la provincia de Cádiz, empresas de marroquinería asociadas, 

donde los sujetos realizaban tareas de corte, rebaje-planchado, 

montaje, costura y remate-envasado, y trabajaban bajo un plan de 

pagas por incentivos. Para el estudio, se seleccionaron sólo 

aquellos sujetos que trabajaban dentro de este plan, y que tenían 

un horario similar de trabajo, con el objetivo de tener datos 

objetivos de producción, y poder comparar los resultados de 

producción entre sí. El promedio de edad era de 20 años, su 

salario medio de 652.000 pesetas al año y llevaban en el puesto 

una media de 2 años. El elevado indice de mujeres en este tipo de 

trabajo, incide considerablemente tanto en la edad media como en 

el tiempo medio de permanencia en el trabajo, ya que una vez 

cambian de estado civil, abandonan normalmente el puesto, si bien 

continuan contribuyendo en muchos casos con la empresa en las 

tareas de montaje o costura, desde el propio domicilio familiar. 

2.4.2. PROCEDIMIENTO DE RECOGIDA DE DATOS 

Uno de los investigadores se reunía con los participantes en 

el estudio en cada una de las cuatro empresas. Una vez presentado 

por el directivo, explicaba que estaba llevando a cabo un proyec­

to de investigación y que la dirección de la empresa estaba 

dispuesta 

Se les 

a cooperar, pero que su participación era voluntaria. 

explicaba que su empresa recibiría los resultados del 



estudio, pero en forma global, indicandoles que las respuestas 

eran estrictamente confidenciales y que nadie podría ser indivi-

dual o personalmente identificado. El investigador se ofrecía a 

contestar las preguntas, que normalmente se centraban en la razón 

del estudio, dejandoles bien claro que el interés del estudio era 

el de analizar cómo percibían su trabajo y cuales eran las recom-

pensas que deseaban del mismo, asi como evaluar varias caracte-

risticas de su puesto de trabajo, que en otros estudios habian 

demostrado estar relacionados con la ejecución del trabajo y con 

la satisfacción en el puesto. Posteriormente se les entregaba 

algunos cuestionarios, y el investigador explicaba que volvería 

una semana después, para recogerlo y completar otras pruebas. De 

los 78 cuestionarios repartidos - 34 de expectativa, y 34 de 

diseño del trabajo - se obtuvieron sólo 74 cuestionarios válidos. 

Algunos de los primeros cuestionarios se invalidaron porque los 

sujetos no estuvieron presentes en la realización del resto de 

las pruebas, y porque algunos rehusaron realizar éstas. 

2.4.3. DESCRIPCION DE LOS INSTRUMENTOS DE MEDIDA 

2.4.3.1. CUESTIONARIOS 

Al CUESTIONARIO DE MOTIVACION <ANEXO -1-> 

Las variables de actitud de este estudio fueron evaluadas 

mediante un cuestionario de tres partes, con 40 items. Las medi-

ciones de las variables expectativa, valencia e instrumentalidad, 

se llevaron a cabo de la manera más cercana posible a sus defi-

niciones conceptuales, siguiendo las lineas del cuestionario 

propuesto por Nadler y Lawler (1977). 

- 1D§~r~ID§D~~li9~9: El cuestionario contenía 18 items que descri­

bían la instrumentalidad del desempeño en el trabajo para lograr 

los resultados deseados por los sujetos <D-->R>. Estos 18 re-

sultados fueros deducidos de la revisión de la literatura sobre 

el tema, y de las sugerencias realizadas por los supervisores de 



los empleados. Las instrucciones de esta primera parte del cues­

tionario eran las siguientes: 

" ... A continuación podrá leer algunas de las cosas que les 

pueden suceder a las personas que desempeñan bien su trabajo. 

LCual es la probabilidad de que le ocurra cad~ una de estas 

cosas a usted, si realiza bien su trabajo?. 

Utilice los números que hay a continuación para indicar su 

opinión sobre la probabilidad de que se den cada una de estas 

circunstancias en su trabajo, como resultado de un buen desem-

peño a ... 
11 

Se le ofrecía posteriormente una escala de respuestas de 7 

puntos, que abarcaba desde 1 = extremadamente improbable, a 7 = 

extremadamente probable. 

A continuación se describían los 18 posibles resultados. 

Las medias y desviaciones típicas respectivas de estos resulta­

dos se muestran en la trlbla -1~. 

- ~~1§D~1~: El cuestionario contenía 20 items que señalaban la 

preferencia del sujeto o valencia en relación a cada uno de 

estos resultados del trabajo, así como la valencia de las varia­

bles de desempeño ( 11 Buen desempeñan y 0 Elevada productividad 11
)a 

Las instrucciones a seguir en esta sección eran las siguientes: 

~~ ... Distintas personas desean obtener distintas cosas de su 

trabajo. A continuación le ofrecemos una lista de las cosas que 

una persona puede obtener de su trabajo. LCual es la importancia 

que tiene para usted cada una de ellas?. 

Utilice los números que verá a continuación, para indiCar 

la importancia que usted le asigna a cada una ... 11 

Se le ofrecía posteriormente una escala de respuestas de 7 

puntos, que abarcaba desde 1 = nada importante a 7 = extremada­

mente importante. 

A continuación venia una lista de 20 items, de los cuales 

18 median la valencia de los diversos resultados que una persona 



!~~!~-=!=~-~~~!~~-l-~~~~~-!!E~-~~-l~~-!!~~~-~~-!~~!~~~~~~~!~~~~ 
Se sentira mejor como persona ------------

Tendra mas independencia en su trabajo --­

Pasara mas deprisa el tiempo en el trabajo 

Tendra menos oportunidades de hacer amigos 

Proporcionara ayuda a los demas ---------­

Se sentira cansado por haber trab. duro -­

Experimentara sentimientos de logro -----­

Esperara demasiado de los demas ---------­

Podra ofrecer unos buenos servicios ------

Esparara demasiado de si mismo ----------­

Sera respetado por sus jefes ------------­

Recibira mas elogios --------------------­

Tendra una mayor seguridad en el trabajo -

Sera respet. por las pers. con quien trab. 

Sera ascendido a un puesto mejor --------­

Obtendra un elevado sueldo ---------------

Recibira muestras de reconocimiento ------

Obtendra un incremento de sueldo ---------

La oportun. de sentirse mejor como persona 

El grado de indepen. que tiene en su trab. 

Que el tiempo pase mas deprisa en su trab. 

El tener menos oportunid. de hacer amigos 

La oportunidad de ayudar a los demas ----­

El sentirse cansado por haber trabaj. duro 

La oportun. de experimentar senti.de logro 

El esperar demasiado de los demas --------

La oport. de ofrecer unos buenos servicios 

El esperar demasiado de si mismo --------­

El respeto que recibe de sus jefes -----­

Los elogios que recibe ------------------­

El grado de segurid. que tiene en el trab. 

El respeto de las personas que trab.con Ud 

La oportuni. de ascender a un puesto mejor 

La cantidad de dinero que gana ----------­

La oport. de recibir muestras de reconoci. 

La oport.de obtener un increme. de salario 

La oport.de obtener una elevada productiv. 

La oportun. de conseguir un buen desempe6o 

(n=32) 
6.25 0.50 

5.03 1 .40 

4.63 1. 43 

3. 16 1 .82 

5.97 l. 13 

5.03 1. 19 

5.31 1 . 31 

3.63 1.65 

5.72 0.72 

5.28 1.33 

5.44 1.34 

4.28 1.55 

5.38 1.60 

5.13 1.32 

4.19 1.57 

3.59 l. 64 

4.22 1 . 41 

4.00 1. 60 

(n=32) 

5.59 1 .39 

4.47 1 . 4'< 

4.03 1. 61 

3.63 1.45 

5. 13 0.96 

3.88 1. 78 

4.88 1. 34 

3.03 1.53 

5.72 0.87 

4.75 l. 15 

5.28 1.42 

3.69 1 .86 

5.47 1.20 

5.00 1 .39 

4.78 1.29 

5.38 1. 41 

4.69 1.63 

5.09 1. 40 

5.44 1 . 12 

5.69 0.95 



puede obtener en el trabajo, y dos evaluaban la valencia asigna­

da a las variables de desempeño. 

En la tabla -2- se presenta una lista que muestra la media 

y la desviación típica de estos 20 items. 

- s~R@~tªti~ª' El cuestionario contenía dos preguntas que descri­

bían la expectativa <E-->D> del sujeto. Las instrucciones a 

seguir en esta sección eran las siguientes: 
11 A continuación verá algunos pares de factores como 

éste: 

tiempo caluroso ----------> sudoración 

Indique en la linea de la izquierda de cada par, la proba~ 

bilidad que tiene para usted personalmente el primer factor, de 

llevarle al segundo en su trabajo. 

Recuerde que debe utilizar los n~meros que indicamos a 

continuación para expresar sus diferentes opiniones sobre la 

frecuencia con que el primer factor conduce al segundo ... 11 

Se le ofrecía posteriormente una escala de respuestas de 7 

puntos, que abarcaba desde 1 = nunca a 7 = siempre, y a conti­

nuación venían los dos items: 

trabajando duro ----------> obtengo una elevada productividad 

trabajando duro ----------> consigo un buen desempeño 

Los índices de fiabilidad del cuestionario aplicado (proce-

dimiento de las dos mitades, elementos pares y elementos impares 

en relación a resultados intrínsecos, resultados extrínsecos y 

resultados no deseados) fueron los siguientes: Instrumentalidad, 

0.67 (p < .01>; Valencia, 0.52 (p < .01>; y Expectativa, 0.37 

(p < .05), lo que indica la fiabilidad del instrumento, si bien 

resulta evidente la necesidad de ampliar la muestra de sujetos, 

asi como probablemente los items relativos a la variable Expecta­

tiva. 



En cuanto a la validez, hemos observado las correlaciones 

del cuestionario descrito con el Job Diagnostic Survey (J.D.S.) 

de Hackman y Oldham (1974) -construido también en base al modelo 

de expectativa sobre la motivación en el trabajo -, que también 

se aplicó a la misma muestra como veremos a continuación. Las 

correlaciones del cuestionario - de las tres secciones conjunta­

mente, es decir de la motivación o esfuerzo - con la satisfacción 

especifica, la fuerza de la necesidad de autorrealización y la 

satisfacción especifica y la fuerza de la necesidad de autorrea­

lización conjuntamente, evaluadas mediante el J.D.S., fueron, 

respectivamente: 0.29 <p > 0.05l; 0.31 (p > 0.05l; y 0.47 (p < 
0,01). Consideramos efectivamente, que segun el modelo general de 

expectativa <Vroom, 1964; Porter y Lawler, 1968; Hackman y Dld­

hman, 1976) la satisfacción con los resultados especificas como 

la paga, la seguridad en el puesto, las relaciones sociales, la 

supervisión y la realización personal, combinada con la fuerza de 

la necesidad de autorrealización, son los mejores reguladores de 

la motivación o del esfuerzo que una persona está dispuesta a 

realizar en el trabajo. 

Bl EVALUACION DE LA APTITUD 

La evaluación de la aptitud se realizó a través del 

de aptitudes mecánicas: MacQuarrie" (Adaptación española, TEA), 

que permite una medición de diversos aspectos aptitudinales de la 

inteligencia técnica, o de la cultura o los conocimientos mec~ni­

cos del sujeto evaluado, y que muestra un gran valor predictivo 

para los trabajos de naturaleza mecánica, similares a las tareas 

realizadas en la marroquineria. Esta prueba que consta de siete 

subpruebas trazado, marcado, punteado, copiado, localizado, 

recuento y laberinto proporciona una puntuación total y una 

simple que abarca las subpruebas de punteado, copiado y locali-

zado. Las puntuaciones medias de aptitud, como se observa en la 



tabla -3-, fueron 6.67 y 6.91 y las desviaciones típicas de 1.26 

y 1.63 respectivamente, correspondiendo las medias al centil 85-

87 (eneatipo 7) del báremo de operarias con el que se ha compara­

do la muestra del presente estudio. 

2.4.3.2. PUNTUACIONES DE LAS VARIABLES 

Los 20 items de instrumentalidad, los 20 de valencia, los 

2 de expectativa, y las puntuaciones de aptitud, fueron empleados 

para calcular las ocho puntuaciones de las variables del modelo 

de expectativa. Las medias y las desviaciones típicas de estas 

ocho puntuaciones se muestran en la tabla -3-. 

n=32 

Variables Medias desv. tipo 

E-->D 5. 17 1.09 

2_«E-->D> <Vj) 28.09 8.44 

~<D-->R> 4.80 0.51 

~«D-->R> <Vk) 23.21 4.06 

<E-->D> ~<D-->R> 24.86 6.24 

<E-->D> ~<<D-->R> <Vk» 120.82 35.54 

APTITUD <Total> 6.67 1.26 

APTITUD <Simple) 6.91 1.63 

[< E-->D) f_ « D-->R) <V k»} <AP.T) 811.68 288.88 

{jE-->D> ~«D-->R> <Vk»j <AP.S> 838.97 310.64 



2.4.3.3. MEDIDAS DE CRITERIO 

Se recogieron dos tipos de medidas de desempeño -grados de 

desempeño subjetivos y grados objetivos- y una medida subjetiva 

de la motivación o esfuerzoa Expondremos brevemente la alabora­

ción de las medidas de criterio. 

a) Los grados subjetivos de desempeño, 

tes elementos: 

constaban de los siguien-

- Una evaluación de sus compaDeros y sus supervisores sobre la 

calidad y la cantidad del trabajo realizado, ya que una entre­

vista previa con los directivos de las cuatro empresas, mostró 

que la calidad del producto en este tipo de tareas era muy 

importante. Para la evaluación del desempeño por parte de los 

compañeros y del supervisor, se dividió la muestra en cuatro 

subgrupos correspondientes a las empresas a las que pertenecia 

cada empleado, y cada sujeto del subgrupo así como el supervi­

sor del mismo, rellenaron una escala de respuestas de 7 puntos 

- 1 = Trabajo de excepcional buena calidad, 7 = Trabajo con 

errores y desperdicios frecuentes; 1 = Cantidad de trabajo 

extremadamente elevado, 7 = Cantidad de trabajo muy bajo 

donde se les solicitaba su opinión sobre la calidad y la canti­

dad del trabajo realizado por las personas que aperecían a 

continuación en la escala. 

- Un autoinforme del propio sujeto en relación al conocimiento 

del trabajo que realizaba, los resultados que obtenía en el 

trabajo que le asignaban, la relación de desperdicios y errores 

en su tarea, así como de los resultados cualitativos y cuanti-

tativos obtenidos en el mismo. A estas preguntas podía respon 

der el sujeto con las respuestas optimo, aceptable~ insufi­

ciente y pésimo~ los cuales fueron valorados posteriormente con 

4, 3, 2 y 1 puntos respectivamente, y la suma de los puntos 



obtenidos en cada pregunta, 

sujeto en el autoinforme. 

suponían la puntuación directa del 

b)Los grados subjetivos de esfuerzo, por parte de los compañeros 

y el supervisor, se obtuvieron de un modo semejante a los del 

desempeño, con una escala también de siete puntos, que abarcaba 

desde 1 = Gran esfuerzo en la realización de la tarea, a 7 = 
Muy poco esfuerzo en la realización de la tarea. La misma 

escala la realizaba cada sujeto para sí mismo. 

c)Los grados de desempeño objetivos, se obtuvieron por los datos 

relativos al número de piezas realizadas por los sujetos al 

di a, en relación a la media de producción diaria para cada 

tarea. Para reducir la falta de seguridad en los datos, causada 

por influencias mensuales al azar, se recogieron los datos de 

producción de los últimos seis meses. A pesar de la insistencia 

de los directivos en la importancia de la calidad del producto, 

no se aplicaban sanciones por los desperfectos o deficiencias 

observadas en las piezas, limitandose la supervisión a devolver 

la pieza en malas condiciones para su revisión, lo que eviden­

temente reducía la producción y consecuentemente la paga. 

Hubo poca tendencia en los encuestados a discriminar entre 

esfuerzo y desempeño. Todas las correlaciones entre grados de 

esfuerzo y de desempeño, eran significativas al nivel .01 o más, 

tanto por parte del propio sujeto, de los supervisores como de 

los compañeros, como podemos observar en la tabla -4-. Las clasi­

ficaciones del supervisor y los compañeros en relación tanto al 

desempeño como al esfuerzo, tendían a estar muy de acuerdo (.58 

y .59 respectivamente para cada característica), mientras que la 

autoevaluación estaba menos de acuerdo - pero aún significativa­

mente - con la c}asificación del supervisor y los compañeros. Por 

último, las clasificaciones subjetivas sobre el desempeño, esta-



ban relacionadas sólo parcialmente con los datos de 

objetivos <-.2, .40 y .55, para la autoevaluación, 

producción 

la de los 

compañeros y la del supervisor, respectivamente>. Podemos con­

cluir, por tanto, que los criterios tienen validez convergente, 

pero poca validez discriminente. 

Tabla -4-: ~Qrr§l§SlQ~§? §~~rg QQ§ ~lEQ? 9§ ill§9l9§? 9§ Q§?§ill9§D9~ 

~ ~D~ m~gig~ §~Qi~~i~~ g~ l~ ffiQ~i~~~i~D Q €§f~€C~Q· 

Desempeño 

Autoevaluación 

Compañeros 

Supervisión 

Datos de Prod. 

*p<.05 

**p<.Ol 

Esfuerzo 

Autoevaluación Compañeros Supervisión 

.63** 

.37* 

.40* 

.22 

.37* 

.BB** 

.61** 

.39* 

.33* 

.48** 

.83** 

.40* 

n=32 

2.5. RESULTADOS DEL MODELO DE EXPECTATIVA 

La mayoría de los modelos de expectativa plantean como 

hipótesis que la combinación de la expectativa, la instrumentali­

dad, la valencia de los resultados y la aptitud, determinan el 

desempeño en el trabajo. Aunque la forma exacta de esta combina-

ción varía según los modelos, los dos tipos de combinación que se 

mencionan más a menudo son la aditiva y la multiplicativa, si 

bien las hipótesis del modelo original de Vroom <1964), adoptadas 

en este estudio, proponen el modelo multiplicativo. La tabla -5-

muestra las interrelaciones entre estas variables, conceptualmen-



te diferentes, definidas a priori por la teoria de la expectati-

va. Con pocas excepciones - las de la variable aptitud total o 

aptitud simple, evidentemente, no guardan ninguna relación con el 

resto de las variables, menas cuando son combinadas con la varia­

ble motivacióri para formar la variable desempeAo, como propone el 

modelo de expectativa -, las correlaciones son significativas 

en un nivel de .05 e incluso la mayoría en un nivel de .01 o más. 

Las correlaciones más altas se dan entre motivación y desempeño -

incluyendo ésta la aptitud evaluada con tadas las subpruebas y 

entre la expectativa y la instrumentalidad "per se" y la variable 

motivación. Las más bajas - exceptuando las de la aptitud ya 

comentadas -,se dan entre las medidas E-->D y D-->R y sus respec­

tivas valencias. 

Tabla -S-: ~ 9..I:. [. @.l ª t;. i Q. I!ª '§. ~Qj;_[.~ 9.LL~c.~!:!t~?. j;_iQ_Q_§. 9.~ '!'.~9.i9.i'!.§. 9.~ 

i_Q§.j;_[.~'!'_~Qj;_ªli_9_i'!_9_L ~~e.~s.ti'!.HY.ª )é 9.ª'§.~1]}9.'ª-5.º-· n=32 

2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1. E-->D .57**.28 .14 .88** .79** .06 -.8 .64** .52** 

2. ~<<E-->D><Vjl> .24 .09 .59** 

3. ~<D-->R> .60**.56** 

4. ~<<D-->R><Vk>> 

5. <E-->D>~<D-->R> 

6. <E-->D>~<<D-->R><Vk>> 

7. APTITUD <Total) 

8. APTITUD (Simple> 

9. [<E-->D>~«D-->R) <Vk»J <AP.T> 

10. f <E-->D>~«D-->R> <Vk»j (AP.Sl 

*P< .05 

**p<.01 

.46** 

.54**-.14 

. 58**-. 14 

.69** . 17 

.94** .02 

.12 

-. 18 .40* .36* 

-. 16 .43* .39* 

. 14 .64** .62** 

-. 11 .75** .64** 

.06 .85** .76** 

.81**.61** .58** 

.42* .63** 

.91** 



2.5.1. RELACION DE LAS DIFERENTES ESTRUCTURAS CON EL ESFUERZO 

La tabla -6- muestra las correlaciones concurrentes entre las 

seis medidas de expectativa-instrumentalidad y las tres diferen-

tes medidas de criterio. En esta tabla, las correlaciones excep-

cionalmente son significativas. Las únicas significativas, aunque 

no altas, se dan entre la evaluación del esfuerzo por parte de 

los compañeros, y 

dad, como E-->D, 

diversas medidas de expectativa -instrumentali­

<E-->D>~<D-->R>, y <E-->D>z<<D-->R><Vk>>. La 

variable más válida, si bien a un nivel de .05, es la expectativa 

E-->D, sin el peso de (Vj). Sin embargo, no hay ninguna es-

tructura que sea claramente más valida que las demas, lo cual era 

de esperar debido a las altas correlaciones de estas medidas. De 

cualquier modo, la medida que conceptualmente define mejor la 

de la expectativa, es la motivación o esfuerzo, según la teoría 

de la estructura <E-->D>~<<D-->R><Vk), que correlaciona signifi-

cativamente sólo con la evaluación realizada por los compañeros. 

Tabla -6-: ~~ccglª~i~n~~ ~ntcg lª~ ~lª~ifi~ª~i~D~§ ~~ ~cit~ci~ 

g@~ @~fU@C~~ ~ gif@C@Qi@~ iiR~~ g@ ~ggig~~ gg iQ~iCU~@Qi~~ig~g ~ 

n=32 

Esfuerzo 

Autoevaluación Compañeros Supervisor 

E-->D -.25 -.40* -.24 

~« E-->D )(V j » -.40 -.20 -. 12 

Z.< D-- >R) . 15 .10 .25 

f._< <D-->R) (V k) -.02 -.06 .21 

<E-->D> ~<D-->R> -. 13 -.37* -.06 

<E-->D>~<D-->R><Vk>> -.08 -.35* -.00 

*p<.05 



2.5.2. PREDICCION DEL DESEMPEÑO EN EL TRABAJO 

En la tabla -7- podemos ver las correlaciones entre varios 

predictores y el desempeño. En estos datos podemos observar que 

no se dan correlaciones significativas entre las variables del 

modelo de expectativa, y los grados de desempeño, con la excep-

ción de la clasificación de los compañeros sobre la motivación o 

variable <E-->D>~<<D-->R><Vk>>, y a un nivel de .05., y la varia-

ble expectativa E-->D, ésta con un nivel de .01. El desempeño no 

correlaciona en ninguna de sus dos modalidades -con la aptitud 

total 

sujeto, 

y la aptitud simple - con las clasificaciones del propio 

los compañeros o el supervisor, ni con los datos objeti-

vos de producción. 

Tabla -7-: 

~~~~~iªii~ª ~ ~lª~ifi~ª~iQU~~ ~li~i~ii~ª~ ~ Q~igii~ª~ qg qg~~ffi~~5Q· 

n=32 

Desempeño 

Autoeval. Compañ. Superv. Datos de Produc. 

<E-->D> 

~(E-->D><Vj) 

(< D-->R > 

~(D-->R> <Vk) 

< E-->D > ~ D-->R> 

<E-->D>~<D-->R><Vk)> 

APTITUD (Total) 

APTITUD (Simple> 

{<E-->D>~«D-->R><Vk»j <Ap.T> 

{<E-->D>~«D-->R> <Vk>>J <Ap.S> 

*p< .05 

**p<.01 

.04 

-. 11 

. o 1 

.04 

-.03 

-.00 

-.23 

-. 12 

-. 13 

-.09 

-.46** -. 19 -.25 

-. 14 -.06 -.25 

.15 .06 -.05 

-.01 .04 .02 

-.40* -. 16 -.23 

-.33* -. 10 -. 18 

-. 13 -.00 . 1 o 
-.01 -.08 • 13 

-.29 -.04 -.08 

-.25 -.08 -.05 



2.6.DISCUSION DE LOS RESULTADOS 

Los resultados obtenidos no proporcionan apoyo a la teoria 

de la expectativa, ni a sus componentes. Asi lo demuestran las 

correlaciones no significativas halladas entre la conducta en el 

trabajo y algunas de las medidas de actitud tipo expectativa o 

instrumentalidad. En relación al desempeño, sólo las clasifica-

e iones y-ealizadas por los compañeros ofrecen alguna relación 

significativa, y para la motivación, de nuevo la clasificación de 

los compañeros arroja datos positivos, siendo la del concepto 

expectativa por si misma <E-->Dl, la más relevante, pero tampoco 

alta. Se rechaza por tanto la tercera hipótesis del modelo de 

expectativa, no pudiendo ser confirmadas tampoco la segunda ni la 

tercera. 

En relación a la segunda hipótesis relativa a la motiva­

ción en el trabajo, se dan algunas correlaciones significativas, 

concretamente el concepto de motivación <E-->Dl~<<D-->Rl<Vkl> se 

relaciona con la evaluación realizada por los compañeros, pero no 

ofrece ninguna relación con la evaluación del propio sujeto ni 

con la del supervisor. Según se deduce de los datos obtenidos, es 

el concepto de instrumentalidad ~D-->Rl<Vkl, recogida en la 

primera hipótesis del modelo, la que no ofrece ninguna confirma-

ción en el estudio realizado. Si bien algunos investigadores como 

Georgopoulos, Mahoney y Jones (1957), Galbraith y Cummings (1967) 

y Pritchard y Deleo <1973), hallaron que la instrumentalidad por 

sí misma predecía mejor el desempeño, los resultados del presente 

estudio no apoyan a estos investigadores, hallandose los mismos 

más de acuerdo con Shapiro y Wahba <1973) y Reinharth y Wahba 

(1975), que tampoco hallaron que la instrumentalidad se encon-

trase relacionada con el desempeño. Sin embargo, la expectativa 

sóla, E-->D, sin cargarla con el peso de las valencias, resulta 

la mejor predictora tanto del esfuerzo como del desempeño, obte-



niendo con este último criterio correlaciones más elevadas que el 

resto de las estructuras, tanto para la clasificación de los 

compañeros -donde llega a ser significativa incluso para el nivel 

de .01- como para la del supervisor y la de lbs datos de pro-

ducción, seguida de de la combinación expectativa-instrumentali­

dad E-->D~D-->R), sin añadirle el peso de las valencias. 

En relación al concepto de valencia, si bien Porter y 

Lawler (1968) y Pritchards y Sanders (1973) por ejemplo, hallaron 

que ofrecía mayor relación con los criterios que el resto de las 

variables, en nuestro estudio, el cargar la variable instrumenta-

1 idad con las valencias respectivas de cada resultado del traba-

jo, no mejoró las relaciones sino todo lo contrario. Lawler y 

Suttle < 1973), al obtener resultados semejantes con el concepto 

de valencia, se plantearon la eliminación de dicho concepto del 

modelo de expectativa, pero deshecharon tal posibilidad porque 

consideraban que no estaba claro si los resultados negativos 

obtenidos se debían a problemas metodológicos en la evaluación 

de los mismos -siendo ésta la opinión sostenida por Reinharth y 

Wahba <1975), que no consiguieron no obstante mejores resultados 

utilizando una metodología distinta a la clásica, donde pregunta­

ban por la deseabilidad de los resultados y no por la importancia 

asignada a los mismos-, o al hecho de que la valencia de los 

resultados de segundo nivel no influyese sobre la motivación, 

como afirma la teoría de la expectativa. Además, las evaluaciones 

de la valencia realizadas por el propio sujeto son de valid~z 

cuestionable, ya que son susceptibles de sufrir sesgos tales como 

la deseabibilidad social, o la dificultad de discernir por parte 

de los sujetos qué es lo más importante para ellos. Se precisa 

señalar a su vez, que el fallo de la medida de la valencia para 

incrementar la predictibilidad, puede tamién ser debida a los 

resultados o recompensas y penalizaciones utilizadas en el cues-

tionario en concreto, pudiendo no adaptarse a los resultados 



realmente deseados por los sujetos en el trabajo, ya que de hecho 

se plantearon algunas dudas al rellenar el cuestionario, sobre el 

significado de algunos de los resultados del trabajo. 

Resulta evidente que el concepto de aptitud no parece 

ofrecer ninguna capacidad para predecir el desempeño en el traba­

jo, o al menos el desempeño en tareas de marroquineria. Para 

probar adecuadamente la hipótesis del desempeño en el trabajo, 

propuesta por el modelo de expectativa, se necesita una situación 

donde la medida de la aptitud se relaciones significativamente 

con el desempeño. No obstante, son pocas las investigaciones que 

han hallado que la aptitud pueda ser una variable explicativa del 

desempeño, decantandose la mayoria (Lawler, 1966; Galbraith y 

Cummings, 1967) por una falta de conexión, al menos tal y como ha 

sido definida dicha variable por Vroom (1964) y Porter y Lawler 

(1968). 

Señalar por último que la falta de relación entre las autoe-

valuaciones del sujeto y las predicciones del modelo, tanto en 

relación al esfuerzo como al desempeño, pueden ser debidas a que 

los sujetos utilizasen respuestas estandarizadas (de deseabilidad 

social, por ejemplo) al completar el cuestionario de autoevalua­

ción, tendiendo a mostrar gran capacidad de desempeño, tanto en 

relación a la cantidad como a la calidad del producto, y grandes 

dosis de esfuerzo en la realización del mismo, como han observado 

también algunos otros investigadores <Pritchard y Sanders, 1973, 

por ejemplo). 

2.7. CONCLUSIONES DEL MODELO DE EXPECTATIVA 

A pesar de que los hallazgos del presente estudio, en 

cuanto a la falta de confirmación de la teoria de la expectativa 

en la formulación de Vroom <1964), son similares a los resultados 



de otras investigaciones como la de Galbraith y Cummings <1967), 

Gavin (1970), Greenhaus y Gavin (1972), Schwab y Dyer (1973), 

Starke y Behling <1975) y Reinhart y Wahba (1975), es prematuro 

confirmar en nuestro entorno cultural, que loS diversos aspectos 

del modelo no son válidos para predecir la motivación y la efec­

tividad del trabajo, máxime con una muestra incidental y de 

características particulares como la utilizada en esta investiga­

ción~ Como sucede en la mayoria de los casos en los que se trata 

de probar el modelo de expectativa, es muy dificil determinar si 

la falta de apoyos se debe a la incorrección del modelo, o bien 

es consecuencia de problemas metodológicos en el proceso de 

comprobación de las diversas partes del modelo. 

Se requieren indudablemente más investigaciones en nuestro 

contexto cultural que aborden el modelo de expectativa, cansí de-

randa a) otras formulaciones del modelo, que realizan modifica­

ciones a la propuesta original de Vroom (1964), b) la posibilidad 

de probar el modelo aditivo como alternativa al multiplicativo, 

e) la necesidad de ampliar la muestra a otro tipo de tareas menos 

rutinarias y mecánicas, como la de los puestos directivos, por 

ejemplo, d) las mejoras pertinentes en el cuestionario utilizado, 

en cuanto a la evaluación de los indicadores del modelo y los 

resultados deseados por los sujetos encuestados y e) la búsqueda 

de métodos alternativos para evaluar la aptitud en el trabajo. 

2.8. ANALISIS DE LA ORGANIZACION DEL TRABAJO 

Si bien el modelo de expectativa no ha podido ser confirmado 

en nuestro entorno cultural, al menos en los sujetos que trabajan 

en la marroquinería, vamos a tratar de analizar las prescrip­

ciones que dicho modelo realiza para la organización del trabajo, 

y que han sido recogidas por Hackman y Oldham (1980) en el deno-



minado modelo sobre las caracteristicas del puesto de trabajo, en 

el que se tratan de especificar las condiciones en las que el 

enriquecimiento del trabajo puede ser conveniente, en base a las 

caracteristicas de los sujetos que ocupan dichos puestos. Esta 

técnica de intervención sobre el diseño del trabajo derivada del 

modelb de expectativa, puede ser de gran utilidad en este contex­

to, a pesar de la falta de confirmación de la teoria motivacional 

en la que se sustenta, de un modo similar a como el enriqueci­

miento del trabajo derivado de la teoria motivacional de moti­

vación-higiene formulada por Herzberg (1959), ha sido útil en 

infinidad de situaciones, a pesar de la dudosa validez del modelo 

de motivación propuesto por Herzberg. 

La principal aportación de la técnica que nos ocupa, 

reside, como se ha señalado en el marco teórico, en la considera­

ción de las diferencias individuales y la constatación de que 

algunos sujetos no desean como recompensa de su trabajo, un 

enriquecimiento 

responsabilidad 

del mismo, es decir, prefieren un trabajo sin 

y autonomía, donde puedan estar tranquilos y 

relajados con unas buenas condiciones de trabajo, un buen sala­

rio y unas buenas relaciones con los compañeros, por ejemplo. En 

este caso, la intervención para la mejora de la motivación se 

centrará en la mejora de las condiciones de trabajo, 

las recompensas administradas por la organización 

de modo que 

permitan la 

satisfacción de la motivación extrínseca. En caso contrario, si 

los sujetos desean recompensas intrínsecas como logro y responsa­

bilidad por ejemplo, se incidirá sobre el propio diseño del 

trabajo, de modo que los propios sujetos puedan autoadministrarse 

este tipo de recompensas, derivadas indudablemente de un buen 

desempeño. 



Al MODELO SOBRE LAS CARACTERISTICAS DEL PUESTO DE TRABA30 SEGUN 

HACKMAN Y OLDHAM <1980) 

DIMENSIONES 

BASICAS DEL PUESTO 

Variedad de 

actividades 

la tarea 

Importancia 

de la tarea 

Autonomia --' / 

ESTADOS PSICOLOGICOS 

CRITICOS 

RESULTADOS DEL 

TRABAJO 

'Alta motivación 

intrínseca 

Experiencia de trabajo- Alta satisfacción 

significativa de la necesidad 

de crecimiento 

Experiencia de 

responsabilidad por 

Alta satisfacción 

fj con el trabajo 

los 

resultados del trabajo Alta calidad del 

trabajo realizado 

Retroinformación ---7 Conocimiento de los 

resultados del trabajo Baja rotación -¡2' absentismo 

~---------------------L1 
MODERADORES 

Conocimientos y habilidades 

Necesidad de crecimiento 

Satisfacción con el contexto 



Bl PRINCIPIOS DEL MODELO SOBRE LAS CARACTERISTICAS DEL PUESTO 

Primero: Siempre que estén presentes las variables moderadoras, 

-es decir, cuando el sujeto desea recompensas intrínsecas 

de su trabajo o asigna una alta valencia a resultados 

como el logro, la autorrealización, etc., cuando esta 

satisfecho con los factores de contexto y posee las 

habilidades y conocimientos requeridos para la realiza­

ción de la tarea concreta -~ el sujeto obtendrá unos 

óptimos resultados de su trabajo, - es decir, alta moti­

vación intrinseca, alta satisfacción de la necesidad de 

crecimiento, alta satisfacción con el trabajo, y alta 

calidad del trabajo realizado -, cuando experimente los 

estados psicológicos criticas, -es decir~ cuando tenga 

una experiencia de trabajo significativa, experimente 

responsabilidad por los resultados de su trabajo, y tenga 

conocimiento sobre los resultados del mismo. 

Segundo:Siempre que estén presentes las variables moderadoras, 

el sujeto experimentará los estados psicológicos criti-

cos, cuando su puesto de trabajo reuna las denominadas 

dimensiones básicas: variedad de actividades, identidad 

de la tarea, 

información, 

motivacional. 

importancia de la tarea, autonomía y retro­

es decir, cuando posea un elevado potencial 

Para una exposición más detallada del modelo de diseño sobre 

las características del puesto ver, Alcaide, 1982; Munduate, 

1985b. 



Cl CUESTIONARIO DE DISE~O DEL TRABAJO <ANEXO -II-l 

El modelo de diseño del trabajo que abarca los principios 

anteriormente formuladas, y que ha sido propuesto por Hackman y 

Oldham (1980), en base a las implicaciones que en materia de 

diseño del trabajo supone la teoría motivacional de la expectati­

va, dispone de un cuestionario elaborado por los propios autores 

del modelo de diseño y denominado "Job Diagnostic Survey" 

(J .D.S.), o "Cuestionario de Diagnostico de Puestos" ( 1974), que 

nos proponemos utilizar en este trabajo, sirviendonos para el~o 

de la adaptación a la versión original realizada por el Departa-

mento de Psicología Social y Organizacional de la Universidad de 

La Laguna. <Para analizar las características del cuestionario, 

ver el manual del mismo en Hackman y Oldham: The Job Diagnostic 

Survey: An Instrument For The Diagnosis of Jobs and The Evalua­

tion Df Job Redesign Projects. JSAS Catalog of Selected Documents 

in Psychology, 1974). 

El cuestionario concreto puede ser observado en el anexo II, 

donde también incluimos la FORMA B <Terceros) del cuestionario, 

cuya finalidad es obtener información sobre el mismo puesto, pero 

esta vez a través de una tercera persona -compañero, 

analista, etc. 

supervisor, 

Como podemos observar en el PERFIL MOTIVACIONAL (J .D.S.) 

que se obtiene al corregir el cuestionario, -ver anexo II -, el 

mismo incluye todas las variables que abarcan los principios 

formuladas por el modelo del diseño sobre las características del 

puesto, que han sido recogidas en este trabajo. 



2.8.1. RESULTADOS DEL MODELO SOBRE LAS CARACTERISTICAS DEL PUESTO 

El cuestionario J.D.S., se utilizó para calcular las varia­

bles del modelo del diseño sobre las características del puesto. 

Las medias y las desviaciones típicas de estas puntuaciones se 

muestran en la tabla -8-, junto a las medias y las desviaciones 

típicas de la muestra utilizada por Hackman y Oldham, constituida 

por 658 empleados de 62 diferentes tareas en siete organiza­

ciones. Las puntuaciones obtenidas en el test de Aptitudes Mecá­

nicas, fueron utilizadas para conocer si los sujetos reunían las 

habilidades requeridas para desempeñar las tareas propias de los 

puestos en la marroquinería, cuyos resultados mostramos en la 

tabla -9-. 

En relación a los resultados en el J.D.S.,podemos observar 

en la tabla -8- que la fuerza de la necesidad de autorrealiza-

ción, es decir, su deseo de obtener recompensas intrínsecas de su 

trabajo no es muy elevada, si bien se encueptra dentro de los 

limites de las puntuaciones obtenidas en la muestra de Hackman y 

Oldham, acercandose más a dicha muestra la forma B del cuestiona­

rio, es decir, ''Sus preferencias en cuanto al tipo de trabajo a 

realizar 11 (Ver cuestionario en Anexo I, y Perfil Motivacional en 

Anexo II>. 

Observamos a su vez, que los sujetos experimentan los tres 

estados psicológicos críticos, es decir, que tienen una ~xperien­

cia de trabajo significativa, que reciben retroalimentación sobre 

su desempeño y que experimentan responsabilidad por ese desem-

peño. Las puntuaciones en estos factores son muy elevadas, prac­

ticamente iguales e incluso en algunos casos superiores a la de 

la muestra de Hackman y Oldham. 



Tabla -8-:~gºj~§ y ºg§yj~~lQDg§ !iQl~~§ ºg l~§ ºjygr§~§ Y~r1~Qlg§ 

g@l J~Q~g~ @U U~@~tC~ ffi~@~tC~L ~ @U l~ g@ ~~~~ffi~D ~ QlgQ~ffi 

Variables 

DIMENSIONES DEL PUESTO 

Variedad de destrezas 

Identidad de tareas 

Significación de tareas 

Autonomía 

Información del puesto 

Información de otros 

Contacto Social 

Potencial Motivacional 

ESTADOS PSICOLOGICOS 

Significación del puesto 

Responsabilidad 

Conocimiento de resultados 

REACCIONES EMOCIONALES 

Satisfacción general 

Motivación intrínseca 

Satisfacción específica: 

Paga 

Seguridad en el puesto 

Relaciones sociales 

Supervisión 

Realización personal 

n=32 

media desv.tipo media desv.tipo 

3.74 

4.02 

4.69 

4.10 

5.24 

4.25 

4.34 

92.25 

5.29 

5.62 

5.03 

4.68 

5.69 

4.02 

4. 15 

5.07 

5. 11 

4.46 

1. 10 

1. 54 

1.04 

1 . 21 

1.28 

1.41 

1. 13 

50.67 

1. 04 

0.60 

0.71 

1 . 21 

0.72 

1.45 

1. 42 

1. 13 

1.33 

1.02 

4.49 

4.87 

5.49 

4.80 

4.98 

3.98 

5.29 

128.31 

5. 12 

5.48 

5.18 

4.62 

5.39 

5.42 

5.28 

4.82 

1.67 

1.43 

1.29 

1. 43 

1. 41 

1. 65 

1. 34 

72.73 

1 • 1 o 
0.91 

1. 09 

1. 18 

0.96 

0.92 

1. 27 

1.32 

FUERZA DE LA NECESIDAD DE AUTORREALIZACION 

Forma A 

Forma B 

4.62 

2.85 

1 .40 

0.40 

5.62 

3.00 

1.28 



En cuanto al potencial motivacional de los puestos de traba­

jo en la marroquinería, observamos en la misma tabla que no son 

en general muy elevados, pero que se encuentran también dentro de 

los límites de los diversos puestos analizados por Hackman y 

Oldham, por lo que podríamos afirmar que en lineas generales se 

encuentran mínimamente enriquecidos. 

El siguiente aspecto del modelo de diseño sobre las 

rísticas del puesto de trabajo nos remite al análisis 

caracte­

de las 

variables moderadoras, donde observamos que la satisfacción con 

los factores de contexto, si bien se halla dentro de los límites 

aceptables en aquellos factores con los que podemos comparar 

nuestra muestra ya que por ejemplo el salario y la seguridad en 

el puesto fueron añadidos posteriormente a la prueba realizada 

por Hackman y Oldham, con la muestra anteriormente indicada - no 

puede ser considerada realmente satisfactoria, por encontrarse 

las puntuaciones en la mayoría de los casos cercanos a los li­

mites inferiores del modelo, y en franca desventaja en relación a 

las puntuaciones asignadas por los sujetos de nuestra muestra al 

resto de los factores que constituyen el modelo adoptado. En 

cuanto a la necesidad de crecimiento, aún sin ser muy elevada, se 

encuentra dentro de unos límites en los que puede ser aceptado 

como suficiente. Por último, observamos que se hallan presentes 

los conocimientos y las habilidades requeridas para la realiza­

ción de la tarea - que evaluados mediante el test de aptitudes 

mecánicas McQuarrie, se situan por encima de la media de la 

muestra de operarias con quien se ha comparado nuestra muestra -

ver tabla -9-. Nos detendremos brevemente en este último factor. 

Según los resultados mostrados por los sujetos en el McQuarrie, 

podemos observar lo siguiente: 



Tabla -9-: ~~~iª~ ~ ~~~~iªsiQn~~ ~i~isª~ ~~ iª~ ~lin~liªSiQn~~ ~n 

iª~ ~li~~~li~~ª~ ~~i I~~~ ~~ a~~i~li~~~ ~~sªnisª~L ~n Qli~~~~ª ffili~~= 

~Cª ~ ~Q iª ~~i ~ªC~ffiQ ~~ Q~~~ªCiª~ ~~ ~S@liªCCi~· 

Pruebas media desv. tipo media desv. tipo 

Trazado 24.72 7.85 26.48 13.48 

Marcado 34.09 5.31 23.05 8.28 

Punteado 20. 13 4.01 14.72 5.00 

Copiado 23.91 11 . 33 22.25 15.54 

Localizado 19.53 9.85 10.38 8.04 

Recuento 10.75 6. 16 4.96 4. 10 

Laberinto 19.84 4.62 15.08 6.90 

- Inteligencia espacial: Los empleados presentan una aptitud muy 

buena para percibir e interpretar patrones estimulantes espacial-

mente ordenados. Esta es una dimensión muy importante de la 

inteligencia técnica, 

Localizado. 

evaluado por las subpruebas de Copiado y 

-Rapidez manual: Las sujetos presentan una extraordinaria ap-

titud en esta dimensión motora, evaluada por las subpruebas de 

Marcado y Punteado, que suele acompaAar a la inteligencia técnica 

y que es especialmente requerida en tareas y oficios manuales 'en 

los que se trata de ejecutar movimientos, más bien que de plani-

ficar estructuras espacio-temporales, como en el caso de las 

tareas en la marroquineria, donde se ejecutan gran cantidad de 

movimientos manuales controlados visualmente. 



- Rapidez Motriz: Los sujetos muestran unas buenas puntuaciones 

en esta dimensión evaluada mediante las subpruebas de Trazado y 

Laberinto. 

- Visualización dinámica: Aptitud medida a través de la subprueba 

de Recuento, donde los sujetos presentan una buena capacidad para 

manipular mentalmente objetos y configuraciones espaciales que, 

al moverse, cambian su estructura interna y la relación entre sus 

partes. La elevada puntuación en esta dimensión, indica una buena 

inteligencia técnica por parte de los sujetos, ya que la misma 

la visualización dinámica -, es el componente más importante y 

característico de este aspecto de la inteligencia. 

Sintetizando este apartado podemos concluir que, según 

los resultados previstos por el modelo que hemos adoptado en este 

estudio, y los datos hasta ahora analizados, podemos predecir 

que los sujetos se hallarán intrínsecamente motivados y con un 

sentimiento de satisfacción general, a pesar de la insatisfacción 

con los factores especificas como el salario, la seguridad, las 

relaciones sociales, etc. Estas dos predicciones se confiman en 

ambas dimensiones, hallandose las mismas - como podemos observar 

en las puntuaciones de la motivación y la satisfacción general en 

la tabla -8-, ligeramente por encima de la media prevista por el 

modelo. Por tanto, las características más relevantes del estudio 

realizado en los puestos de trabajo en la marroquineria, 

que resaltamos a continuación: 

Moderada necesidad de autorrealización 

son las 

- Presencia de las variables moderadoras, a excepción de la 

satisfacción con los factores de contexto 

Presencia de los estados psicológicos críticos 

Moderado potencial motivacional de los puestos de trabajo 



2.8.2. DISCUSION 

Realizaremos a continuación una breve discusión sobre los 

resultados globales obtenidos en el estudio realizado sobre la 

organización del trabajo en la marroquineria, para señalar poste­

riormente el diagnostico de intervención pertinente a cada puesto 

de trabajo en dicho contexto. 

En este sentido podemos observar que los resultados obteni­

dos en el presente estudio nos muestran que las personas que 

trabajan en la marroquinería tienden a estar satisfechos con su 

trabajo en general, a pesar de su disconformidad con los factores 

de contexto, e intrinsecamente motivados, si bien es cierto que 

en ambos casos -tanto en la satisfacción general como enla 

motivación - las puntuaciones no son muy elevadas. 

Esta situación es debida, en primer lugar, a que los sujetos 

poseen las habilidades y los conocimientos requeridos para rea­

lizar las tareas propias de la marroquinería evidentemente 

esta afirmación no es válida para todos los casos, pero si para 

la media del grupo analizado se hallan en lineas generales 

insificientemente satisfechos con sus condiciones de trabajo, su 

compensación económica, su supervisor, las relaciones con sus 

compañeros, etc. y la mayoría de ellos tienen deseos de creci­

miento personal en el trabajo. Con estas condiciones por parte de 

los sujetos, nos encontramos ante una situación intermedia para 

apreciar y responder a la riqueza inherente de un determinado 

puesto de trabajo~ Sería preciso evidentemente una mejora de las 

condiciones de trabajo mencionadas e incluso anteriormente 

apuntadas en el apartado 2.2., referentes a las condiciones 

generales de seguridad, 

trabajo. 

higi•ne y ergonomia, en estos puestos de 



Observamos, en segundo lugar, que la.capacidad de aprecia-

ción y respuesta por parte de los sujetos -manifestada en su 

necesidad de crecimiento y la habilidad observada para la reali­

zación de la tarea- , se ve apoyada por un diseño del trabajo que 

permite en lineas generales la consecución de los resultados 

deseados por los sujetos. Efectivamente, si las variables modula­

doras moderan las relaciones entre las características básicas de 

la tarea y los resultados deseados en el trabajo, una persona que 

reuna dos de las variables moduladoras - necesidad de crecimiento 

y habilidades pertinentes a la tarea -, pero cuya satisfacción 

con los factores de contexto sea insuficiente, preferirá un 

trabajo 

actuar 

texto. 

con un potencial motivacional intermedio que le permita 

sobre los problemas derivados de dichos factores de con­

Cabe resaltar aquí que, si bien el potencial motivacional 

de los puestos, o las características básicas de los mismos en la 

marroquinería, se hallan muy por debajo de la media de los pues­

tos de trabajo analizados en la muestra del modelo, a pesar de 

hallarse entre los limites aceptables de los mismos - ver las 

puntuaciones de nuestra muestra en las dimensiones del puesto, en 

comparación con las de la muestra del modelo, en la tabla 8 -, no 

obstante, las percepciones de los sujetos sobre las caracteristi-

cas de estos puestos de trabajo, se halla al mismo nivel e in-

cluso en ocasiones a nivel superior, que las de la muestra del 

modelo. Es decir, que los sujetos reciben información sobre }os 

resultados de su trabajo - aunque en elgunos puestos concretos 

como veremos posteriormente la misma se insuficiente -, 

ten responsables de dichos resultados y experimentan su 

como algo significativo e importante. 

se sien­

trabajo 



Podemos concluir por tanto, que si bien han sido confirma-

dos dos de los resultados -la satisfacción general y la motiva­

ción intrínseca - previstos mediante la observación de las ca­

racterísticas indicadas por el modelo utilizado en este estudio, 

sólo se podran aplicar los principios propuestos por el modelo 

para incrementar el potencial motivacional de los puestos de 

trabajo en la marroquinería, y consecuentemente la efectividad 

del trabajo, cuando se halla incidido sobre los factores del 

contexto, especialmente la seguridad y la paga. La principal 

méjora prevista como consecuencia de un incremento del potencial 

motivacional, -una vez mejorados los factores de contexto- será 

¡a referente a la calidad del producto, ya que cuando una tarea 

reúne las características básicas, la persona que la ocupa tiende 

a sentirse bien cuando su desempeño es bueno, y lograr un buen 

desempeño significa, para la mayoría de las personas, producir un 

trabajo de gran calidad del que uno pueda sentirse orgulloso. 

También puede esperarse un incremento de la cantidad debido a la 

eliminación de las insuficiencias detectadas mediante la revisión 

que supone el diseño del trabajo, de todo el proceso de pro­

ducción, al mismo tiempo que, la mejora de las condiciones de 

trabajo puede eliminar la norma de bajo rendimiento que tienden a 

crear los puestos con condiciones de contexto deficientes. Seña­

lar para terminar, que la rotación y el absentismo pueden ser 

mejoradas, debido al incremento del compromiso que los trabaja­

dores adquieren al aumentar la complejidad del trabajo, precisa­

mente cuando, como en este caso, los sujetos tienen los conoci­

mientos y las habilidades requeridas. 



2.9. DIAGNOSTICO DE INTERVENCION 

Para realizar el diagnostico de intervención en las tareas de 

marroquinería, cuyo análisis global s~ ha expuesto anteriormente, 

hemos optado por abordar separadamente los distintos puestos de 

corte, rebaje-trabajo de los que consta dicha tarea, a saber, 

planchado, montaje, costura y remate envasado~ 

continuación las implicaciones de los datos 

Analizaremos a 

obtenidos en el 

presente estudio y anteriormente expuestos, 

trabajo concretos. 

a estos puestos de 

Antes de realizar dicho diagnóstico, se hace preciso señalar 

que los instrumentos utilizados para el mismo han sido las res­

puestas de los acupantes al Job Diagnostic Survey <J.D.S.), así 

como las respuestas de los observadores - los supervisores en el 

presente estudio -, y los perfiles motivacionales consecuentes de 

cada sujeto en relación a su puesto de trabajo. Ahora bien, como 

el J.D.S. no proporciona información sobre las capacidades y las 

habilidades de los empleados, hemos obtenido estos datos mediante 

el Test de Aptitud Mecánica de McQuarrie - la descripción sobre 

las características de estos cuestionarios se ha realizado ya con 

anterioridad en este trabajo 

A su vez, y previamente a la realización del diagnóstico, se 

han consultado y analizado todos aquellos aspectos apuntados por 

Hackman y Oldhman (1974) en relación a la intervención en el 

diseño de los puestos de trabajo, recogiendo y adaptando por 

nuestra parte las prescripciones al respecto, centradas fundamen­

talmente sobre el estudio de la necesidad de una intervención, la 

viabilidad de la misma y los principios a seguir para su implan-

tación - para una consulta sobre estos aspectos, 

1982 

ver Alcaide, 



PUESTO DE TRABA.JO: "CORTE" 

Después del análisis de los datos obtenidos en las pruebas 

aplicadas a los sujetos que desempeñan el puesto de corte, se 

observa en una primera aproximación que los sujetos tienen, por 

un lado, la motivación interna por encima de la media y por otro, 

la satisfacción general por debajo de la media, 

ficativamente. 

aunque no signi-

Para 

sujetos 

puesto 

das. 

los análisis pertinentes se ha deshechado a uno de 

de la muestra, debido al escaso tiempo que lleva en 

los 

el 

y el elevado nivel mostrado en todas las pruebas realiza-

Siguiendo las prescripciones del modelo sobre las caracteris-

ticas del puesto de trabajo, consideramos que ésta no 

problema para la ejecución del trabajo, por lo que 

necesario un rediseño del puesto~ 

presenta 

no seria 

No obstante, y dado el bajo nivel de satisfacción general 

presentado por los sujetos que desempeñan este puesto, pasamos a 

realizar un breve análisis sobre las características del puesto y 

sus titulares, con el fin de buscar una explicación al bajo 

índice hallado y, consecuentemente, incidir sobre los pasos a 

seguir para lograr un incremento. 

En cuanto a las dimensiones centrales del puesto, hay que 

hacer notar que los sujetos pueden encontrar grandes diferencias 

en la información que obtienen del trabajo que realizan. Los 

sujetos parecen no tener información sobre el nivel de desempeño 

alcanzado en el trabajo. A su vez, existen diferencias entre la 

descripción del puesto realizada por los sujetos que la desem­

peñan y la realizada por sus supervisores, a favor de estos 



últimos, ya que los mismos tienen una mejor consideración de la 

mayoría de las dimensiones básicas, a excepción del factor 11 Con­

tacto social", donde son los propios titulares del puesto quienes 

informan de un mayor contacto social, si bien esta diferencia no 

llega a alcanzar una distancia significativa. Podemos concluir 

por tanto, que desde el punto de vista del tercero - el supervi-

sor en este caso -, el puesto reune las condiciones necesarias 

para que puedan experimentarse los estados psicológicos criticas. 

En cuanto a la percepción poi parte de los propios sujetos, de 

su puesto de trabajo, se observa que los mismos puntuan por. 

encima de la media en el significado que asignan al mismo, consi­

derandola por lo tanto como valiosa e importante, y experimentan­

do responsabilidad por los resultados de su trabajo. Sin embargo, 

y como se ha señalado anteriormente, los empleados no reciben 

información sobre los resultados de sus actividades de trabajo, 

por lo que consideramos que ésta es una de las circunstancias por 

las que la satisfacción general se encuentra sensiblemente re­

ducida, al no poder experimentar el sentimiento de bienestar que 

sigue a la realización exitosa de una tarea, o de malestar en 

caso contrario. Se precisa consecuentemente informar a los suje­

tos, del fracaso o el éxito conseguido como consecuencia de sus 

actividades de trabajo, es decir, informarles de la calidad del 

trabajo realizado, ya que al trabajar a destajo nos consta que 

los sujetos están informados sobre la cantidad producida. 

Para conseguir este objetivo apuntado en cuanto a informa­

ción de los resultados de sus actividades de trabajo, sería 

preciso modificar algunos aspectos de la organización del traba­

jo, tratando de abrir canales de retroinformación, estableciendo 

relaciones directas con los trabajadores del resto de los puestos 

de trabajo, por ejemplo, de modo que se permita a los propios 

sujetos conocer en qué niveles de calidad se encuentra su traba-



jo. De ser llevada a cabo esta modificación, es previsible que se 

obtengan resultados positivos tanto para los propios sujetos como 

para los del producto realizado. 

También habria que señalar, que los índices de satisfacción 

específicamente con el salario y la seguridad en el puesto no son 

muy elevados, por lo que un aumento en ambos factores implicaria 

indudablemnte una mayor satisfacción general en el trabajo. 

Señalar por último en relación a este puesto de trabajo, que 

las habilid~des de los sujetos para la ta,ea que desempe~an son 

muy aceptables, lo que unido a la sensible tendencia a la auto­

rrealización mostrada por dichos sujetos, contribuirá previsible­

mente a llevar a buen fin las modificaciones apuntadas. 

PUESTO DE TRABAJO " REBAJE - PLANCHADO" 

El análisis del perfil motivacional de este puesto nos mues­

tra lo siguiente: 

La satisfacción general se halla muy elevada y la motivación 

intrínseca también se encuentra en buen estado. Dado que a su vez 

los sujetos manifiestan una tendencia hacia la autorrealización, 

no consideramos necesario reestructurar este puesto. 

Observamos en el mismo no obstante~ que la satisfacción espe­

cífica con la paga y la seguridad en el puesto descienden consi­

derablemente, por lo que podemos indicar que los empleados se 

hallan insatisfechos con estos aspectos de sus puestos de traba­

jo. Un incremente del salario y de la seguridad en el puesto, se 

hacen imprescindibles para obtener unos buenos resultados en el 

trabajo que realizan estos empleados. 



En relación al resto de las variables analizadas, hallamos que 

las dimensiones centrales del puesto son satisfactorias, a excep-

ción del factor significado del puesto, donde efectivamente los 

sujetos consideran que sus puestos de trabajo no son muy signifi­

cativos o válidos, por lo que seria conveniente analizar la 

posibilidad de ampliar este puesto de trabajo, combinandolo con 

otras tareas que permitan a los sujetos experimentar su trabajo 

como más significativo. De hecho, se constata que no todas las 

empresas mantienen este puesto aislado, sino que se halla unido 

al resto de las etapas del proceso de producción. 

No obstante, la percepción de los sujetos sobre las caracte­

risticas de sus puestos son satisfactorias. La menor puntuación a 

este respecto, se obtiene en relación al conocimiento de los 

resultados de sus actividades de trabajo, de un modo similar al 

comentado para el puesto de trabajo anterior - corte. 

Señalar por último que los sujetos mostraron tener 

dades requeridas para realizar este tipo de tarea, 

concluimos que si bien este tipo de trabajo parece 

las habi 1 i­

por lo que 

totalmente 

compatible con los sujetos que la desempeñan, se precisa prestar 

más atención al salario y la seguridad en el puesto, si se pre­

tende que los mismos esten realmente satisfechos y motivados a 

obtener elevados niveles de desempeño. 

PUESTO DE TRABAJO: "MONTAJE" 

La etapa de montaje que diagnosticamos a continuación, ha sido 

descrita por un directivo de la empresa como 11 la función más 

importante en la confección del articulo, y que requiere un alto 

grado de especialización por ser todo a mano y dependiente 

exclusivamente de la habilidad del trabajador''. 



En general, como sucede con el resto de los puestos, los suje-

tos que desempeñan este puesto tienen un nivel académico muy bajo 

- certificado de estudios primarios y aisladamente titulación 

técnica de grado medio 

Lo primero qt;e abordamos es la existencia o no de problemas de 

satisfacción general y motivación interna con respecto a este 

puesto, constatandose que ambos factores presentan puntuaciones 

muy elevadas, por lo que evidentemente este puesto no precisa ser 

rediseñado. 

En cuanto a la satisfacción especifica, observamos que se da 

insatisfacción en relación a la paga y la seguridad en el puesto 

- como 

e iones 

ha sucedido en los puestos anteriores 

sociales y la supervisión se hallan, en 

y que las rela-

muchos casos, 

próximos también a dicho sentimiento de insatisfacción. Aquí se 

hace preciso modificar dichos aspectos, si bien dicha interven­

ción se aleja indudablemente del diseño de los puestos de traba­

jo, estrictamente hablando. 

Analizando posteriormente las dimensiones del puesto, obser-

vamos que las mismas no presentan grandes problemas, dandose las 

puntuaciones más bajas en autonomía, variedad de destrezas y 

significado de la tarea, aunque no se alejan ostensiblemente de 

la media. Las propuestas de intervención sobre estas caracterís-

ticas serian las siguientes: 

Autonomía: Los sujetos deben tener cierta autonomía y discre­

ción para planificar y controlar su trabajo, de modo que les 

permita experimentar que los resultados de su trabajo dependen 

más de su iniciativa y esfuerzo que de las instrucciones concre­

tas recibidas de su supervisor. Una vez fijada la cuota de pro­

ducción, el empleado puede gozar de libertad para el establecí-



miento de su programa diario, 

dentro de las limitaciones del 

decidir el orden 

proceso, asegurar 

de actividades 

la provisión de 

materiales, etc. 

-Variedad de destrezas: La tarea podría llevarse a cabo alter­

nando la realización de los distintos modelos, con lo que se 

conseguiría reunir una mayor variedad de destrezas, al mismo 

tiempo que se reduciría el elemento "rutina". Para eliminar el 

descontrol o los problemas que pudira ocasionar esta posibilidad 

de alternarse en la realización de los modelos, sería conveniente 

asignar una cantidad específica a cada modelo en cada momento del 

ciclo. 

- Significado de la tarea: Como se ha indicado anteriormente con 

relación al puesto de planchado-rebaje, sería conveniente combi-

nar la realización de diversas tareas, 

relación inferente o lógica entre sí. 

de forma que tengan una 

En cuanto a las habilidades requeridas para la realización de 

esta tarea, cabe resaltar en primer lugar que aquellos sujetos 

que han obtenido elevadas puntuaciones en inteligencia espacial y 

visualización dinámica - factores realmente relevantes en la 

tarea de montaje son precisamente los que han asignado una 

baja puntuación a la variedad de destrezas requerida para la 

realización de este puesto de trabajo, lo cual es totalmente 

lógico si consideramos que las personas más capacitadas para 

ello, son los que exigen un mayor potencial motivacional al 

puesto que desempeñan, siempre y cuando estén satisfechos con los 

factores de contexto - cicunstancia no totalmente cierta en esta 

situación -, y tengan una elevada necesidad de autorrealización -

circunstancia positiva en este caso -. De cualquier modo, los 

sujetos muestran tener los conocimientos y las habilidades re­

queridas para realizar satisfactoriamente esta tareaa 



PUESTO DE TRABA30: "COSTURA" 

En este puesto de trabajo es donde, por un lado los resulta­

dos de los sujetos distan más entre si, y por otro lado, donde la 

media de satisfacción y motivación intrínseca es más baja. Nas 

encontramos por tanto, que por primera vez al analizar separada­

mente las tareas del trabajo en la marroquinería, se hace precisa 

una intervención para mejorar estos aspectos relativos a la 

satisfacción y la motivación intrínseca. Nos detendremos en 

primer lugar en las características del puesto que desempeñan 

estos sujetos. 

Efectivamente observamos que las puntuaciones en las dimen-

siones básicas del puesto son muy bajas, destacandose como ínfi-

mas las referentes a la variedad de destrezas, la identidad de la 

tarea y el contacto social. La primera apreciación por tanto se 

centra en el bajo potencial motivacional de este puesto de traba­

jo, tanto en relación a los demás puestos en la marroquinería, 

como al baremo de la muestra de Hackman y Oldham <1974) que 

estamos utilizando como base de comparación en este estudio. Ello 

nos permite determinar que el trabajo en si mismo, es la causa 

más probable de los problemas motivacionales arriba apuntados. A 

su vez, las dimensiones indicadas - variedad de destrezas, iden-

ti dad de tareas y contacto social constituirán el objetivo 

primario del cambio, siempre y cuando lo permitan las variables 

moderadoras .. Observemos por tanto cual es la situación en rela-

ción a las habilidades requeridas para el puesto de costura, cual 

es la situación de la satisfacción con los factores de contexto, 

asi como la fuerza de la necesidad de autorrealización de estos 

empleados. 



Con respecto al primero de los factores, las habilidades de 

los sujetos, hallamos que hay una gran diversidad de unos emplea-

dos con otros, encontrandonos con empleados que obtienen practi-

e amente la puntación máxima -eneatipo 9- en el Test de Aptitud 

Mecánica, 

dinámica, 

especialmente en inteligencia espacial y visualización 

y otros que se encuentran por debajo de la media~ 

precisamente también en inteligencia espacial y visualización 

dinámica. Señalamos por tanto que los sujetos tienen en general 

unas habilidades aceptables para la realización de la tarea, pero 

que su distribución presenta grandes desigualdades. 

La satisfacción con los factores de contexto es muy deficiente, 

mostrandose los sujetos prácticamente por unanimidad insatisfe-

chos con la paga y la seguridad en el puesto, y alternandose las 

insatisfacciones de unos sujetos a otros en supervisión, y rela-

cienes sociales. 

La necesidad de crecimiento no obstante, como término medio, si 

parece encontrarse en disposición de aceptar un enriquecimiento 

del trabajo. 

Evidentemente, si la presencia o ausencia de las variables 

moduladoras ejerce un gran impacto en el éxito de la intervención 

para el enriquecimiento del trabajo, es preciso en esta situación 

considerar los riesgos de la posible intervención~ Por ' un lado, 

el costo psicológico de un desempe~o deficiente sobre una tarea 

compleja, por parte de aquellos sujetos que no posean las habili-

dades requeridas, es más elevado que el que se deriva de la mala 

ejecución de una tarea rutinaria. A su vez es probable el fracaso 

de la intervención cuando, como en este caso, los sujetos no 

están satisfechos con los factores de contexto. Lógicamente y 

dados los posibles riesgos de un enriquecimiento de este puesto, 

seria conveniente incidir en primer lugar sobre la mejora de la 



satisfacción con la paga y la seguridad en todos los casos, y con 

la supervisión y las relaciones sociales donde fuese necesario, 

planteandose con posterioridad la viabilidad de la reestructura­

ción de las caracteristicas básicas del puesto en si. 

PUESTO DE TRABAJO : " REMATE - ENVASADO " 

Este puesto de trabajo que consiste en darle el toque final al 

articulo, abarca aspectos como el cortar hilos, pintar los filos, 

limpiar, poner broches, introducirle las tarjetas, embolsar 

empaquetar, y tal y como sucedía en los puestos anteriores, 

y 

el 

nivel académico de sus ocupantes es generalmente el de estudios 

primarios. 

De los datos obtenidos deducimos que tanto la motivación como 

la satisfacción general son aceptables, 

intervención en esta área. 

por lo que no cabría la 

De cualquier modo, el análisis del potencial motivacional del 

puesto nos muestra que aspectos como lan identidad de la tarea y 

el contacto social que les permite el puesto, se encuentran por 

debajo de la media, sí bien dentro de los limites aceptables al 

respecto. A su vez, la percepción que tienen los empleadoS de su 

puesto también es aceptable. 

En cuanto a las variables moduladoras, observamos que la satis-

facción con los factores específicos se encuentra al mismo nivel 

que la media, que su necesidad de autorrealización tampoco es muy 

elevada, y que sus aptitudes mecánicas no obstante, son muy 

adecuadas para la realización de este tipo de tareas. 



De los puestos analizados, quizá sea éste el que se encuentre 

más ajustado a las características de sus ocupantes, si bien se 

precisa señalar que en uno de los sujetos se presentan todas las 

caracteriticas requeridas para propugnar el enriquecimiento del 

puesto - elevada motivación intrínseca, ínfima satisfacción gene­

ral, habilidades pertinentes para un buen desempeño y elevada 

necesidad de autorrealización - pero evidentemente dicha situa-

ción no es representativa del conjunto, lo que no impide obviar 

la necesidad de un cambio para el sujeto apuntado. 

2.9.1. CONCLUSIONES DEL DIAGNOSTICO 

Hemos observado que la motivación y la satisfacción general 

no son los problemas centrales de las empresas analizadas, y que 

las características de la tarea que realizan - a excepción de 

algunos aspectos objeto de las mejoras ya apuntadas y del caso 

más generalizado del puesto de costura - se ajustan a las de los 

titulares que los ocupan, teniendo estos a su vez las habilidades 

que requiere este tipo de tareas. 

En estas condiciones generales, no parece conveniente incidir 

sobre la reestructuración de los puestos de trabajo, ya que los 

problemas de la empresa pueden residir en otros aspectos como el 

diseño de la propia empresa, el sistema de gestión,, la competen-

cia del mercado, la mala calidad de las materias primas, de las 

herramientas de trabajo, e incluso en los factores relacionados 

con el contexto del trabajo. 

Es precisamente en este último aspecto donde los datos obte­

nidos han mostrado una gran deficiencia, tanto a traves del 

estudio realizado para el diagnóstico de los puestos de trabajo, 

como en las observaciones sobre las condiciones de trabajo en la 



marroquineria, realizadas previamente a la recogida de los datos 

en dicho contexto, y anteriormente expuesto. Se requiere una 

mejora del sistema salarial, de la seguridad en el puesto, de la 

naturaleza de la supervisión, de las condiciones de trabajo, asi 

como de las relaciones personales que surgen del desempeño del 

trabajo, si se pretende que los empleados aprecien y respondan a 

las demandas de la dirección, en cuanto a los resultados del 

trabajo. Es en los dos primeros aspectos - sistema salarial y 

seguridad en el puesto -, donde los sujetos se hallan más desean-

ten tos y donde consecuentemente habría que incidir de forma más 

inmediata. Se requiere de todos modos, una reestructuración del 

sistema de pagas e incentivos, del sistema de supervisión y 

liderazgo, de los procesos de comunicación y de la creación de 

los equipos de trabajo para la mejora de las relaciones sociales, 

entre otros, pero evidentemente este análisis sobre la conse­

cución de la satisfacción con los factores contextuales a la 

organización del trabajo, rebasa los objetivos del presente es­

tudio, si bien somos conscientes que las sugerencias realizadas 

en relación a los factores intrínsecos sobre el diseño de los 

puestos de trabajo, sólo podrán dar los resultaods esperados 

cuando se 

relacionados 

combinen con las mejoras relativas a estos factores 

con las condiciones del trabajo en las empresas de 

la marroquineriaR 
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ESTUDIO DE LA CONDUCTA ORGANIZACIONAL 

Este cuestior1ario forma parte de un Estudio sobre la 

Conducta Organizacion01 qt.le est siendo realizado en sU empresa. 

El propósito de esta encuesta es estudiar la motivación de los 

~mpleados asi como la forma de rlrganizar mejor el trabajo. Los 

identificar los resultados 

problemas 

de 

de la empresa y det~rminar qué aspectos se podr l. an 

mejorar para aumentar la eficaci~,, la prodtJctividad y la moral de 

sus emp leado!3. 

Este cuesi~iD11ario en particLllar, se centra en los aspectos 

mativacionales y trata de ~spec¡ficar el tipo de recompensa que' 

Ud. desea coma result,~3.do de re¿¡lizar bien su tJ-at<::tjo. Poste--

riormente 

'trabajo, 

se medirán varias c;¡racterísticas de su puesto de 

que en otros esttldios t·an demostrado estar relacionados 

con la ejecución del tr·abajo y cr'n la satisfacción en el Puesto. 

Sus respuestas serán estrictamente confidenciales. Serán 

agrupadas con las respuestas de otras personas y nadie podrá ser 

identificado individual o personalmente en ningún informe.Después 

de que los cuestionarios hayan sido analizados, Ud. recibirá 

información 

agrupado. 

sobre la Gr!cuesta ,·.n forma de resumen estadistico 

Para que esta encuesta sea útil, es necesario que Ud. contes-

te cada pregunta de modo franco, honesto y sincero. No hay nin-

~una doble intención en las cuestiones que se plantean. No es un 

test ni una prueba para medir capacidades o rendimiento y por 

tanto no hay respuestas correctas o incorrectas, cualquier res­

puesta es buena en la medida que se corresponde con lo que Ud. 

realmente piensa y siente. 



Esl~a encuestt1 ha , .. ,i.do (1e::.a.r· ··oll""ld,::l y está siendo aplicada en 

esta empresa por el Departamen•o de Psicologia Social de la 

Universidad de Sevj_lla. Este Dep.~rtamento ha llegado a un acuerdo 

con la dirección para llevar· a c1bo este estudio, como un agente 

independiente al n1ismo. Los cue~tionarios que Ud. complete sel-én 

llevados a dicho Deparlan1ento pa--a StJ análisis y custodia. Ninguna 

persona perteneciente a la empresa o ajena al Departamento podrá 

tener acceso a él. 

PRrGUNTAS DE INTRODUCC!ON 

Las siguiente!:- preguntis son muy importante~ para la 

codificación y an~lisi~; de los d.1tos. Como se indicó antes, todas 

las respuestas se mantendr·á9 est··ictamente confidenciales- Cuando 

termine de contestar los cuestio·,arios, métalos en el sobre que 

los acompaña y entréguela al responsable de esta investigación. 

No será abierto hasta que todos los sobres sean recibidos en el 

Opto~ de Psicología Social~ 

POR FAVOR LEA CUIDADOSAMENTE. Mu· has cyacias por su colaboración 

l. t-:;•;c,-i.ba e1l nombr·~, actual de Sit PUESTO DE TRABAJO 

2& Escriba el tiempo qu::.-:- lleva r.:~;··. su actual PUESTO 

3. Escriba e.l tiempo quc~ J lova e r ",U actual EMPRESA 

4. Escriba su NOMBRE 

5. Escriba su EDAD y 1 os ESTUDIOS REALIZADOS ----------------------



PRIMERA PARTE 

CUESTIONARIO DE CONDUCTA ORGANIZACIONAL 

A continuación podrá leer algunas de las cosas que les 

pueden suceder a las personas que desempeñan bien su trabajo. 

¿cual es la probabilidad de que le ocurra cada una de estas cosas 

a usted, si realiza bien su trabajo?. 

Utilice los números que hay a continuación para indicar su 

opinión sobre la probabilidad de que se den cada una de estas 

circunstancias en su trabajo, 

peño: 

como resultado de un buen desem-

1 

2 

3 

extremadamente improbable 

improbable 

moderadamente improbable 

4 neutral 

al Se sentirá mejor como persona 

5 

6 

7 

b) Tendrá más independencia en su trabajo 

moderadamente probable 

probable 

extremadamente probable 

e) Pasará más deprisa el tiempo en el trabajo 

d) Tendrá menos oportunidades de hacer amigos 

el Proporcionará ayuda a los demás 

f) Se sentirá cansado por haber trabajado duro 

gl ~xperimentará sentimientos de logro 

h> Esperará demasiado de los demás 

i> Podrá ofrecer unos buenos servicios 

jl Esperará demasiado de sí mismo 

k) Será respetado por sus jefes 

ll Recibirá más elogios 

ml Tendrá una mayor seguridad en el trabajo 

nl Será respetado por las personas con quien trabaja 

ol Será ascendido a un puesto mejor 

pl Obtendrá un elevado sueldo 

ql Recibirá especiales muestras de reconocimiento 

r> Obtendrá una compensación o un incremento de sueldo 



Distintas personas desean obtener distintas cosas de su 

trabajo. A continuación le ofrecemos una lista de las cosas que 

una persona puede obtener de su trabajo. 

que tienen para usted cada una de ellas?. 

¿cual es la importancia 

Utilice los números que verá a continuación, para indicar la 

importancia que usted le asigna a cada una: 

1 nada importante 5 bastante importante 

2 poco importante 6 muy importante 

3 moderadamente importante 7 extremadamente importante 

4 neutral 

al La oportunidad de sentirse mejor como persona 

bl El grado de independencia que tiene en su trabajo 

el Que el tiempo pase más deprisa en su trabajo 

dl El tener menos oportunidades de hacer amigos 

el La oportunidad de ayudar a los demás 

fl El sentirse cansado por haber trabajado duro 

gl La oportunidad de experimentar sentimientos de logro 

hl El esperar demasiado de los demás 

il La oportunidad de ofrecer unos buenos servicios 

j) El esperar demasiado de sí mismo 

kl El respeto que recibe por parte de sus jefes 

ll Los elogios que recibe 

ml El grado de seguridad que tiene usted en el trabajo 

nl El respeto que recibe por parte de las personas que 

trabajan con usted 

ol La oportunidad de ascender a un puesto mejor 

pl La cantidad de dinero que gana 

ql La oportunidad de recibir muestras de reconocimiento 

rl La oportunidad de que le den una compensación o un 

incremento del salario 

sl La oportunidad de obtener una elevada productividad 

tl La oportunidad de conseguir un buen desempeño 



A continuación verá algunos pares de factores como éste: 

- tiempo caluroso ------> sudoración 

Indique en la linea de la izquierda de cada par, 

lidad que tiene para usted personalmente el primer 

llevarle al segundo en su trabajo. 

1 a pr,obab i­

factor, de 

Recuerde que debe utilizar los números que indicamos a 

continuación para expresar sus diferentes opiniones sobre la 

frecuencia con que el primer factor conduce al segundo: 

1 

2 

3 

Nunca 

Raras veces 

Ocasionalmente 

4 Algunas veces 

5 

6 

7 

A menudo 

Normalmente 

Siempre 

a> trabajando duro ----> obtengo una elevada productividad 

bl trabajando duro ----> consigo un buen desempeño 
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ORGANirACION OCUPACION PUESTO 

CUESTIONARIO DE 

DIAGNOSTICO DE PUESTOS 

Este cuestionario ha sido adaptado por el Dpto.de Psicología 

C. Social y Organizacional de la Universidad de La Laguna, a partir de 

la versión original elaborada en la Universidad de Vale (Hackman y 

Oldham, 1974)~, como parte de un estudio sobre el desempe~o del puesto 

de trabajo y las reacciones de las personas en la situación labc;·~~. Fl 

cuestionariG pyuda a determinar la forma de mejorar el 

puesto, mediante la obtención de información sobre las reacciones de 

las personas ante los diferentes tipos de puestos. 

En las páginas siguientes, Ud. encontrará diferentes tipos de 

cuestiones·, acerca de su trabajo. Al comienzo de cada secci9n se le 

darán instrucciones específicas6 Por favor, léalas cuidadosamente~ No 

le ocupará más de 25 minutos completar el cuestionarioo 

Las preguntas han sido elaboradas con el fin de obtener su visión 

de su puesto de trabajo y sus reacciones al mismo~ 

Sus respuestas 

c:8nfidonciales. 

sinceridad. 

Por 

individuales serán 

favor, conteste 

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION 

consideradas estrictamente 

con la mayor franqueza y 

•HACKMAN; J.R. y OLDHAM; G.R .. 119741: The Job Diagnostic Survey: 
An I~strumen~ for the _D1aqnost1c _of Jobs and the Evaluation of Job 
Redes1gn Pro,ects. N~tlonal Techn1cal Information Service. u.s. 
Department of Comerce. Springfield. VA 22161. U.S.A. 



SECCION 1 

En esta parte del cuestionario se le pide 
que describa su puesto tan objetivamente 

como pueda. 

Por favor, no use esta sección para manifestar en qué medida 
le gusta o le disgusta su puesto. Tales cuestiones le seran plan­
más adelante. Ahora intente dar sus respuestas tan precisa y obj~ 

tivamente como le sea posible. 

EJEMPLO 

A. ¿En qué medida su puesto requiere utilizar equipos mecAnices? 

1---------2---------3---------4---------5--------~--------7 
Muy poco, el pues­
to casi no requie­
re contacto con 
equipos mecánicos 
de ningún tipo. 

Moderadamente. Muchísimo •. •l pue~ 
te requiere empleo 
constante de equi­
pos mecánicos. 

Ud. tiene que trazar un circulo alrededor del número que describa mejor 

su trabajo. 

Si por ejemplo, su puesto requiere emplear equipos 

mecánicos la mayor parte del tiempo, pero también 

le e~íge realizar alguna tarea de papelee, debería 

rodear con un circulo el número 6, como se muestra 

en el ejemplo anterior. 

Si no ha comprendido las instrucciones, por favor, pregunte. Si lo ha 

entendido, pase la página y comience. 



1.- ¿En qué medida su puesto le exige trabajar en contacto con otras 

personas? <Se refiere tanto a clientes como a gente de otros 

puestos dentro de su propia organización). 

l---------2---------3---------4---------5---------6---------7 
Muy poco, tratar 
con otras perso­
nas no es en ab­
soluto necesario 
en mi puesto. 

Moderadamente, es 
necesario algún 
trato con otros. 

Muchísimo, tratar 
con otras personas 
es absolutamente 
esencial y crucial 
en mi puesto. 

2.- LQué grado de autonomía tiene en su puesto? Es decir, LEn qué 

medida su puesto le permite decidir por si 

realizar las tareas que tiene asignadas? 

mismo el modo de 

l---------2---------3---------4---------5---------6---------7 
Muy poco, el pues­
to no . me. pa c;asi 
Oportunidad de de­
cidir cómo y cu~n­
do debo realizar 
las tareas. 

Autonomía modera­
da; . muchas. cosas 
están-establecidas 
y no bajo mi. con­
trol, pero puedo 
tomar algunas deci 
sienes por mí 
mismo/a. 

Muchísimo,. el .Pue~ 
to me da comple~a 
responsabilidad PA 
ra decidí~ cómo y 
cuándo deba reali 
zar el trabajo. 

3. -· ¿En qué medida Ud. realiza un proceso :: <· .. , ·.wt;J ·! Es decir, 

¿consta su puesto de tareas que tienen un claro principio y 

final, o son sólo una pequeña parte de un trabajo general, qu~ 

tiene que ser 

automáticas? 

terminado por otras personas o por máquinas 

l---------2---------3---------4---~-----5---------6---------7 

Mi puesto es sólo 
una pequeña_parte 
del trabajo gene­
ral; el resultado 
de mi actividad no 
se aprecia en el 
producto a servi­
cio final. 

Mi puesto es una 
aportación modera­
da al trabajo gen~ 
ral; mi contribu­
ción se puede 
apreciar en el 
resultado final. 

4.- ¿cuánta variedad hay en su puesto? Es decir, 

Mi puesto abarca un 
ciclo completo, de 
princ1p1a a fin; 
los resultados de 
mi actividad se 
apr@Cian fácilmente 
en el producto fi­
nal. 

¿En qué medida su 

puesto requiere que Ud. haga muchas cosas diferentes, usando 

ampliamente su talento y habilidades? 

1---------2---------3---------4---------5---------6---------7 
Muy poca, el pues­
to requiere que 
haga siempre las 
mismas casas. 

Variedad moderada. Muchísima, el pues­
to requiere que ha­
ga muchas cosas di­
ferentes, usando un 
número de habilida­
des diferentes. 



5.- En gener-al, ¿En qué medida el puesto es significativo ~ impar-

tante? Es decir, los resultados del trabajo de la persona que 

desempeña el puesto LAfectan significativamente las vidas o el 

bienestar de otras personas? 

1----·-----2---------3---------4---------5---------6---------7 
No es muy signi­
ficativo, los re­
sultados del tra­
bajo no tienen 
efectos importan­
tes sobre otras 
personas. 

Moderadamente sig­
nificativo. 

Muy significativo, 
los resultados del 
trabajo pueden 
afectar a Otras 
personas de modo 
muy importante. 

6-- LEn qué medida los superiores o compañeros de trabaio de la per-
sana que desempe.ña e 1 pue.sto 1 e.· i nforma.n de si es~a cc-.na-

realizando bien el puesto. 

1---------2---------3---------4---------5---------6---------7 
Muy poco, casi nurr 
ca se le informa 
si está o no dese~ 
peñando bien el 
puesto. 

Moderadamente, al­
gunas veces se le 
informa y otras 
no. 

Muchísimo, casi 
constantemente se 
le inf,lr~·~ acerca 
rj·.. o r.o 
c::..:-r;_, ·.o:;.. .. ~.:.;,...:<J bien 
el puesto. 

7.- En qué medida el propio desempe~o del puesto da a la persona que 

lo desempeña información acerca de cómo lo está realizando? Es 

decir, ¿el puesto por s.í mismo da información acerca de si está 

siendo bien realizado, aparte de cualquier otra información 

proveniente de los compañeros de trabajo o superiores? 

1---------2---------3---------4---------5---------6---------7 
Muy poco, el pues­
ta está diseñado 
de tal manera que 
la persona que lo 
desempeña, trabaja 
sin saber si lo 
e5tá realiz~ndo 

bien o no. 

Moderadamente, al­
gunas veces la re~ 
lización del pues­
to da información 
y otras, no. 

Muchísimo; el pue~ 
to está disRñado 
de manera que la 
per5ona que lo de­
sempeña obtiene iu 
form~ción de forma 
casi constante, 
acerca de cómo la 
está realizando. 



SECCION 2 

A continuación hay una lista de .frases que podrían emplearse 
para describir un puesto. 

Se le pide que 
frases es una 
oropiada de su 

De nuevo le pedimos por 
vo como le sea posible 
apropiada para describir 
si a Ud. le gusta o no. 

indique si cada una de estas 
descripción apropiada o ~ 
trabajo. 

favor, que trate de ser tan objeti­
al decidir si cada frase es o no 
su trabajo, independientemente de 

Escriba un nUmero en el espacio que está delante de cada frase, 
basándose en la escala siguiente: 

3 
Muy Bastante Algo 

inapropiada Inapropiada inaprcpiada 

4 
Dudoso 

5 
Poco 

apropiada 

6 
Bastante 
apropiada 

T 
M~ y 

apropiada 

1.- Mi trabajo requiere que utilice habilidades complejas o de 
alto nivel. 

2.- Mi trabajo requiere una gran cantidad de cooperación con otrüs 
personas. 

3.- Mi trabajo está establecido de tal manera que ~tengo la opa~ 
tunidad de hacer una tarea completa de principio a fin. 

4.- El mero hecho de realizar mi trabajo, me da muchas oportunida­
des de saber si lo estoy desempeñando bien. 

5.- Mi trabajo es bastante simple y repetitivo. 

6.- Mi trabajo puede ser bien desempeñado, sin tener que hablar o 
contrastarlo con otras personas. 

7.- Los supervisores y compañeros de trabajo casi nunca me dan 
información acerca de si estoy desempeñando bien mi trabajo. 

8.- El trabajo que desempeño puede afectar a muchas otras perso­
nas, en la medida en que sea bien o mal desempe~ado. 

9.- Mi trabajo me cierra cualquier oportunidad de usar mi inicia­
tiva o juicio personal al llevarlo a cabo. 

10.- Los supervisores me dicen con frecuencia en qué medida ellos 
piensan que estoy desempeñando bien mi trabajo. 

11.- Mi trabajo me da 
comienzo. 

la oportunidad de completar las tareas que 

12.- Mi trabajo~ por sí mismo, me da muy poca información acerca de 
si lo estoy desempeñando bien o no. 

13.- Mi trabajo me da una gran oportunidad de. independencia y 
libertad acerca de cómo hacerlo. 

14.- Mi trabajo no es significativo ni trascendente, en general. 



SECCJON 3 

Ahora, por favor, indique cómo se siente a nivel personal. 
con respecto a su trabajo. 

Cada una de las frases que están a continuación hacen refe­
rencia a lo que una persona puede opinar sobre su trabajo. 
Se le pide que indique sus propios sentimientos personales 
acerca de su trabajo~ se~alando en qué medida está d~ acue~ 
do con cada una de las frases. 

Escriba un número en el espacio que está delante de cada frase, 
basándose en la escala siguiente: 

1 2 3 
Totalmente En Un poco en 

en desacuerdo desacuerdo 
desacuerdo 

4 
Neutral 

5 6 7 
Un poco de De acuerdo Totalmente 

acuerdo de acuerdo 

1.- ~n mi trabajo me resulta molesto verme obligado a interesarme 
por la calidad de los resultados. 

2.- Mi opinión de mí 
trabajo. 

mismo mejora o aumenta cuando hago bien mi 

3.- En general, estoy muy satisfecho con este trabajo. 

4.- La mayor parte de las cosas que tengo que hacer en este traba­
jo, parecen triviales o sin utilidad. 

5.- Normalmente, yo sé si mi desempeño es o no correcto. 

6.- Siento una gran satisfacción personal cuando desempeño bien mi 
puesto. 

7.- El trabajo que desempeñO 
significado para mi. 

en este puesto tiene mucho 

8.- Siento un nivel muy alto de responsabilidad personal por el 
trabajo que desempeño en este puesto. 

9.- Con frecuencia pienso en dejar este puesto. 

10.- Me siento mal o insatisfecho/a cuando me doy cuenta de que no 
he desempeñado bien mi puesto. 

11.- Con frecuencia tengo dudas al pensar si estoy desempeñando 
bien o mal mi puesto. 

12.- Siento que deberla responsabilizarme 
resultados positivos o negativos de mi 

personalmente 
trabajo. 

por los 

13.- En general, estoy satisfecho con el 
desempeño en este puesto. 

tipo de trabajo que 

14.- Mis propios sentimientos no se ven muy afectados, 
o mal que desempeñe mi puesto. 

por lo bien 

15.- El que desempeñe bien o mal 
responsabilidad. 

mi puesto es enteramente de mi 



SECCION 4 

Ahora, por favor, indique en qué medida está Ud. satisfecho 
con cada uno de los aspectos de su trabajo que se citan a 
continuación. De nuevo le pedimos que escriba el número que 
considere apropjado, en el espacio que está delante de cada 
frase. 

¿En qué medida está satisfecho/a con este aspecto de su trabajo? 

1 
Muy 

satisfecho 

2 
Insatisfe­
cho 

3 
Algo in­

satisfecho 

4 
Neutral 

5 
Algo 

satisfecho 

6 
Satisfecho 

7 
Muy 

satisfechQ 

1.- Grado de seguridad o estabilidad que tengo en el puesto. 

2.- La cantida·d de paga y de beneficios que recibo. 

3.- El grado de realización y je desarrollo personal que obtengo 
al desempeñar mi puesto. 

4.- La gr.. .. ·,h·· c.::;n la que hablo y con la que trabajo .. 

5.- El grado de respeto y de tratamiento equitativo que recibo de 
mi jefe. 

6~- El sentimiento de autorealización que obtengo al desempeñar mi 
puesto. 

7~- La oportunidad de conocer otras personas mientra5 realizo mi 
trabajo. 

8.- El grado de orientación y de apoyo que recibo de mi $Upervi­
sor. 

9.- La medida en que mi contribución a la organi~ación o empresa 
está bien remunerada. 

10.- El g~ado de independencia de ideas y acción que puedo ejercer 
en mi puesto 

11.- La seguridad que siento respecto a mi futuro en la organiza­
ción o empresa. 

_____ 12.- La posibilidad de ayudar a otras personas mientras trabajo. 

13.- La medida en que mi puesto es estimulante. 

14.- La calidad global de la supervisión que recibo en mi trabajo. 



SECC!ON 5 

Ahora, por favor, piense en las otras personas de su organi-. 
zación que desempeñen su mismo puesto. Si nadie tiene exacta 
mente el mismo puesto que Ud., piense en aquél que sea más 
similar al suyo. 

Por favor, considere en qué medida cada una de las frases si 
guientes describe con propiedad los sentimientos de esas o­
tras personas acerca del puesto. 

Es posible que sus respuestas aquí sean diferentes a las que 
Ud. dio cuando describió sus propias reacciones al puesto. 
Es frecuente que diferentes personas tengan opiniones distintas 
sobre el mismo puesto. 

Escriba un número en el espacio que está delante de cada frase, 
basándose en la escala siguiente: 

¿En qué medida está de acuerdo con la frase? 

1 2 
Totalmente En 

en desacuerdo 
desacuerdo 

3 
Un poco en 
desacuerdo 

" Neutral 
5 6 

Un poco de De acuerdo 
acuerdo 

7 
Totalmente 
de acuerdo 

1.- La mayoría de ~:;-<:; ; 1 ~.·, sonas que desempeñan este puesto sienten 
una gran satisfLt-~ 1i11 personal cuando lo realizan bien. 

2.- La mayoria de las personas que desempeñan este puesto están 
muy satisfechas con el mismo. 

3.- La mayoría de las personas que desempeñan este puesto conside­
ran que su trabajo es trivial y sin utilidad. 

4.- La mayoria de las personas que desempeñan este puesto conside­
ran que tienen un alto grado de responsabilidad personal por 
el trabajo que realizan. 

5.- La mayoría de las personas que desempeñan este puesto tienen 
una idea clara de si están desempeñando bien o no su trabajoo 

6.- La mayoría de las personas que desempeñan este puesto encuen­
tran su trabajo muy significativo. 

7o- La mayoria de las personas que desempeñan este puesto conside­
ran que es de su propia responsabilidad realizar bien o no su 
trabajo. 

8.- Las personas que desempe~an este puesto piensan con frecuencia 
en dejarlo. 

9.- La mayoría de las personas que desempe~an este puesto se sien­
ten mal o descontentos cuando no realizan bien su trabajoo 

10.- La mayoría de las personas que desempeñan este puesto dudan de 
si están desempe~ando bien o mal su puesto. 



SECCION 6. 

A continuación hay una serie de características que podrian 
estar presentes en cualquier puesto. Las personas difieren 
en la medida en que les gustaria que cadá una de esta• cara~ 
teristicas estuvieran presentes en sus propios puestos. Esta 
mes interesados en saber en qué medida le gustaría que cada 
una dé ellas estuviera presente en áH puesto ideal. 

Usando la escala que damos a continuación, indique, por favor, 
el grado en que a Ud. le gustaría que cada una de las característi­
cas estuviera presente en su puesto 

NOTA: Los números usados en esta escala son diferentes de los 
usados en escalas anteriores. 

4 5 6 7 8 9 10 
Me gustaría tener­
l-a, pero moderada­
mente. 

Me gustaría mucho 
tenerla. 

Me gustaría muchi­
ill.Q. teTi~trla. 

1.- Respeto y trato equitativo por parte de mi supervisor. 

2.- Trabajo estimulante y r~tador (personalmente desafiante>. 

3.- Posibilidad de pensar y ~c.tuar con independencia en mi puesto. 

4.- Una gran seguridad de permanencia en el puesto. 

5.- Compañeros de trabajo agradables. 

6.- Oportunidad de aprender cosas nuevas en mi trabajo. 

7.- Un salario alto y buenos beneficios. 

8.- Posibilidad de ser creativo e imaginativo en mi trabajo. 

9.- Promociones rápidas. 

_____ 10.- Oportunidad de desarrollo y progreso personal en mi puesto. 

11.- Posibilidad de realización personal en mi trabajo. 



SECCION 7 

En general, la gente difiere en los tipos 
gustaría desempeñar. Las preguntas de esta sección 
tunidad de manifestar qué es lo que personalmente 
portante en lo que se refiere al trabajo. 

de trabajo que les 
le dan la opor­
considera más im-

En cada una de las siguientes preguntas se describen 
brevemente dos tipos diferentes de trabajo. Se le pi­
de que indique cuál de las dos preferiría si tuviera 
que elegir entre ellos. 

Al contestar cada pregunta debe asumir que todas las demás carac­
terísticas posibles de ambos puestos son iguales. Preste atención únic~ 
mente a las caracteristicas que se citan en el momento. 

A continuación se le dan dos ejemplos: 

PUESTO A PUESTO B 
Un puesto que requiere Un puesto que requiere 
utilizar equipos mecá- trabajar con otras pe~ 
nicos la maybr parte sanas la mayor parte 
del día. del dia. 

1---------------2--------------~-------------4---------------5 
Prefie;~:· { Pr~fiero A Neutral 
rotundamente más que B. 

Prefiero B 
más que A 

Prefiero B 
rotundamente 

Si a Ud. le gusta tanto trabajar con gente como con equipos mecá­
nicos, debería poner un circulo alrededor del número 3, tal como 
muestra el ejemplo. 

A continuación hay otro ejemplo. En este caso se le pide una elec­
ción más difícil, pues ambos puestos tienen ~lgunos rasgos negativos. 

PUESTO A 
Un puesto en el que 
tenga que exponerse a 
considerable peligro 
físico. 

PUESTO B 
Un puesto que requiera 
que Ud. trabaje a 100 
Kms. de su casa y de 
su familia. 

1---------------2---------------3---------------4---------------5 
Prefiero A Prefiero A 
rotundamente más que B. 

Si prefiere exponerse 
su casa, debería poner 
muestra el ejemplo. 

Neutral Prefiero B 
más que A 

Prefiero B 
rotundamente 

a peligros físicos más que trabajar 
un circulo alrededor del nUmero 2P 

lejos de 
tal como 

Por favor, pida ayuda si no ha entendiclb exactamente cómo resoon­
Cer a estas preguntaso 



PUESTO A 

1.- Un puesto donde lapa­
ga sea muy buena. 

PUESTO B 

Un puesto en el que ha 
ya grandes oportunida­
des de ser creativo. 

l---------------2---------------3---------------~---------------5 
Prefiero A 
rotundamente 

Prefiero A 
más que B. 

2.- Un puesto que requiera 
con frecuencia tomar 
decisiones importantes. 

Neutral Prefiero 8 
más que A. 

Prefie.ro B 
rotundamente 

Un puesto donde hay~ 

gente agradable con 
quien trabajar. 

1---------------2---------------3---------------4---------------5 
Prefiero A Prefiero A 
rotundamente más que B. 

3.- Un puestO en el que se 
dé mayor responsabili­
dad a quienes desempe­
ñen mejor su trabajo. 

Neutral Prefiero 8 
más que A. 

Prefiero B 
rotundamente 

Un puesto en el que S& 
de mayor responsabili­
dad a los empleados 
leales más antiguos. 

l--------~------2----------------3---------------4---------------5 
Prefiero A 
rotund.s.mente 

Pr·e:fiero A 
má;, q<...~e 8. 

4.- Un puesto en una orga­
nización con problemas 
financieros y que ten­
ga probabilidades de 
ser cerrada en el pla­
zo de un año .. 

Neutral Pr~d·iero B 
m;~··, ··~~ A·. 

Prefiero B 
rotundamente 

Un puesto en el que Ud 
no pueda opinar sobre 
los planes de trabaja· 
ni sobre los procedi­
mientos para llevarlos 
a cabo. 

1---------------2---------------3---------------~---------------5 
Prefiero A Prefiero A Neutral 
rotundamente más que B .. 

5.- Un pue~to muy rutinario 

Prefiero B 
más que A. 

Prefiero e 
rotundamente 

Un puesto en el que sus 
compañeros de trabajo 
no sean agradables. 

1---------------2---------------3---------------4---------------5 
Prefiero A Prefiero A 
rotundamente más que B. 

6.- Un puesto con un super­
visor que le critique 
con frecuencia sus as­
pectos personales y la­
borales en presencia de 
otros. 

Neutral Prefiero e 
más que A. 

Prefiero B 
rotundamente 

Un puesto que le impida 
desarrollar una serie 
de habilidades que le 
costó mucho aprender. 

1---------------2---------------3---------------4---------------5 
Pre.fiero A 
rotundamente 

Prefiero A 
más que a. 

Neutral Prefiero e 
más que A. 

Prefiero e 
rotundamente 



PUsSTO A 

7.- Un puesto con un supec 
visor que le respete y 
le trate con equidad. 

PUESTO 8 

Un puesto que le ofre­
ca muchas oportunida­
des de aprender cosas 
nuevas E? i ntet~esantes. 

1---------------2---------------3---------------4---------------5 
Prefiero A Prefiero A 
rotundamente más que B. 

8.- Un puesto en el que 
existan altas probabi­
lidades de ser despedi 
do. 

Neutral Prefiero 8 
más que A. 

Prefiero B 
rotundamente 

Un puesto con pocas 
oportunidades de real~ 
zar un trabajo estimu­
lante. 

1---------------2---------------3---------------4---------------5 
Prefiero A Prefiero A 
rotundamente más. que.B. 

9.- Un puesto en el que teu 
ga oportunidad de desa­
rrollar nuevas habilida 
des y de promocionarse 
en la organización. 

Neutral Prefiero 8 
más que A. 

Prefiero 8 
rotundament~ 

Un puesto que le propoL 
cione mucho tiempo li­
bre y much~D beneficios. 
extra. 

1---------------2---------------3---------------4------- ··-----5 
Prefiero A Prefiero A 
rotundamente más que Bp 

10.- Un puesto que le per­
mita muy poca liber­
tad e independencia 
para decidir cómo re~ 
lizar su trabajo. 

Neutral Prefiero 8 
más que A. 

Prefiero 8 
rotundamente 

Un puesto en el qu~ las 
condiciones físicas de 
trabajo no sean buenas. 

1---------------2---------------3---------------4---------------5 
Prefiero A Prefiero A 
rotundamente más que B~ 

11:- Un puesto con un buen 
grupo de trabajo. 

Neutral Prefiero B 
más que A. 

Prefiero B 
rotundamente 

Un puesto que le permita 
poner en práctica sus 
habilidades. 

1---------------2---------------3---------------4---------------5 
Prefiero A Prefiero A 
rotundamente más que B. 

12.- Un puesto que sea poco 
o nada estimulante. 

Neutral Prefiero 8 
más que A. 

Prefiero B 
rotundamente 

Un puesto que le obligue 
a trabajar aislado de 
sus compañeros .. 

1----------·-----2---------------3---------------4---------------5 
Prefiero A Prefiero A Neutral 
rotundamente más que B. 

Prefiero B 
más que A. 

Prefiero B 
rotundamente 



SECCION 8 

Datos Biográficos 

1.- SEXO ) Hombre > Mujer 

2.- EDAD ___ Años 

3.-NIVEL ACADEMICO 

~ingún certificado o titulo académico. 

Certificado de Estudios Primarios. 

E.G.B. o Bachillerato elemental. 

B~U.P., o Ba·ct"1,illerato Superior~ 

Algún curso de estuOios técnicos medios. 

Diploma de Técnico Medio. 

Algún curso universitario de lice~ciatura. 

Licenciado. 

Doctor. 

4.- PUESTO QUE DESEMPEÑA 

Nombre del Puesto: 

Descripción del Puesto: 

5.- ANTIGüEDAD EN EL PUESTO: 

6.- ZONA DONDE TRABAJA: 

7.- ZONA DE RESIDENCIA: 

8.- ZONA DE NACIMIENTO: 

-----Años; -----Meses 

) Urbana ) Suburbana < ) Rural 

) Urbana ) Suburbana ( ) Rural 

) Urbana ) Suburbana ( ) Rural 



CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO DE PUESTOS 

FORMA 8 <TERCEROS) 

Este cuestionario ha sido adaptado por el Departamento de 

Psicologia Social y Labor~! de la Unive~sidad de La Laguna~ a. partir d~ 

la· versión original elaborada en la Universidad de Vale <Hackman y 

01dham, 1974) 1 ,· como parte de un estudio dobre el desempe~o del puesto 

de trabajo y las reacciones de las personas en la situación laboral. El 

cuestionario ayuda a determinar la forma de mej0ra1· el diseño del 

puesto, mediante la obtención de información ~t;~·~·t· .\ ~·.s ¡·e=cciones de 

las personas a los diferentes tipo5 de puestos. 

En este cuestionario se le pide que considere las caracteristicas 

del siguiente puesto: 

Por favor, recuerde que las preguntas se van a referir al pue9to 

mencionado anteriormente y n2 a su propio puesto. 

En las páginas siguientes encontrará varios tipos de preguntas 

acerca del puesto mencionado anteriormente~ Al comienzo de cada sección 

se le dan instrucciones específicas sobre el modo de contestar~ 

ocupará más de lO minutos completar el cuestionario. 

No le 

'HACKMAN; J.R. y OLDHAM, G.R. <1974): The Job Diagnostic Survey: 
An Instrument for the Diagnostic of Jobs and the Evaluatian of Job 
Redesign Pro jects~ NAtiona.l Technical Informa.tion SElrvice. U.S. 
Department of Comerce. Soringfield. VA 22161. U.S.A. 



SECCJON 1 

En esta parte del cuestionario se le pide que describa 
el puesto mencionado en la primera página, tan objeti­
amente como pueda. Intente describirlo tan precisa e 
imparcialmente como le sea posible. 

EJEMPLO 

~~=-~~=-:~:-=:~~~:_:~-:~::::_:::~~:=:-~:~~~:::_::~:_:::~=~ces? 
Muy poco, el pues- Moderadamente Muchísimo, el pue~ 
to casi no requie- to requier@ ~1 em-
re contacto con ~leo constante de 
eQuipos· mec:anicos equipos mec.tnicos·. 
de ningún tipo. 

Ud. tiene quetrazar uncírculo alrededor del número que describa 

mejor el puesto que se ha mencionado en la primera página. 

Si, por ejemplo, el puesto requiere tratar con equipO$ 

mecánicas la mayor parte del tiempo, pero también exige 

realizar alguna tarea de papeleo, debería rodear con un 

círculo el 

anterior. 

número 6, como se muestra en el ejemplo 



1.- ¿En qué medida el puesto exige trabajar en contacto con otras 

personas? <Se refiere tanto a clientes como a gente de otros 

puestos dentro de la misma organización). 

1---------2---------3---------~---------5---------6---------7 

Muy poco, tratar 
con otras perso­
nas no es en ab­
soluta necesario 
para el puesto. 

Moderadamente, es 
necesario algUn 
trato con otros. 

Muchísimo, tratar 
con otras personas 
es absolutamente 
esencial y crucial 
en el puesto. 

2.- ¿Qué grado de autonomía hay en el puesto? Es decir, ¿En q~é me­

dida el puesto permite a la persona decidir por si misma el modo 

de realizar las tareas que tiene asignadas? 

1---------2---------3---------~---------5---------6---------7 

Muy poco, el pues­
to no da c~si opoc. 
tunidad de decidir 
cómo y cuándo de­
ben ser realizadas 
las tareas. 

Autonomía mod.era­
daj muchas cesas 
están establecidas 
y no baja control 
de· la persona, pe­
ro si puede tomar 
algunas decisiones 
por sí misma. 

Muchisimo9 el pue~ 
to da compl~ta re~ 
ponsabilidad a la 
persona para deci­
dir cómo y cuAndo 
debe ser realizado 
el trabajo. 

3.- ¿En qué medida la persona que desempeña el puesto, realiza una 

tarea completa? ¿consta el puesto de tareas que tienen un claro 

principio y fin, o son sólo una pequeña parte de un trª bajo 

general que tiene que ser terminado por otras personas o por­

máquinas automáticas? 

l---------2---------3---------~---------5---------6---------7 

El puesta es sólo 
una pequeña parte 
de un trabajo ge­
neral; los resul­
tados de la acti­
vidad de la perso­
na no se aprecian 
en el producto o 
servicio final. 

El puesto es una 
aportación modera­
da al trabajo gen~ 
ral; la contribu­
ción de la persona 
que lo desempeña 
puede ser aprecia­
da en el resultado 
final. 

El puesto abarca un 
ciclo completo. de 
principia a fin;­
las resultados de 
la actividad de la 
persona que lo 
desempeña pueden 
apreciarse en el 
producto final. 

4.- ¿cuánta variedad hay en el puesto? Es decir, ¿En qué medida el 

puesto requiere que la persona que lo desempeña haga muchas co­

sas diferentes, usando ampliamente su talento y habilidades? 

1---------2---------3---------4---------5---------6---------7 
Muy poca, el pues­
to requiere que la 
persona que lo de­
sempeñe, haga siem 
pre las mismas co­
sas. 

Variedad moderada. Muchísima, el pues­
to requiere que la 
persona que lo de­
sempeñe haga muchas 
cosas diferentes, 
usando habilidades 
diferentes. 



5.- En general, lEn qué medida su puesto es significativo o impar-

tante? Es decir, los resultados de su trabajo iafectan signi­

ficativamente las vidas o el bienestar de otras personas? 

l---------2---------3---------4---------5---------6---------7 
No es muy signifi­
cativo, los resul­
tados de mi puesto 
no tienen efectos 
importantes sobre 
otras personas. 

Moderadamente sig­
nificativo. 

Muy significativo, 
los resultados de 
mi puesto pueden 
afectar a otras 
personas de modo 
muy importante. 

6~- lEn qué medida sus superiores o compañeros de trabajo le infor­

man de si está realizando bien su puesto. 

l---------2---------3---------4---------5---------6---------7 
·Muy poco, casi nun. 
ca me informan si 
estoy o desempe­
ñando bien mi pue~ 

te. 

Moder.ádamente_, 
unas veces me in­
forman y otras no. 

Mucryísimo,.. casi 
c:onst•ntemant.- me 
informan acerca de 
si estoy o no de­
sempeñando bien mi 
puesto. 

7.- En qué medida el precio desempe~o de su ouesto le da a Ud. info~ 

mación acerca de cómo lo está realizando? Es d~cir, ¿wl puesto· 

~p~o~r __ 2swi._-"m~i~s~m~a le da información acerca de si lo está realizando 

bien, aparte de cualquier otra información proveniente da sus 

compañeros de trabajo o superiores? 

l---------2---------3---------4---------5---------6---------7 
Muy poco, el pues­
to está diseñado 
de tal manera que 
trabaja sin darme 
cuenta de si estoy 
realizándolo bien 
o no. 

Moderadamente, al­
gunas veces la re~ 
lización del pues­
to me da informa­
ción, otras no. 

Muchísimo; al pue& 
to eat& diseñado 
d@ manera que ob­
tengo información 
casi constantemen­
t• acarea de cómo 
lo estoy realizan­
do. 



SECCION 2 

A continuación hay una lista de frases que podrian em~learse 
para describir un puesto. 

Se le pide que indique si cada 
una de estas frases son una des­
cripción apropiada o inapropiada 
del puesto que se menciona en la 
primera página. 

De nuevo le pedimos por favor que trate de ser tan objeti­
vo como le sea posible al decidir si cada frase es o no 
apropiada para describir el puesto, independientemente de 
sus opiniones subjetiva$ acerca del mismo. 

Escriba un nUmero en el espacio que está delante de cada frase, 
b~sándose.en la escala .siguiente: 

¿En qué medida la frase siguiente le resulta apropiada para describir 
el puesto que se menciona en la primera página? 

1 2 3 
Muy Bastante Algo 

inapropiada I~a~ropiada inapropiada 

4 
Dudoso 

5 
Poco 

apropiada 

6 
Bastante 
apropiada 

7 
Muy 

apropiada 

1.- El p!U''<-: ~f) 

habil;.c: ·::t"S 
requiere que la persona que lo desempeña utilice 
complejas o de alto nivel. 

2.- El puesto requiere una gran cantidad de cooperación con otras 
personas. 

3.- El puesto está establecido de manera que el ocupant~ ~tiene 
oportunidad de hacer una tarea completa de principio a fin. 

4.- El mero hecho de realizar el trabajo requerido por el puesto, 
da al ocupante muchas oportunidades de saber si lo está desem 
peñando bien o na. 

5.- El puesto es bastante simple y repetitivo. 

6.- El puesto puede ser bien desempeñado por una persona, sin 
tener que hablar o contrastarlo con otras personaso 

7.- Los supervisores y 
ocupante información 
el puesto. 

compañeros de trabajo casi nunc:a dan al 
acerca de si está desempeñando bien' o no 

8.- El hecho de que el puesto sea o no bien desempeñado, puede' 
afectar a muchas otras personas. 

9.- El· puesto cierra al ocupante, cualquier oportun~dad de usar su 
iniciativa o juicio personal al llevarlo a cabo. 

_____ 10.- Los supervisores le dicen con frecuencia a la persona, en qué 
medida piensan que el/ella está desempeñando bien el puesto. 

11.- El puesto da la oportunidad a 
tareas que comienzaa 

la persona de completar las 

12.- El puesto en sí misma da muy poca información acerca de si la 
persona lo está desempeñando bien o no. 

_____ 13.- El puesto da al ocupante una gran oportunidad de independencia 
y libertad acerca de cómo hacerlo. 

___ 14.- El pue.•sto en sí mismo no es significativo ni trascendental~ 



SECCION 3 

Información General 

l.-Nombre: 

2.- ¿Qué puesto desempeña?: 

3.- Edad: Años .. 

4.- LCuá~to tiempo lleva desempe~andc su posición actual? 

En el 

criba por 

Años, Meses . 

. SECClON 4 

espacio siguiente o si es necesario, 

favor, cualquier información adicional 

en página aparte, es­

referente al puesto 

que Ud. supervisa y n~Je r:rea. que pueda ser útil para una mejor com­

prensión del puesto. MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION. 



PERFIL MOTIVACIONAL (J.D.S.) 

Ocupantes: __________________________________ ~~1c~llL~-------------

Puesto: ________________________________ ___ Categoría: ____________ _ 

Código D.O.T.: ____________________ __ Código O.I.T.'-------------

' SECCION DIMENSION 1 2 3 4 5 6 7 -- - ---· ----~- - - .. 

Variedad Destrezas . . . . . -
Identidad Tareas . . . . . . -DIMENSIONES Significación Tareas 

' 
. . . . . . -

Media Significada . . . . . . --' CENTRALES Autonomía . . . . . . . -
Información Puesto . . . . . . -DEL POTENCIAL MOTIVACIONAL . . . . . .... 
Información Agenetes . . . . . -PUESTO Contacto Socjal . . . . . . _,_ 

------. ··-·-
1 
1 

PERCEPCION Significación Puesto : . . . . . 
DIMENSIONES Responsabilidad 1 

' . . . . . . 
1 

PUESTO Conocimiento Resul tadosi . . . . 
i 

Ul REACCIONES 1 

Satl.sfacción General ' 1 
. . . . . . -o EMOCIONALES Motivación 

1 

Interna . . . . . 
"' -- ------~- ---~----... ---.., 

' 
¡... Paga/Salario j . . . . . . . ·-...l SATISFACCION ' Seguridad Puesto . . . . -"' 1 

C/) i Relaciones Sociales . . . . . -
¡,_¡• ESPECIFICA 1 Supervisión . . . . . 

1 -
"' i Realización Personal . . . . 

! 
. -

' 

' 

·Forma A ' FUERZA DE LA . --
NECESIDAD DE ; Forma B . . . . -
AUTOREALIZACION ¡Media A+B . . . . --

' 
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