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CONSIDERACIONES GENERALES: INTRODUCCION

iPor qué trabajamos? (Por qué la diferencia del esfuerzo
individual con relacidn a su trabajo, de unos individuos respecto
de otros? LQFué podemos hacer para influir en este proceso? iCdmg
podemos disevrar los puestos de trabajo para queé brinden la opor-
tunidad de satisfacer las necesidades de los sujetos que los
ocupan? LCual debe ser el sistema de recompensas, pagas e incen-
tivos? Estas ‘'"clasicas" preguntas sobre el desempéﬁo de - la
conducta laboral., continuan encabezando algunos de los trabajos
actuales csobre motivacion, en los manuwales de Psicologia del
Trabajo vy de las Organizaciones {(Drenth. et. al.y 19843 Peird,
19284; .weinert, ig85) y diversos articulos sobre el tema
{Munduate, 1983a3; Locke y Henme. 1984) plantean reiteradamente
las mismas cuestiones. Comoxobserva Peird en su ocbra Psicologia
de las Organizaciaones. " el estudio de la motivacidn resulta ...
central para 1a organizacion., Unicamente si los miembros per-
manecen en ella y si contribuyen adecuadamente a la consecucidn
de los objetivos podré ésta mantenerse y desarrollarse. pero para
que ésto ocurra los individuos han de poder satisfacer sus nece-

sidades y expectativas en la organizacion". (Peird, 1984.,21}

Naturalmente., este interes vy atencidn por el tema, se
basa en gran medida en el hecho de que la motivacidn es uno de
los factores mas determinantes de la calidad y el rendimiento
del trabajo gue realiza una persona. De hechoy todas las consi-
deraciones realizadas sobre los procesos de motivacion en el
campo laboral. parten de la hipdtesis de que dichos procesos
influyen de un modo determinante sobre la conducta y el rendi-
miento en el ambito organizacional, si bien efectivamente otra
serie de factores como las aptitudes, las expectativas, los
valores, la percepcidn del rol, el contenido y las condiciones de

trabajos o las experiencias anteriores por ejemplo, van a ejercer



una influencia considerable sobre la conducta organizacional. A
5U VezZy el compromiso de los individuos en relacidn a la conse-—
cucidn de los fines de la organizacidn a traveés de la colabora-
cidn mediante estos recursos, estard en funcidn de que dichos

objetivos contribuyan, directa o indirectamente. a sus propios

fines personales. (Simon., 19713 Peird, 1284). Es bajo estas
consideraciones por lo gue el estudio de los procesos de la
motivacidon en el trabajo, debe ser comtemplado dentro de un

contexto integrado que abarque la variedad de las caracteristicas
individuales, las del grupo de trabajo con el que este individuo
va a interactuar al realizar su labor, asi como las caracteristi-
cas estructurales y operacicnales de la organizagidn en la que va
a desempefar su actividad, para captar el caracter interactivo de

la conducta organizacional,

Este marco integrador confiere evidentemente una comple-
jidad adicional al estudio del proceso bdasico de la motivaciodn.
pero su adopcidn resulta imprescindible para comprender 1las 1m--
plicaciones de los diversos modelos tedricos sobre los niveles de
anadlisis considerados por dicho marco - individual, grupal v
organizacional - vy especialmente para articular las estrategias
de intervencidn derivadas, para aspectos tan relevantes como. por
ejemplos el proceso de socializacidn organizacional - a través de
la elaboracion de programas de aprendizaje vy entrenamiento‘ coen
los principios de la tecria de la fijacion de objetivos (lLockes
1968, 1969) - el sistema de remuneracidén y recompensas — conside-
rando los principios de la equidad (Adams, 1964) vy en base a las
preferencias de los individuos en relacidn al tipo de recompensas
deseadas (Vrooms, 19264 Porter vy f_awler; 1969) — el contenido de
los procesos de trabajo — realizado bajo la consideracidn de las
aportaciones de las tecnicas del enriguecimiento del trabajo
(Her zberg, 194685, los grupos autdnomos (Cummings, 1978) o las

caracteristicas del puesto (Hackman y Oldham, 1980) - o el disefo



de la organizacidn - en base a los principios de la aproximacidn

contingente {(Lawrence y Lorsch, 19733}.

Desde el punto de vista del andlisis estrictamente psico-
socioldgiceo de las organizaciones, las prescripciones de 1ios
diversos modelos sobre la motivacidn en el trabajo reflejarian,
como hemos sermalado anteriormente, el resultado de la confluencia
de sus implicaciones para el individuo; los grupos vy la organiza-
cidtn, abarcando de este modo, desde el andlisis de las implica-
ciones para la "macro conducta organizacional”,. donde se 1Incluyen
lags alteraciones de la estructura de la organizacidn como una
funcidn de 1a turbulencia ambiental, hasta la "micro conducta
organizacional", donde se analizan los individuos y los grupos en
relacidn a la organizacidn de la gue forman parte. Mediante esta
concepcidon sobre el estudio de la conducta organizacional. se
articula ademéds la consideracidn de los componentes bioldgicos,
psicoldgices, soclales vy culturales del comportamiento social
humano ., recocgiendo 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 Psicologia Social

(1983), deben integrar una perspectiva psicosocioldgica.

Sin embargo, la realidad demuestra gue dicho enfoque en
relacidn a la ubicacidn de los principios vy los planes de actua-
cion en el aAmbito del andlisis de 1la conducta organizacional, (=3
hastante relativoy =i bien como advierte Jimenez Buriilo en. el
mismo trabajos, tampoco se tratas nl es siempre factible, utilizar
esta perspectiva en todo comportamiento. MNo obstante, podemos
constatar gue la Psicosociologia del Trabajo y de las Organiza-
clones ha desestimado esta perspectiva de un modo sistematico
durante muchas decadas, vy especialmente en sus tiempos fundacio-~
naless dada la arientacidn individualista de la denominada Psico-

logia Industrial (PI), surgida al amparo del exito de los progra-



mas militares de clasificacidn psicoldgica en base a las apti-
tudes diferenciadas del ser humano ~durante la primera guerra
mundial (Peird, 1983)—- vy desarrollada bajo la tutela de 1las
teorias de la direccidn y congruente con las practicas directivas

derivadas de los mismos.

Fodemos distinguir en este sentido, en el andlisis de 1la
conducta organizacionals una doble alternativa entre una Psicolo-
gia Industrial (PI) centrada en el individuo y en sistemas perso-—
nalistas de seleccidn,: formacidns e incenftivacidn, y una Psicoso-—
ciologia de las {Organizaciones (PO) centrada en los problemas de
la calidad de vida laboral (CYL) como la motivacién, 1la implica-
cidn y la satisfaccidn de los empleados en el trabajo. Como han
sernalado Mohrman et. al. (1986} a este respeto, estos dos enfo-—
gques de una mlisma disciplinay han generado no obstante un campo
con dos personalidades que son diferentes én sus intereses de
investigacidn, en sus presupuestos tedricos y sus métodos de
estudio. Asi, la PI ze basa en la evaluacidn de las diferencias
individuales mediante técnicas coryvelaclionales, y lo que es mas
relevante, bajo una concepcldn unitaria de la organizacidn, con
unidades orientadas hacia metas previamente determinadas: con una
visidn antimarxista de la vrelacidn de un empleado alienado a la
empresa (Jimenez Burillo, 1983), y con con una visidn psicoldgica
que observa la conducta de los individuos y no la interdependen—
cia de las personas. Ello ha supuesto aceptar la definicidon de
lcse cbjetivos vy los criterios de efectividad realizados por 1la
direccidn, reservandose la labor del psicdlogo a la colaboracidn
y ayuda en 1la implantacidn de las estrategias vy estructuras
derivadas de dicha definicidn. En definitiva, la Pl ha aceptado
el status quo existente y ha propugnade diversas alternativas

para mantener dicha situacidn (Mohrmany, et. al.. 1986).



Esta concepciodn unitaria de las organizaciomes con metas
comunes vy claramente establecidas, no ha sido aceptada en su
generalidad por la PO, gue basandose mas en una perspectiva
politica recogida en los trabajos de March y Simon (1958} y Cyert
y March (1763) entre otros; se ha centrado en los modelos vy
metodos orientados hacia el cambilo. Este modelo politico de las

organizaciones »»eplantea las insuficiencias del paradigma ra-
cional e introduce una nueva concepcidn de las organizaciones
cama formaciones sociales estructuradas por relaciones de poder
arganizacionales", ya gue &stos sons en realidad, los firnes de la
caalicidn dominante vy resultado de un proceso de negociacidn vy
"cuasirresolucidn del conflicto", en los gQue van incluidos 1los
intereses personales v grupales de los miembros y subgrupos de 1la
coalicidn dominante ...." (Peird., 1985, p.437). Bajo este nuevo
marce politico y los primeros trabajos de Warner {19473, Lewin
{1952}), McBGregor {(19460), Likert (19461) y Argyris (1937}, la PO se
centra en cambios fundamentales sobre la concepcidn y la direc-
cidn de las organizaciliones, recomendando nuevos estilos de lide-
razgos métpdos para incrementar la satisfaccidon de los empleados
y desarrollando modelos normativos sobre codmo deben ser dirigidas
las organizacioness; vy proponiende la experimentaciodon como metodo
de investigacidn. Como observa kEdgar Schein en el prdélogo a la
nueva revisidn (1980) de su clasica obra Psicelegia de la Organi-
zacidn, cv" 51 blen 21 titulo puede ser todavia adecuado... se

le ha agregado explicitamente una perspectiva social y de desa-

rrollo para reflejar asi su creciente interdisciplinariedad... vy

sSu preocupacion por la "calidad de vidad laboral'. El campo® (de
estudio) ha pasado de una PI centrada en el individuo a una RO
enfocada a los sistemas y a su desarrollo” (1980, prefacio, &

7l



En los ulitimos afos, no obstante, esta separacidn tradi-
cional entre la PI y la PO ta comenzado a superarse en algunos
aspectos, y la PO ha comenzado a interesarse por temas clésicos
de la PI como la seleccidn, la formacidn, @l sistema de remunera-
Citén vy recompensas o0 las relaciones laborales, vya gue al ser
tratados desde lo que Mohrman et. al. denominan '"paradigma de
CWVL. " realizan una serie de prescripciones en relacidon a 1la
intervencidn organizacional, que se alejan de la aproximacion

reallzada desde l1a PI clasica.

Este paradigma de CVL capaz de aunar la PI psicologistas
Y la PO de corte mds socioldgico y gue de.dena las préacticas
"individualistas"” centradas en los aspectos diferenciales del ser
humano, se sustentas como todo nueveo paradigma (Mohrman y Lawler,
1285, en  un nuevo modo de ver las organizaciones en relacion a
sus valores y creenclas, nuevos métodos cara a la intervencilon
organizacional y un molde social gue provee el apoyo del entorno
a esta nueva concepcidn. Pero este nuevo marco para analizar las
organizaciones come sistemas peliticos, en el gue el poder puede
ser compartido por todos los niveles de la organizacidn, perma=-
nece a un nivel muy abstracto, a falta de wuna articulacion
posterior y desprovisto de estrategias concretas, precisas vy
coherentes para orientar las actividades organizacionales. A
pesar de su desarrollo y de la difusidn de la literatura sobre el
tema desde mediados de los setenta, el paradigma de CVL no ha
conseguido suplantar la alternativa del paradigma cooperativo vy
unitario de las organizaciones,; gue ha llenado este vacio con
teorias guiadas por la practica administrativa, especialmente las

teorias de la direccidn .

De cualguier modo, vy como recientemente han seWdalado
Mobhrman et. al. (1984) las prescripciones del paradigma de CVL

han comenzado a ofrecer algunas sugerencias en materia de lide—-



razgo, motivacidn vy especialmente en relacidn al disedo de
tareas; a traves de los trabajos de Herzberg: Hackmah, Lawler, vy
Oldham (Herzberg, 19663 Hackman vy Lawler, 19713 Hackman y 0Oldham,
1980). Un aspecto comun de estos trabajos es el referente a la
necesidad de los empleados de los niveles mas inferiores de 1la
organizacion, de sentirse autdnomos e independientesy si se pre-
tende gue los mismos se hallen motivados y satisfechoz en su

puesto de trabajo.

En este sentido., las prescripciones de la teoria bhifac-
torial de Herzberg (1964) en materia de dise®eo del trabajo,
apuntan al llamadoc enriquecimiento del trabajo ~ técnica de gran
utilidad especialmente para agquellas tareas rutinarias y fraccio-
nadas originadas por la aproximaciodon clasica al disefc del tvraha-
jo —s pero esta tecnica presenta sus deficiencias cuando conside-—
ramgs las diferencias individuales y nos encontramos con que no
todos los sujetos se hallan motivados por las necesidades supe-
riores; y en esta cuestidn se centra precisamente la gran aporta-
cidn del modelo sobre las caracteristicas del puesto - derivado
de la teovria motivacional de la expectativa (Vroom, 1964) -, vya
que si1 bien la misma apoya en muchos aspectos el enriquecimiento
del trabajo, sedala, sin embargo, que las personas tienen distin-
tas y muy variadas necesidades y que por tantes, algunas personas
no tienen por qué desear un trabajo enriquecido que les permita
tener responsabilidad, autonomia e independencia en su trabajo,

como Herzherg habia propuesto.

A su vez. si la consideracidn de las diferencias indivi-
duales conlleva diferentes necesidades, la motivacidn efectiva
requerira por tanto, el reconccimiento de las desigualdades de
los empleados y la flexibilidad de las organizaciones para acomo-
darse a estas diferencias. El disedo contingente del trabajo nos

acerca a estos requerimientos, pero no resulta suficiente. Otra



serie de factores como el sistema de remuneracidn o recompensas -

gue deberd ser contingente al desemperio organizacional -, el
estilo de liderazgo — contingente a3 su vez a la situacidn especi-
fica y al individuo involucrado -, la estructura del grupo formatl

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

de la organizacidn en su totalidad.

Como podemos obserwvar, bajo el paradigma de CVL se vuel-
ven a retomar algunos toépices de la Fl tradicional como el siste-
ma de pagas e incentivos: o0 el desarrollo de las capacidedes vy
habilidades personales. pero la diferencia estriba en que 1la
formacidn para la adquisicidn de estas capacidades y habilidades
por ejemplos se restringia enormemente desde la I para los
emplepados de los niveles inferiores, preparandolos sdédlo para
aquellos aspectos requeridos para una buena ejecucidn de la tarea
encomendada mientras que la CVYL defiende su formacidn i1ncluso
para la adguisicidn de habilidades directivass gque en materia de
disenro del trabajo se concretan en la capacidad de planificar,
ejecutar y controlar su propio trabajo. 0Otra cuestidon es que
debido a las diferencias individuaies en cuanto a metas., objeti~
vos v necesidades personales. algunos empleadeos no deseen este
tipo de recompensa organizacional y prefieran centrarse en la
actividad de ejecucidn y demanden otras ventajas relativas al
contexto del trabajo como mejdéraz en el horario, en los salarios.
en las condiciones de trabajos 0 mayor margen para la eleccion

del periodo de vacaciones por ejemplo.

Con el objetivo de analizar algunos de los aspectos
mencionadoss; vy desde este paradigma de CWVl:; realizaremos uWna
hbreve exposicidn sobre el estado actual de las teorias mas rele-
vantes sobre 1a motivacidn en el trabajo., y desde dicho marco se
abordara a continuacidn la ubicacidn de las prescripciones Qque

realizan logs diversos modelos especialmente en materia de disefn



del +trabajo y consecuentemente sobre el disedo de las organiza-

Ciones.

UUna vez centrado el marco tedrico en relacidn a los procesos
de motivacidn y las teécnicas derivadas para la organizacidn del
trabajo, ce abordaran estos procesos en un contexto real, con la
finalidad de contrastar las principales hipdtesis de los modelos
mas relevantes <sobre 1la motivacidn en el +trabajo vy analizar
consecuentemente sus implicaciones para la organizacion del tra—
bajo en dicho contexto. Con ello, se pretende recoger el proceso
de conexidn y eveolucidn de los principales presupuestos tedricos,
al enfrentarse a un decisivo problema: la intervencion en las
organizaciones para mejorar la calidad de vida de +todos sus
integrantes, Bajo esta concepcidn, se han tratado de evaluar
algunas de las propuestas que desde la pregunta de éicodmo motivar
a los miembros de una organizacidn? se han 1do desarrollando,
apostando por aquellos gue tienen una mayor vigencia en la actua-
lidad en la literatura sobre el tema, vy cuyas posibilidades de
aplicacion a nuestro ambito culturala. han supuesto un reto para

el estudio que se presenta.



1.MARCO TEORICO: MOTIVACION Y NUEVAS FORMAS DE ORGANIZACION DEL

TRABATO
i.1. CONCEPCION ACTUAL DE LA MOTIVACION EN  EL TRABAIO

Abordar el tema de la motivacion en el trabajo, implica
adoptar un marco previo gue permita poner orden y c¢laridad al
numeroso y disperso panorama de categorias, tipologias y técnicas
que una somera revisidn de la literatura nos presenta sobre el
tema. Evidentemente, la eleccidn de este marco orientativo eé
materia "electiva", vy los divereos autores que abordan el campo
optan bien por realizar su propia y particular ordenacidn (Pula-
kos y Schmitt, 1983; Locke,1984) o bien por adoptar alguno de los
va previamente propuestos (Munduate, 19843 Peiro, 198435 Thierry vy
Koopman—-Iwena,1784). Nosotros nes inclinamos por esta dltima via,
porque entendemos que algunas de las propuestas son lo suficien-—
temente clarificadoras y validas para los objetivos que aqui nos
ProponNemos, y porgue cualquier nueva clasificaciodn va a suponer

un mayor incremento de la complejidad caracteristica del campo.

Una vez iniciados en esta direccidns la cuestidn que se
plantea es cual de las diversas propuestas es la mds apropiada
para establecer 1o0os consecuentes mecanismos de intervencion. A
este respecto, parece que la ya cldsica distincidn de Campbell vy
Pritchard (1%2746) entre teorias de contenido y teorias de proceso,
establece una alternativa util y viable, si bien otras propuestas
como la de Locke (1984&) por ejemplo, al distinguir entre teorias
basadas en las necesidades, teoriae basadas en los wvalores,
teoriacs de las metas y teorias de la autoeficacla, pueden resul-
tar tambien viables. La altermnativa de Campbell y Pritchard no
obstante, tiene la ventaja sobre propuestas posteriores, de ba-—
sarse en las raices histdricas de los conceptos actuales sobre 1la
mativacidn en el trabajos a la vez gue nos permite trabajar bajo
una eleccion sistemadtica adoptada ya por diversos autores que han

abordado el tema {(Munduate, 19843;Peiro, 19B4;Koopman—~Iwema 1984).



TEORIAS DE CONTENIDO

Nos basaremos por tanto a continuacidn, en la
distincidn entre teorias de contenlido y teorias de proceso,
sedalando que 1a caracteristica comdn del primer grupo es que
todas ellas han intentado clarificar las necesidades basicas vy
las recompensas relacionadas con las mismas Que las personas
buscan en el trabajo. las diferencias entre las diversas teorias
se centran en la discrepancia en decidir qQueé recompensas buscan
las personas, cuales son sus neceslidades y que incentivos son los
mas poderosos. En unos casos se pone el acento en lo econémico;
en otros, en el reconccimiento v las relaciones con los compane-—
ros,; y en otros, en una clasificacidn mas compleja y sofisticada,
que tiende a establecer una jerarquia o clasificacidn de motivos.
Los trabajos de McClelland sobre la necesidad de poder y logro
(1951,19261,1984), la jerarguia propuesta por Maslow (19534), 1la
teoria de Rotter sobre el control interno u externo (1266), la
teoria de 1la evaluacidn cognitiva de Deci (1980a, 1%800) v 1la

teoria bifactorial de Herzberg (19959}, adoptan esta perspectiva.

Para McClelland (1951, 1961) las personas con una
elevada motivacidn de logro procuran aquellas situaciones de
trabajo donde 1los resultados obtenidos se deban a su  propic
esfuerzo, donde las probabilidades de éxite sean moderadass, donde
el feedback en relacidn al nivel de ejecucitdn sea concretoc e
inmediato y donde el dar soluciones nuevas a los problemas plan-

teados suponga siempre un reto y un estimulo.

FPara locke (1986}, locs problemas que conlleva esta
teoria se centran en la dificultad de evaluar los conceptes que
la componens, vy la fTalta de especificacion sobre los ambitos en
los que pueda ser aplicada: se proclamd en un principie que podia
ser aplicada a cualquier tipo de trabajo directivo, centrandose

posteriormente sdloc en los niveles intermedios de la direccidn.



Se puede afirmar actualmente; ue despues de mas de 30 afios de
ocupar un lugar prominente entre las teorias de la motivacidn, la
necesidad de logro no ha procurado muchos éxitos en la practica

organizacional (Miner, 1980 Locke,1986).

l.a jerarquia de las necesidades propuesta por Maslow
(1934, 1970),s hace notar gue no solo exilisten muchas necesidades.
desde las basicamente fisioldgicas como el hambre, hasta el mas
abstracto deseo de autorrealizacidn, sino que se situan ademas en
una jerarquia donde las necesidades mas bajas deben estar amplia-

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

l.a problematica inherente a esta teoria se centra en el
gran ndmero de principios que el modelo asume a priori, sin
explicarlos con precisidn, como por ejemplos, que el avganisma
normaimente quiere lo que necesita porque la deprivacidn de una
necesidad induce a conseguirla,; lo cual no siempre es clierto (ver
l.ocke, 1986); que 21 hombre tiene necesidades cognitivas y este-—
ticasy pero sin que Maslow establezca cual es su relacion con la
jerarguia que proponey etc.; que dificultan la precisidn de
cualquier disefo que trate de cuantificar el modelo. Consecuente-
mentey los resultados de las investigaciones (ampliamente recogi-
dos por Miner, 1980 y Pinder,1984) no corroboran en general, los

principics de su teoria.

Rotter (1966, 1%67) disena una teoria del aprendizaje
social que se centra en el concepto de "tipo de control del
refuerzo', donde afirma que la conducta de las personas es una
funcion de las experiencias anteriores vy las caracteristicas
situacionales. En otras palabras, la conducta que va a desempedar
una persona en una determinada situacidn depende, por una parte,
de la expectativa de gque su conducta en esta situacidn le llevara
a un determinado resultado (refuerzol), y por otra parte del wvalor

de este resul tado. Segun Rotter, es sobre los sedimetos de las



experiencias y los procesos de aprendizaje en situaciones especi-
ficas, donde las personas desarrollan la denominada generaliza-
cidn de expectativas y normas, en relacidn a la conexidn entre
la conducta vy sus resultados. Una de estas expectativas es la

dimensicdn del "control interno o externo'” de sus resultados.

Las criticas mas relevantes al modelo se centran en la
dificultad de predecir conductas especificas de los sujetos en
base a una variable de personalidad —contreol externo o interno—,
y al hecho de que las experiencilas previas —particularmente las
que se refieren al rendimiento- no incidiran sobre las expectati-
vas relativas a los resultados de sus futuras conductas, a menos
gue las causas de estas experiencias previas puedan ser atribui-
das a caracteristicas estables de su conducta (para un analisis
critico del modelos ver ., Andrisani y Nestel, 1976, Carver vy

Scheier, 1981 y Thierry y Koopman—Iwema.1984}.

La teoria de la evaluacidn cognitiva de Deci (1973,
1980), comparte algunos de los postulados de la teoria de Rotter,

y establece que los individuos deosean decidir sobre su  propia

conducta, del mismo modoc gue desean ver en si mismos la causa de
dicha conducta -—-control de causalidad—-. En este sentido, la
motivacidn intrinseca de la gue nos habla Deci (1980), se basa

en el deseo de competencia y autodeterminacidn, que debera ser
evaluada casi exclusivamente, observando la cantidad de tiempo
gue una persona dedica a una tarea durante un periodo libre de
tiempo. Cuantoc mayor sea la motivacidn intrinseca mayor sera la

cantidad de tiempo dedicado.

Los resultados de las investigaciones realizadas en el
ambito organizacional (ver Daniel y Esser, 198G; Mossholder,
19803 Phillips y Lord, 19803 Porac y Meindl, 19B2) no son muy
clarificadores, en primer lugar porque no han tratado de validar

el modelo en su totalidad y en segunde lugar porgue no han podido



explicar algunos de los problemas pertinentes al modelo coma el
hecho de que un factar exirinseco -el dinero, por ejemplos cuando
es controlado— , pueda socavar la motivacidn intrinseca (Daniel vy
Esser;1980; Forac y Salancik, i981)3 que la teoria no distinga
entre la motivacidn intrinseca definida como el deseo de compe-
tencia y autodeterminacidn, de la motivacidn basada en el placer
de la actividad en si; 0 que mientras la definicidn de la teoria
se basa en el deseo de control y competencia, la clave de su
evaluacidn ~tiempo empleado durante un periocdo de libre eleccidn-

no este basado en la competencia (Locke, 1286&6).

La principal innovacidn de la teoria de Herzberg
(1959) se debe a su concepcidn de que los hechos determinantes de
la satisfaccidn en el trabajo corresponden a wunas categorias
sustancialmente distintas de agquellas que son causa de insatis-
faccidn . Herzberg considera que para que un trabajador esté
satisfecho en su trabajo y motivado a alcanzar elevados niveles
de ejecucidny no basta con qQue las condiciones del entorno (fac~
tores insatisfactores), en el que el mismo se desarrolla, permi-
tan la satisfaccidn de las necesidades de orden inferior. Es
preciso que el trabajo en si mismo sea significativo y retador, vy
que proporcione al trabajador responsabilidad: autonomia y con—
troly, vy de este modo el sujeto podra satisfacer sus necesidades

de logro, competencia y autorrealizacidn. .

lla validez de la teoria de Herzberg parece haber decli-
nado totalmente en la actualidad, vy las criticas relativas a sus
principios basicos (Locke, 1727463 Munduate,1984) se han prolifera-
do, especialmente desde que han comenzado a adquirir wvigencia
los modelos de proceso. No obstante y como veremos posteriormen-—
te, la técnica del enriquecimiento del trabajo, a la que ha dado
lugars; sigue gozando de un gran prestigio y continda atrayendo la

atencidn de los técnicos de la motivacion.



LAS TEORIAS DE PROCESQO

El analisis de como influyen las variables motivacio-
nales sobre el individuo, y la forma en que interactuan entre
iy es el propdsito de un nuevo enfoque ofrecido por las 1lamadas
teorias de proceso, que han gozado de menor aceptacidéon en 1a
practica organizacional. Este grupo de teorias , en vez de anali-
zar 1o que motiva a las personas {contenido}, tratan de compren-—
der como se produce ia conducta laboral (procesoc). 5S5e considera
asi la motivacidn en el trabajo como un proceso en el que in-
fluyen caracteristicas individuales,; sistemas de direccidn, expe-
riencias anteriocres, entorno, etc. Esta visidn dindmica conside-
ra, de algun modo, la motivacidn como la percepcidn anticipada de
las recompensas deseadas. La teoria de la equidad de Adams
(1963,19465), la teoria de la expectativas; originalmente formulada
por Vroom{19&64), vy la teoria de la asignacién de metas de Loc—
ke(19&6) , son los mocdelocs que gozan de las caractericsticas sefda-
ladas.

La tecria de la equidad {(Adams,19463,19243) subrava la
importancia que en la determinacidn de la conducta tiene el
proceso de comparacitn social realizado por los individuos. Las
bases de la teoria reposan en el sentido immato de justicia del
ser humanos vy su aplicacidn psicoldgica insiste en gque en una
relacidn de intercambio, la naturaleza de las aportaciones y los
resultados para una perscna dependen de su percepcidn de una
situacion de equidad o inequidad, para lo cual existe un proceso
de comparacidon social, unas tondiciones que llevan a esa percep-
cidn, wunos posibles efectos de la inequidad y unas acciones que
se adoptan para suprimirla. Cada vez que el individuo percibe
como desigual la relacidn entre su contribucidn y su  resultado,
en comparacion con los resultades y las contribuciones de otros,
tiene lugar una situacidn de inequidad. El sentimiento de inequi-
dad «¢rea una tensidén, gque motivarad al individuoe a lograr 1la

equidad o reducir la inequidad.



Se ha deducido, en general, que las predicciones de la
teoria con respecto a las personas gue se sienten infracompensa-
das (en relacidn a sus resultados en 1 trabajo) han sido confir-—
madas (Mowday,1979), mientras que las predicciones con respecto a
la sobrecompensacidn, son menos consistentes (Duchon vy Jago,
1i981). Una reformulacidn de la teoria de la eguidad por parte de
Vecchio (1981, 1982) y Cosier y Dalton (1283}, nos muestra que
las investigaciones sobre el modelo se han centrado en periodos
de tiempo muy cortos (ver Greenberg vy Ornstein,1283) yv que no
ocbstante, un factor de gran relevancia para determinar el senti-
mientoc de equidad actual son las experiencilas de inequidad perci-

bidas por el sujeto en el pasado.

En todo caso, el debate actual se centra en dos grandes
circulos de fteorias: las teorias de las expectativas y las teo~
rias de la finalidad. Las primeras entienden gque la motivacidn es
2l 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 teorias asumen, como elementos
comunes, una valoracidn subjetiva de la expectativa y de 1la
valencia, la independencia entre las expectativas y las valen-
ciass la existencia de una relacidn multiplicativa entre unas vy
otras vy la instrumentalidad de la wvalencia. En sintesis, se
piensa que la tendencia a actuar de determinada manera depende,
para cada individuo; de la probabilidad subjetiva de que su acto
o comportamiento serd seguido de un determinado resultado vy del
atractivo de ese determinado vresultado. Ese comdn punto de parti-
da ha dado lugar, sin embargosy a diversas formulaciones de ma-
tices {(Vroaom, 19643 Porter y Lawler,12683 Graen, 1246%2; Lawler,
1973}y gue han servido mas, a veces, de elemento de confusidn que

de clarificacidn.



El apoyo empirico del modelo es generalmente satisfacto-
rio (ver Locke,y1786); 51 bien sus principios basicos han side
ampliamente criticados (Mitchell,1974; Lockes 1975 vy Miner,1780,
entre otros). Las JUltima aportaciones se centran en algunos
problemas vya clasicos del modelo como les disedos intra— versus
entre— sujetos {(Kennedy et al 1983 Wancus et al 1983),pero
tambien aparecen nuevos esfuerzos como €l deseo de predecir a
largo plazo la satisfaccidn (Pulakos y Schmitt, 1983) o el stress
(Cooke y Rousseaus 1983)s a partir del modelo de expectativa, o
la de utilizar el rol de la expectativa de éxito en la determina-
cidn de las alternativas de trabajo a perseguiv por el sujeto
(Rynes y Lawler, 1983). Al analizar el disefo del trabajo, volve-

remos a tratar con mayor amplitud esta teoria.

lUn tdpilico que para algunos investigasdores ha suplanta-
do la relevancia de las propuestas del modelo de expectativa, es
la teoria de la finalidad de Locke (19&8,1%26%), que asume que la
motivacidn en el trabajo es una actividad consciente v que por
tanto, las personas siempre intentan conseguir algo en funcidn de
unos objetivos conscientes. Locke y sus colaboradores analizan
las relaciones entre las metas o intenciones del sujeto vy su
nivel de ejecucion en la tarea, De acuerdoc con este modeloy
cuanto mas elevados sean los objetivos qQue una persona acepta vy
desea obtener, mAyor serda su nivel de ejecucidn . Asiy las metas
concretas vy claramente especificadas, conllevan mayores niveles
de ejecucitn que las metas no definidas o generalizadas del tipos
"hagalo lo mejor posible'". Las aportaciones mas actuales al
modelo se encuentran en las obras de Locke et al (1981), Locke vy

Latham (1984) vy Locke (1986&).

A pesar de que pueda dudarse de la entidad suficiente
como teoria autdnoma de este modelo {Munduate; 1984), sin embar-—
gos, esta recibiendeo la atencidn de muchos investigadores en la

actualidad (ver, Latham y Lee, 198&) porque, como el mismo ha



sefalado, it’s a motivational technigue that works.... Efectiva=-
mente, los resultados empiricos apoyan rotundamente la asignacidn
de metas en un 27% de las investigaciones realizadas, segun
Latham vy Lee (12&66), vy en una gran proporcidn segun corroboran
tambien otros investigadores (Ashford vy Cummings, 1983, Matsui et
al, 1983, Walling, 1984, Huber v Néale, 1985, etc.). Ante estos
tonvincentes resultados: algunos autores (Katerberg y Blau, 1983,
Locke et al,1?84) estan tratando de integrar algunos aspectos de
la teoria de la expectativa y de la teoria de la finalidad, para
poder predecir el nivel de ejecucidn por ejemplo, en base al

nivel vy 1la direccidn del esfuerzo, ejercidos por el sujeto.

Esta breve exposicidn sobre los modelos mas relevantes
en la actualidad, nos muestra gue no se recogen algunas de las
teorias sobre la motivacidn, como la denominada teoria de 1la
modificacidn de conducta o la teoria del rol motivaciocnal, por
ejemplo. No obstante, las personas interesadas en los modelos no
incluidos en este trabajo o gue deseen ampliar la informacidn
sobre los esquematicamente aqui expuestos,; pueden consultar las
obras de Campbell vy Pritchard (197&6) 3 Naylor et. al.(19890),
qupmanwlwena (1280)3 Nuttin (1981); Orlebeke (19281); Petri
(1981)3 Smits (1282)3; Munduate (1984)3; Peiro (19B4) vy Locke
(1986) .

Nuestro interes en este trabajo es el de centrarnos en
aquellos modelos gue tienen una implicacidn directa y ampliamen-
te analizada sobre el disefio de los puestos de trabajo, ya que
las funciones gue se determinan en el ambito borganizacional desde
el disefo del trabajo son muy variadas, y de gran relevancia en
la determinacidan de la conducte en el trabajo, como veremos

posteriormente al tratar el tema.



1.1.1. IMPLICACIONES DE LAS PREMISAS BASICAS SOBRE LA MOTIVACION

la revisidn realizada sobre el estado actual de las prin-
Cipales teorias de la motivaciodny, nos suglere realizar una breve
sintesis de las aportaciones realizadas por los diversos modelos,
Yy Que consideramos tiemen una mavyor relevancia en la actualidad

como determinantes de la conducta en las organizaciones.

i. La importancia del concepto de motivacidn reside en las dos
siguientes cuestiones: ¢ Que es lo que activa la conducta de los
sujetos?. ¢ Cual es el procesoc que determina la eleccion de

ejercer una determinada conducta?.

2. Las teorias y las clasificaciones sobre las necesidades de los
individuos se centran en la cuestion relativa a queé es lo que
activa la conducta de los sujetosy sugiriendoc que las personas
tienen distintas necesidades por lo que consecuentemente, cada

una requerira diferentes recompensas de su trabajo.

3. Los sistemas de clasificacidn sobre las necesidades indivi-
duales, enfatizan la importancia de las neceslidades de orden
superior, proponiendc que algunos empleados estan mads identifica-
dos con los sentimientos de logro, autoestima y reconocimiento

gue con las necesidades fisioldgicas o de seguridad.

4. Las teorios sobre el proceso de la motivacion tratan de expli-
car la eleccidn de los sujetos a seguir una determinadfa con-
ducta, sugiriendo algun tipo de sistema vracional de toma de

decisiones sobre las acciones a realizar.

5. La teoria de la expectativa enfatiza las relaciones de contin-
gencia, observando que el factor motivacional mas relevante
consiste en la conexidn directa entre una apropiada conducta y su

recampensa, y el valor asignado por el sujetec a la misma.



6. La teoria de la equidad se centra en la rectitud del sistema
de recompensas, sefialando gue las personas se motivan con fre-
cuencila por comparacion con Sus companeros, por lo que se reguiere

de un sistema de recompensas claroc y equitativo.

7. lLas metas son motivadores importantes, por lo que si se hallan
claramente especificadas, con precisidn, elevadas; y si son acep-
tadas por los empleados, conllevaran a elevados niveles de desem-

peno.

8. Finalmente, el desemperio es el resultado de 1la combinacidn
tanto de la motivacidn como de la habilidad, por lo gue ambos
aspectos son sumamente relevantes para procurar un buen desempefo

en la ejecucidn de las tareas.
1i.1.2. PRESCRIPCIONES PARA EL COMTENIDO DEL TRABAJO

Volviendo a la sistematizacidn realizada previamente
entre teorias de contenido y tecrias de proceso, cabe sedalar que
no todas ellas gozan de la misma vigencia en la actualidad, ni
permiten el mismo grado de articulacidn cara a la intervencion
organizaciconal (ver Lawler,1980 y Miner, 1984). Una primera revi-
sidn de los trabajos actuales al respectoc (Champoux,19803; Cher-
rington vy England,1980; Arnold, 19813 1Ilgen 1981; Kandrasuk,
1981 Ivancevich, 19823 Vecchio, 19823 Latham y Steele, i?BS;
Campbell, 1984) nos muestra gue las estrategias derivadas de las
teorias de proceso, como la téecnica del disefo de puestos de
trabajo — el '"modelo sobre las caracteristicas del puesto" de
Hackman y Oldham (1980) - propuesta a partir de los principios de
la teoria de la expectativa, el sistema de recompensas y adminis-—
tracidn de =salarios, realizado en base a la teoria de la equidad,
o la asignacidon de metas formulada desde la teoria de la finali-
dad, tienen macs probabilidades de lograr una motivacion efectiva

en 21 trabajo.



Mas 5, s5i bien el balance sobre el estado actual de las
teorias nos induce a aceptar la perspectiva de proceso,; no supane
sin embargo, el rechazar por completo las aportaciones de las
teorias de contenido. Desde un punto de vista contingencials no
pocdemos afirmar la prioridad abscluta de una técnica motivacional
sobre las demas,; va gue una determinada estrategia puede ser
conveniente en algunas situaciones con determinadas personas vy
erronea en otras circunstancias. La eleccidn de la técnica ade-
cuada requiere adoptar un enfoque contingente; en el gue se
conjuguen los aobjetivos perseguidos, las caracteristicas indivi-
duales de los sujetos afectados y la incidencia de los factores
del entorno. En este sentido, se deberdn considerar las implica-
ciones de cada estrategia en su totalidad, ‘estudiarlas en el
contexto «concreto en el que se vayan a aplicar vy adoptar en
ultima i1nstancia, 1la que mejor se adapte a la situacion y a los

sujetos implicados.

Bajo. estas consideraciones previas, podemos sefalar gue
las prescripciones de los diversos modelos de contenido socbre la
motivacion en el trabajo, se centran en una serie de factores
como el sistema de remuneracidn, las relaciones con los compade-—
ros o el contenido mismo del! trabajos como factores determinan-
tes de la motivacidn y el compromiso en el miesmo. Son diversas
las aportaciones tedricas vy las investigaciones {Schwab,
1973,Bhagat, 1982 y Lawler, 1987, por ejemplo) que han tratado de
relacionar alguna de estas variables organizacionales con estos
aspectos. Una de estas variables no obstante —el contenido del
trabajo~-, ha recibido muy poca atencidn por parte de los tedricos
de la motivacidn,; ya gue durante mucho tiempo se considerd que el
contenido del +trabajo o las caracteristicas gue &l mismo debia
tener. venian determinadas fundamentalmente por condicionamientos
de caracter tecnoldgico. Comoc veremos a continuacidn, hasta que

se aplicaron los criterios derivados de la teoria bifactorial vy



la teoria de las expectativas, no se considerd que las necesi-
dades de los individuos pueden ser satisfechas por medio de las
caracteristicas del puesto de trabajo (Herzberg et al, 1959,

Hackman y Lawler, 1971, Cooper, 1973, Hackman y Olham,1276).

1.2. EL. DISERO DEL TRABAJO

En los ultimos afos, el disedo del trabajo ha sido un
tema de gran interes en el ambite de las organizaciones, llegando
a ser la estrategia prominente para intentar mejorar simul-
taneamente; 1la motivacidn, el compromiso y el desempefic de los
individucs en el trabajo. Esta atencidn del que ha sida aobjeto
por parte de diversos autores (Genesca,1977, Hackman y Oldman,
1980, Alcaide, 1982, Mateu, 1984, Munduate, 1983b), deriva en
gran medida de que las funciones que se estipulan con el disefo
del trabajo son muy variadas. En primer lugar, el modo en que se
define el puesto de trabajo permite a la organizacitn identificar
los requisitos personales necesarios y atraer a 1los empleados
me jor cualificados para el mismo. El1 proceso de dotacidn de
personal consiste fTundamentalmente en inducir a los empleados
competentes a unirse a la organizacidn, y el disefic de puestos de
trabajo puede ser de utilidad a este respecto. En segundo lugar,
el contenido del puesto puede ser un agente de capacitacidn vy
desarrollo; por le Que muchas organizaciones trasladan a sus
miembros de un pueste a otro a fin de prepararlos para promocio=-
narlos a buestos de mayor responsabilidad. En tercer lugar, un
determinado disero de los puestos de trabajo puede ser un comple—
mento al sistema de recompensas de la organizacion, va gue cier-—

tas tareas son tan interesantes e intrinsecamente recompensantes,



que algunos individuos tal vez deseen trabajar en ellos por menos
salario, que occupar otros puestos menos deseables. Adamas, a
menudo los puestos de trabajo pueden estructurarse de modo que
proporcionen su propia retroalimentacidn, reduciendoc asi la nece-
sidad de asignar recompensas contingentes al desempedo. por parte

de la organizacidn (Deci, 1972, Alcaide,1982).

J. Richard Hackman (1978), uno de los investigadores
gue mas ha contribuldo al estudio de puestos, ha hecho una
distinciédn entre dos enfoques fundamentalmente diferentes sobre
el diseric del trabajo . Por un lado, los modelos que durante mas
tiempo y en mayor medida han sido utilizados, se centraban en la
eficiencia econdmica vy tecnoldgica, reflejando el "imperativo

tecnoldgico que dominaba el pensamiento organizativo, cuya
premisa badsica era la de distribuir el trabajo de forma tan
mecanica como fuese posible y ubicar posteriormente a las perso-—
nas donde fuese necesario. Mediante esta l1dgica, el diserno del
trabajo subordinaba las necesidades y las metas de las persocnas a
las demandas vy requerimientos de trabajos Tijos vy rutinarios
{(Hampton. 1981, Alcaide, 1982). Como seralan Porter,lawler vy
Hackman (1981), la maxima de esta optica era la de conseguir una
estrategia " optima”™ gque permitiese "la mejor" estructura del

trabajo que fuese posible , hajo la suposicidn de que las perso-

nas se adaptarian a la misma.

En base a los problemas humanos que conllevaba este
planteamiento, vy los datos que aportahan las investigaciones
sobre el tema (Worthy,1750; Walker y BGuest, 1932) surge una
segunda aproximacidn al disefo del trabajos Qque basandose en
teorias explicitas sobre la motivacidn —-la teoria bhifactorial en
principio, v la teoria 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 1las



personas que lo desemperan. Esta nueva perspectivas propone cen-—
trarse een aquellas caracteristicas del puesto de trabajo que
permitan wuna motivacidn intrinseca a los sujetos que la desem-—
penan (Hackman y 0Oldhams; 19763 Hackman y fLawler, 12713 Coo—
ner;1973; Herzberg v ot. 19393, considerando explicitamente las
necesidades innatas de las personas, y sopesando factores humanos
junto a factores tecnoldgicos. lLos empleados experimentan el
trabajo como algo inherentemente significativos, en gl que se
sienten responsables de sus actividades y sobre el que reciben
informacion de los resultados del mismo. Bajo este enfogue, se
supone que las personas experimentan un sentimiento intermo posi-
tivo cuando trabajan con efectividad (y negativo cuando lo hacen
peor ) en puestos de trabajo gue permitan satisfacer estas condi-
cioness y que estos sentimientos se convierten en un incentivo

permanente de un buen desempefo {(Hampton, 1981).

Como sefaldabamos anteriormente, dada la diversidad de
funciones que se especifican en funcidn de la definicidn de un
determinado puesto de trabajos v de la gran cantidad de propues-—
tas realizadas consecuentemente sobire esta definicidn, resulta
extremadamente complejo analizar todas las aportaciones sobre. el
tema. Nuestro proposito es realizar una sintesis de estas
corrientes, siguiendo los hilos conductores de autores como Coo-
per (i1977) y Hackman y Olhman (1980}, para centrarnos posterior-—
mente en uno de estos modelos que recoge dos de los principlos
qQue nos parecen esenclales para disefar un puesto de trabajo: por
un lado la consideracion de las diferencias individuales v por
otro, la asuncidn de gue algunas de estas necesidades pueden ser
satisferhas por medio de las caracteristicas intrinsecas del
trabajo. Esta aproximacidn contingente se basa, como veremos, en
una teoria explicita de la motivacidn, la teoria de la expectati-

va (Vroom,s 1F647).



1.2.1. DEFINICION Y OBJETIVOS DEL DISERO DEL TRABAJQ

El termino trabajo ha sido utilizado por distintas dis-—
ciplinas para hacer referencia a realidades diversas. Incluso en
el lenguaje colequial se recurre al mismo para hacer alusidn a
problemas tan dispares como la produccidn artistica o a la reali~-
zaclion de las tareas mas desagradables {Alcaide, 1982 . Para
evitar rconfusiones con otros significados . .cologuiales o cientifi-
cos, Vroom (19264) propone sustituir el término "trabajo”" por el de
"Puesto de trabajo", definiendo éste como: "una serie de funciones
que deben ser desempefadas por el gue ocupa el puesto., vy Cuyos
resultados contribuyen a la produccidn de bienes y seyvicios" (p.
4)s v eésta es la primera acepcidn gue damos desde la psicologia al
ambliguo término de trabajos, «¢uando lo analizamos en el cuadro de
las teorias del disero. A su vez, adoptamos el término diserar en
el sentido de concebir y construir de manera intencionada (Hunt,

19707 . '

Basandose en esta perspectiva, Cooper (1274) define el
diserio del trabajo como "el proceso de asignar las funciones de la

tarea entre los diversos roles en la organizacidn” (p. 72).

De un modo similar, Alcaide (1982) sefala que diserar el
trabajo es concebir y construir de manera intencionada los puestos
de trabajo. entendiendo este ultimo comoc "el conjunto de funciones
secuenciales de tareas asignadas a‘un trabajador"” (p. 12). Ante
estas definiciones. el estudio del diserco del trabajo deriva en el
estudio de la tarea, considerandola en primer lugav dentvo de la
organizaciodn en relacion con aguellas variables con las que inter—
actua, tecrnologia, estructura vy personas fundamentalmente {(Lea-
vitt, 1964), vy en segundo lugar, vy el gque mas nos interesa desde
el punto de vista del disefic, avnalizando la estructura interna vy

las caracteristicas de la misma (Munduate, 1983b).



1.2.1.1.- LA ESTRUCTURA DE LA TAREA

El concepto de tarea implicas en el marco organizacio-
nal, wuna serie secuencial de funciones: planificacidon (fijacidn
de objetivos, solucidn de problemas, organizacidn de re-~
CUrsNs...»)» ejecucian (llevar a cabo lo planificado)l, vy control
(evaluacion de lo ejecutado vy correcidn de eventuales desvia-

ciones (Cooper., 19274).

Desde ®msta dptica, disefar el trabajo no es mas qgue
asignar las diversas funciones de la tarea entre los diversos
puestos de trabajo, vy este proceso de asignacidn implica 1la idea
de ‘eleccidn"” debido a gque existen distintas modalidades de
dividir el trabajo en la organizacidn y de asignar las diferentes
funcinones entre los miembros gque ocupan los puestos de trabajo.
En este sentido., lo que es determinante desde el punto de wvista
del disefo. son las dos dimensiocnes que van a caracterizar un
puesto de trabajo.Nos referimos a su alcance y su profundidad. o
sea, su dimensidn horizontatl y vertical (Brown y Moberg, 12809 .
lLa pregunta que se plantea es la gue sigue (Como se van a distri-
buir las diversas funciones de la tarea entre los diversos pues-

tos de trabajo?.

Fiqura - 1 -
TAREA 1 TAREA =2 TAREA 3
g FREPARACION PREPARACION PREPARACION
o
g ________________________________________
g EJECUCION EJECUCION EJECUCION ALCANCE
>

g __________________________________________
o CONTROL CONTROL CONTROL

~




Segun observamos en la fig. 1, el alcance del trabajo
se refiere al ndmero de funciones de ejecucidn de distintas
tareas que gquedan incluidas dentro de un puesto de trabajo. Los
trabajos con poco alcance son aquellos que tienen pocas secuen-—
cias de funciones de ejecucidn diferentes y por tantec, un ciclo
de trabajo corto (lapso de tiempo entre el inicio y la ftermina-
Ccidn de una tarea). Los trabajos con un gran alcance, son ague-—
llos que incluyen varias secuencias de funciones de emjecucidn de

tareas distintas y son, por tanto, menos repetitivos.

l.a profundidad del trabajo se refiere al grado de.
influencia que tienen los empleados sobre su  ambiente laborail
para gue se les permita preparar y llevar a cabo su  ftarea sin
supervision. Se trata, por tanto, de unificar en un puesto de
trabajo las funciones de preparacidén,. ejecucidn v control. Un
trabajo con mucha profundidad serd aquel gque incluye responsabi-
lidades administrativas o cuasliadministrativas. La persona que
ocupe este pursto de trabajo participa directamente en los proce-
s0% administrativos, como la fijacidn de abjetivos y la planifi-
caclion (son los puesteos tipicamente directivos). U tvyabajo con
poca preofundidad no contiene apenas ninguna de estas funciones.
En este casos: la preparacidn y el control las desemperan personas
a nivel organizacional alto. La consideracidn de estas dos dimen—
siones del trabajo ha dado lugar a la llamada complejidad (Oldham
y Miller, 1979) o amplitud (Schwab y Cummings, 127463 del puesto

de trabasjo.

Las diversas propuestas realizadas por las tecrias del
diserio tratan precisamente de la asignacidn de estas funciones
entre los distintos puestos de trabajo quey como sefaliabamos
anteriormente, es materia "electiva". Asi, la organizacidn cien-
tifica del trabajo did un gran impulso a la divisidn vertical vy

horizontal del trabajo, propugnando y ofreciendo la metodolegia



necesaria para el disedo de puecstos de trabajo poco profundos vy
con poco alcance, lo que ha sido denominado también puestos de
trabajo "muy estructurados" en los que se detalla,; paso a pasos
la actividad con un conjunto de instrucciones permanentes, en los
que se especifica 1o que debe ser realizado frente a los esti-—

mulos que se presentan (Alcaide, 1982).

A su  wvez, la nueva perspectiva sobre el disero del
trabajo, representada fundamentalmente por Hackman y sus colabo-
radores (1971, 1976, 19801, a partir de las investigaciones de
Turner vy Lawrence (19465) v Blood v Hulin (1968). propone trabajos
con mayor profundidad pars procurar la motivacidn intrinseca de
los sujetoss derivada de la propia realizacidon de la tarea ¥y un
mayor desempero al sentirse las personas responsables de  su

trabajo y conocer los resultados del mismo {(Munduate. 19835b).

1.2.1.2.— LAS DIFERENCIAS INDIVIDUALES Y LA COMPLEJIDAD DE LA
TAREA

No tendremos un esquema completo del disefno si no nosg
preguntamps como inciden las diferencias individuales sobre la
percepcion del puesto de trabajo. Las variables de contexto gque
veremos 3 continuacidn recogeny bajo la denaominacion de recursos
humanos. las caracteristicas individuales gue van a deter@inar,
junto a la tecnologia y el ambiente, la estructura de la tarea.
Tratamos ahora de analizar una distincidn entre el caracter
objetivo del disevo y las caracteristicas percibidas del trabajos
que si1 bien vienen informadas por las caracteristicas objetivas,
deben ser separadas como seralan Schawb y Cumming (197460, va que

entre ambas median las diferencias individuales, como obserwvamos

en la fig. 2.



Figura - 28 -
Las diferencias individuales como variable interviniente sobre la

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

COMPLEJIDAD DIMENSIONES PERCIBIDAS RESPUESTAS DE LOS

DE LA TAREA —> |DE LA TAREA: IDENTIDAD [ —3» | SUJETOS ANTE LA

OBJETIVAMENTE AUTONOMIA, ETC. COMPLEJIDAD DE

MEDIDA LA TAREA
DIFERENCIAS INDIVIDUALES: DIFERENCIQS INDIVIDUALES:
COMPLEJIDAD COGNOSCITIVA INTENSIDAD DE LAS NECESI-
NIVEL DE ADPTACION, ETC. DADES, VALORES, ETC.

Ahora bien; estas diferencias individuales actdan a dos
niveles: por una parte,y, inciden sobre la percepcidn del grado de
complejidady vy a su vez, esta variacidn perceptiva incide sobre
las respuestas de los sujetos en el trabajo. La mayeoria de las
investigaciones se han centrado en este segundo nivel (variacion
perceptiva......variacidn de las respuestas) (Blood vy Hulin,

19673 Hackman y Lawler, 1971; Wanous, 1974}.

Otro problema relacionado con la formulacidn objetiva de
la complejidad de la tareas se centra en las consecuencias de la
variacidon de las dimensiones de la tarea que inciden sobre su
complejidad. Los puestes de trabajo se pueden diferenciar a
través de multiples dimensiones ya que la complejidad de la tarea
no es un constructo unidimensional. Asi, la cantidad y el sistema
de remuneracidn, la posibilidad de movimiente hacia otros puestos
de rango jerdarquico superior o el estatus social que proporciona
a las personas que lp ocupan, constituyen entre otros, criterios
por los gque se pueden diferenciar los puestos. Nosotross para

analizar lag teorias del diseros Nnos vamos a centrar en los



criterios derivados de una teoria explicita de la mctivacidn, la
teoria bifactorial y la tecoria 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
debera reunir las siguientes caracteristicas: wvariedad, interac—
cidn, autonomias identidad y feedback (Hackman, 1977)s que las

desarrollaremos mas adelante.

Estas son, por tanto, las cinco dimensiones basicas que
vamos a considerar para caracterizar el grado de complejidad de
la tarea. La gradacidn vendrda dada por la situacidn gue ocupen
cada una de estas dimensiones en el continuo que va de alto a
bajo. Sin embargo, debemos precisar como sernalan Schawb y Cumming
(1976), que alguna de estas dimensiones en las gue puede variar
la tarea, puede tener un impacto relativamente mayor en la per-—

cepcidn de la complejidad.

i.2.1.3.—~ LAS VARIABLES CONTEXTUALES

Si el analisis 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 disedo del mismo. A este respecto merecen mencidn las
exigencias que derivan de la tecnologiay del ambiente y de los
individuos vy gue son denominados por Portery; Lawler y Hackman
(1975) como variables contextuales. Las exigencias y necesidades
de los individuos se agrupan bajo el epigrafe de "recursos huma=-
nos”s Yy su incidencia sobre el disero del trabajo parte de la
existencia de un modelo tedrico de satisfaccidn de necesidades.
For un lado, las personas tienen una serie de neceslidades; y por
otro los puestos de trabajo tienen una serie de caracteristicas
relevantes a estas necesidades; de cuya adecuacidn o no depende

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



caide, 1%982). Por ambiente se entiende las condiciones, externas a
la organizacidn y que tienen un impacto directo sobre su funcio-
namiento diario. De las miltiples definiciones de tecnologia
adoptamos agquella que formulan Porter, Lawler y Hackman (1%73)
que se refiere a la tecnologia utilizada por las organizacianes
en las arctividades de los flujos de trabajo para transformar los
"input” en "output". Estas variables contextuasles son definidas
como el conjunto de circunstancias o factores que son mads o menos
externos a la estructura y funcionamiento bdsico de la organiza-
Cidn, pero que inciden sobre ella desde mads alld de .sus limites y

penetran y se extienden &n el tejido fundamental de la misma.

Por tanto, son factores contextuales o externaos solo en
1a medida en que la organizacidn en si, tiene un limlitado control
sobre el dradeo y la extensidn de su impacto. Esto no guiere decir
gue una organizacion dada no pueda alterar su contexto de algun
modo., bien cambiando su tecnologia o incorporando individuos con

otras necesidades y exigencias (Forter, Lawler y Hackman, 1273).
1.2.2.- TEORIAS DEL DISERO DEL TRABAJO Y TECNICAS DE INTERVENCION

Como hemos visto al definir el disero del trabajo, el
proceso de asignar las diversas funciones de la tarea entre los
diversos puestos de trabajo es materia "electiva”, vy las aproxi-
maciones que desde el movimiento de la organizacion cientifica
del trabajo hasta la perspectiva sistematica se han realizado
sobre el tema, han diferido notablemente en el numero de secuen-—
cias de funciones de la misma naturaleza, pertinentes a tareas
diferentes y la naturaleza de las mismas, gue han sido asignadas
a determinado puesto de trabajo. Nos encontramos, por tantos con
que las propuestas sobre como debe ser estructurado el trabajo
son muy diversas, vya gue se han asignado a partir de principios

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



rios para evaluar lo gue es un "un buen disedioc del trabajo.
Ciertamente: no hay un dnico mejor modo de disefar el trabajo, va
que sobre el mismo inciden factores muy diversos que son los que
en definitiva determinan el disefo de "un puesto de trabajao”
(Munduate, 1985b).

Nos proponemos revisar, lo mas suscintamente posible;s
el cuadro sobre las teorias del disedos con el fin de centrarnos
en una de estos modelos, el de las caracteristicas del puesto,
qQue recoge como veremos, muchas de las propuestas realizadas por

los demas modelos.

De estas diversas aproximaciones al tema del disefio,
algunos se han limitado a seralar los movimientos y procedimien~
tos Que componen una tarea; otros propeonen una visidn mas amplia
del pueste de trabajo gue implica al titular del mismo. Algunos
enfatizan les criterios de eficiencia para juzgar los resultados
y ©0tros se centran mads en la motivacidn y la satisfaccidn de las
personas que desempernan estas tareas. Hackman y Oldman (1976,
1980 han tratado de agrupar estas diversas aproximaciones qgue

nosctrossy de un mode similar,s wvamos a seguir en este trabajo:

1.~ Una primera aproximacidn tradicional, derivada de la tecoria
cldsica de la organizacidn y que ha inspirado el disefo del
trabajo de la gran empresa durante toda la eépoca de la industria-

lizacidn.

2.~ Y una segunda aproximacidn gue surge comodo reaccidn a la
excesiva especializacidn y fragmentacidn de que ha sido objete el
disero del ftrabajo, vy que basandase bien en una teoria explicita
de la motivacidn o bien en ciertos pestulados acerca de las
necesidades del hombre gue pueden ser satisfechas por medio del
contenido del trabajo, enfatizan precisamente, =1 impacto de este

contenido sobre las persanas Que lo desempernan.



Incluimos agui una aproximacidn sistematica que propone
la creacidn de un diserio del trabajo gque mejore conjuntamente el

sistema técnico y el sistema social del mismo.

1.2.2.1.~ APROXIMACION TRADICIONAL

A comienzos de la revolucidn industrial, prevalecia la
opinitn de gue era deseable un alto grado de especializacidn
laboral. Adam Smith (1776) y Charles Babba (1832) se encontraban
entre lo que senalaban las ventajas econdmicas de la especializa-~
Ccidn: disminucion de los costos en seleccidn y formacidn, mayor

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

La tendencia hacia la especializacidon recibid un gran
impulso del movimiento de la administracidn cientifica de comien-
zos del siglo XX spromovido por Frederick W. Taylor (1911}, La
administracitn cientifica fransformd la idea abstracta de 1a
especializacidn en diversas pautas para su implantacion., E1 tay-
lorismo suministrd la guia vy las herramientas analiticas
necesarias a la direccidn para llevar la division del trabajo a

Sus Ultimas consecuencias.

l.a caracteristica mAs sobresaliente de este enfoque del
diserio de puestos de trabajos es un celo omnipresente por la
ingenieria y por una especializacidn o divisidn cada vez mas fina
del trabajo. La técnica consiste en dividir un trabajo "amplio”,
en puestos con poca profundidad {(donde se separan las secuenciag
de planificacidon - ejecucion — control) y poco alcance {(donde scse
dan pocas secuencias de funciones de ejecucion), es decivr, pues-
tos con escaso grado de tomplejidad, con ciclos de trabajos

cortos y mas repartidos.



Tareas

Trabajadores Funcion de ejecucidn
Trabajador 1 ABC ABC ABC ABC ABC ABC
Trabajador 2 DEF DEF DEF DEF DEF DEF

Este sistema permite al trabajador autonomia exclusiva-
mente sobre el ritmo de trabajo, vy supone un desplazamiento de
aquellas caracteristicas de la tarea gue dan significado al

mismo: variedad, identidad, interaccidn, etc.

Ya a finales de la segunda guerra mundial se hizo
evidente que a este nivel de alta especializacidn o fragmenta-
cidn, comenzahan a surgir problemas humanos. Algunos trabajadores
percibian ahora sus trabajos como demasiado rutinarios, mondtonos
e insatisfactorios. Surgieron grandes problemas de absentismo vy
rotacidn gue incidian en la organizacidn como fuerzas desintegra-—-

daoras.

En prinéipio, estos sintomas no estaban directamente
asociados a los problemas de la excesiva especializacién, vy las
respuestas qQue surgieron; de la mano de la escuela de las rela-
ciones humanas (Mavo, 1939} fundamentalmente, se centraron en la
mejora de una serle de fTactores como el ambiente de trabajos las
relaciones humanas, las comunicaciones, etc. Estas reacciones,
aungue eficaces en casos particulares, no resolvieron los proble-
mas causados por la fragmentacidn, vy en algunas organilzaciones
los trabajadores continuaban considerando sus trabajos aburridos

y mondtonos (Brown y Mobergs, 1780).



Han sido numercsos los autores que han documentado las
desafortunadas consecuencias de la tendencia hacia la simplifica-
cidn del trabajo {Munduate, 19843 Alcaide, 1952; Genesca, 1977;
Trist, 19715 Argyris, 19643 Friedman, 19613 Mc Gregor, 1960;
Herzberg vy ot.., 195%9; Walker y Guest, 1252, etc. )}, centrandose
la mayoria de las veces en los efectos laterales que acompafan a
un uso excesivo de la especializacion en el disero de puestos
ques al privarlos de su capacidad de proveer los sentimientos
compensatorios de logro, autonomia, responsabilidad, etc. conlle-
van la insatisfaccidn de los trabajadores y dan lugar al absen-

tismo v la rotacion, fundamentalmente.

Podemos conclulr por tanto, que un diserno de puestos
exclusivamente centrado en la tecnologia y en la eficiencia,
puede implicar efectos psicoldgicos diversos, que revierten nega-
tivamente tanto sobre el individuo como sobre el desempero mismo

de la organizacidn.

1.2.2.2-.— NUEVAS PERSPECTIVAS EN DISERO DEL TRABAJO

Dejando al margen la intervencion de tipo taylorista
que acabambs de sefalar, el disefo del trabajo consiste en la
aplicacion de una serie de técnicas basicamente agrupables bajo
las denominaciones de rotacion, alargamiento, enriquecimiento y
grupos semiautdnomos de trabajos gque actuando sobre el contenido
del trabajo v sobre las relaciones entre puestos, tienen como
objetivo mejorar tanto la productividad o eficiencia de la orga-
nizacidn, como la satisfaccion e identificacidn de los individuos

con su trabajo. (Mateu, 1984; Alcaide, 1982}.

LLas técnicas de intervencidn seraladas para lograr la

integracidn individuo ~ organizacidn, se basan a su vez en una



serie de principios tedricos sobre el redisedo del trabajo que
nos proponemos analizar a continuacidn. Nos referimos a la teoria
universalista., la teoria de la activacidn, la teoria bifactorial,

la teoria sociotécnica y la teoria de la interaccion.
Tearia Universalista

Esta corriente nsurge fundamentalmente como una reacciomn
ante la insatisfaccidn y el creciente absentismo y la rotacidn de
los trabajadores, que sigue a la egpecializacidn del trabajo
llevada a cabo en nombre de la aorganizacidén cientifica del traba-
jo. De las diversas investigacilones realizadas para analizar la
problematica vigente:s «gon significativas las llevadas a cabo por
Walker y Guest {(1952) para analizar las reacciones de los traba-
jadores en una fabrica de automdviles. donde concluyen que la
tecnologia de la cadena de montaje es un elemento esencial en la
explicacidn del comportamiento obrero, especialmente en lo gue se
refiere al fendmeno de la rotacidn y del absentismo, interpreta-
bles ambos como expresitn de la resistencia y de la reaccidn a
siltuaciones de trabajo insatisfactaorias y sobre fodo al caontenido
inmediato del puesto de trabajo. A conclusiones semejantes liegan
Turner (1957), Elliot (1953), Walker y Marriot (1931) y Viteles
{1950). Para estos autores, la monotonia de los trabajos se debe
a su falta de autonomia, variedads significacidén y uso de capaci-
dades, que se soluciona con lo que en el marco del disefo se
denomina alargamiento de tareas. Walker (1%30) define esta tecni-~
ca como el proceso de alargar y enriguecer el proceso basico de
la ftarea y aunque se confunda a wveces con el llamado enriqueci-
miento del trabajos consiste en realidads; en afadir funciones de
ejecucidn de distintag tareas a un puesto de trabajo, con lo gue
se incrementa el ciclo de trabajos sin aumentar apreciablemente
su profundidads por 1o gue algunos autores lo han denominado

extensidn horizaontal de las tareas (Kilbridge, 12&0).



Teoria de la Activacion

S¢8lo desde hace unos pocaos afnos se ha hecho un estfuer:zo
por aplicar los principios de la activacidn psicoldgica yv fisio-—
ldgica de los organismos {(Berlyne, 19467), sobre la conducta de
los individuos en el trabajo. A partir de los trabajos de Scott
en 1944, la teoria de la activacidn ha sido utilizada para expli-
car las conduﬁtas que los sujetos deéarrollan ante tareas alta-

mente repetitivas.

Segun esta teoria, mientras mayor sea la intensidad del
estimulo mayor sera el nivel de activacidn, perc a medida que un
individuo se familiariza con este estimulo, el nivel de incerti-
dumbre disminuye vy con ello su nivel de activacion. Los estimulos
nuevos, complejos y no esperados son los que mantiene a un indi-
viduo en estado de actividad y concentracidn (Arnau, 12703 Ber-

lyne, 19&67).

Por tanto, a medida que un individuo se familiarice con
su tarea y aprenda sus problemas y sus vespuestas, desciende su
estago de actividad, disminuyendo asi, el rendimiento y la satis-—

faccion.

Para la mejor aplicacidn de la teoria al disero del
trabajo se necesita precisar el nivel de activacidn dptimo para
cada sujeto, de modo gue permita predecir las respuestas de los
sujetos ante su trabajo. A su vezs, se necesita mas informacidn
spbre las dimensiones de la tarea gue mds inciden sobre el nivel
de activacidn, aungue parecen significativas las tres dimensiones
sefialadas por Schwab y Cumming (19748%: magnitud de la estimula-

tidn, variacidn de la estimulacidn y ndmeroc de modalidades senso-—



riales (vista, oido, tactos etc.) gue pueden ser afectadas por la

tarea.

FPocos progresos se han realizado como seriala Mateu
(1784) 4 desde las dos aportaciones mencionadas (Scott y Schwab vy
Cummings), sobre la aplicacidn de la teoria de la activacidn a la
ordenacion de tareas capaz de estimular y mantener un alto grado

de motivacidn hacia el trabajo.

La técnica de aplicacidn derivada para el disefo del
trabajo es la denominada rotacidn de puestos, gque no implica
realmente cambiecs en el contenido y los métodos de trabajos sino
cambios en la organizacion del trabajo. La rotacidn consiste en
intercambiar trabajadores entre puestos diferentes de manera gque
se logre la supresidn de la monotonia y que ne se gquede siempre
la misma persona en los trabajos menos deseados. Este <cistema
proporciona una mayor wvariedad de habilidades y mayores oportuni-
dades para la interaccion sccial. No implica necesariamente el
nuevo disermo del trabajo "per se". Es el proplo empleado guien
amplia su utilidad mediante la experiencia adquirida en diversos
puestos (Brown y Moberg, 1280}). §Sin embargo, algunos criticos
(Savall, 19753 Prestat, 1974} argumentan gue la rotacidn puede
hacer el trabajo mas penoso, al imponer un reaprendizaje a cada
camblo y al obligar a los trabajadores a concentrarse sobre un

trabajo al que la monotonia les hubiese permitido abstraerse.

Teoria Bifactorial

En logs uJultimos armos se han hecho algunos progresaos
sobre el desarrollo de las teorias relevantes para el disefo del
trabajo, entre los que sobresale la teoria bifactorial,; formulada

por Herzberg (193%9).



Partiendo de la existencia de dos tipos de necesidades,
de orden superior y de orden inferior (Maslow, 1994), Herzberg
propone que la insatisfaccidn en el trabajo viene determinada por
la presencia de una serie de factores: el &éxitos el reconocimien—
to de ese éxitos el trabajo en sisy la responsabilidad y la promo-
cion, que apelan al contenido mismo del trabajo (factores intrin-
secos) y son llamados "motivadores" por Herzberg. La insatisfac-
cidon en el trabajo viene determinada por la presencia de otros
factores en su dimensidn negativa: politica y administracidn de
la empresa, supervisidn teécnica, relaciones interpersonales,
condiciones de trabajo, salario, status y seguridad. Son factores
que influyen en el desempevo laboral, pero gque se situan al
margen del contenido mismo del trabajo, {(factores extrinsecos) .,
llamados de "higiene" por Herzberg. Estos dos tipos de fTactores
son distintos e independientes y actdan wunidireccionalmente:
aumentando la satisfaccidn,; mediante el reconocimiento, la res-
ponsabilidad o la promocidn, no hay ninguna posibilidad de modi-
Ticar la insatisfaccidn, puesto que son otras las condiciones que
la influyen. Y, reciprocamente, si se neutraliza la insatisfac-
cion, aumentando el salario, mejorando las condiciones de frabajm
o las normas de administracidn, la motivacidn de los trabajadores
no resultard, sin embargo, incrementada; solamente se habréd ate-

nuado un descontento.

Segun se deduce de la tenria de Herzberg, la satisfac~
cidn y la motivacion 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 satisfaccidon de las necesi-
dades de orden inferior y gue el contenido y las tcaracteristicas
del trabajo permitan la satisfaccidn de las necesidades de orden

superior (Munduate, 1984).



En el ambite del disedo del trabajos la teoria bifacto-
rial ha dado lugar al llamado enriquecimiento del trabajo que
supone la reestructuracidn de las ftareas impartidas a cada uno,
de modo Qque el trabajo permita el desarrolloc psicoldgico del
individuo al proporcionarle responsabilidad, puéibilidad de exi-
to, de progreso vy de promocidn. Consiste en desarrollar los
puestos tanto wvertical como horizontalmente, incorporando
funciones variadas pero, sobyre todoy funciones administrativas
dentro de cada puesto. §Se trata de gue los puestos privados de
motivacidn, debido a una especializacidn excesiva del trabajo.
puedan ser enriguecidos mediante el redisefic del trabajo. incar -

porando a ellos los factores motivadores.

Scott y Myers (1270) definen esta estrategia como el
procesc por el que los trabajadores toman parte de las funciones
de planificacidn y control previamente restringidas a los super-—

visores y a las funciones staff de la empresa,.

l.Los individucos con un trabajo enrigquecido asumen la
responsabilidad adicional de planificar, ejecutar y controlar su
labor. Ademds, cuando se implanta eficazmente. el enriguecimiento
del trabajo por profundizacidn genera casi todas las caracteris-
ticas doptimas del ftrabajo : wvariedad: autonomia, identidad v
generalmente retroalimentacidn (Brown y Moberg, 192803 Munduate;

1285b) .
Teoria Sociotécnica

De las diversas aproximaciones sistémicas al ambito de
las organizaciones (Katz y Kahn, 1?78) destacasy en el campoc del
disefio del trabajo, la corriliente scciotecnica representada funda-

mentalmente por Cherns (1927&)s Davis (1i979) v Trist y ot. (194683).



El enfoque sociotécnico resalta la interdependencia
entre el sistema tecroldgicoc y el sistema sccial de las organiza-
ciones de trabajo y propone una organizacion conj&nta de ambos
sistemas, superando 351791 enfoque clasico de mejorar el sistema
técnico a expensas del sistema social (Taylor, 1973). Ademas, las
organizaciones e hallan inmersas y afectadas por un entorno
tfactores culturales, valores y normas de trabajo generalmente
aceptadas) Qque debe ser considerado si se pretenden rvealizar
cambios constructivoes en el mismo (David y Trist, 19745 . Por
tanto, la teoria sociot#cnica incluye en analisis del sistema
t#écnico y del ambiente junto al analisis del sistema social. Las
investigaciones realizadas desde esta persﬁectiva (Trist vy
ot.,1977; 12633 Rices 19538) subrayan la generalidad de la teoria
al no cansiderar la diversidad de respuesta de los individuos al
considerar el sistema social. Se parte del supuesto de que laos
individuos e hallan necesitados de una serie de exigenclas
{variedad en el trabajo, participacidn en la toma de decisiones,
relaciones sociales, reconocimiento, etc.}) (Benum, 1%46) que se
manifiestan en todos los individuos con la misma intensidad. A su
vezy las investigaciones mencionadas subrayan la especificidad de
la teoria, al proponer como estrategia de intervencidn, los
grupos semi-autdnomos de trabajo (Cummings., 1978; Bulowsen,
1972)s dotados de gran flexibilidad y povr lo tanto, capaces de

absorber en gran medida las diferencias individuales en cuanto a

capacidad y necesidades (Cummings y Griggs. 197&, 1977).

Eeta estrategia se caracteriza porgue, en vez de inten-
tar aumentar la autonomia del grupo de modo gue los trabajadores
puedan satisfacer sus necesidades sociales en el puestos como
proponia el enfogque méds cladsico de las relacianes humanass trata
de disermar un sistema de trabajo que permita a los trabajadares
relacianarse unos con octros mediante los requisitos del desempero

del +trabajo y de su interdependencia (Trist, 1969). La idea



basica es disenar puestos de modo gque se entrelace a las personas
por medio de relaciones de apoyo mutuo en el trabajo (Hampton,

17815 .

Lo qgue distingue al enfoque scociotécnico del disero
enriguecidao del trabajo basado en teorias sobre la motivacidn
individual, es su interés en la creacidn de grupos de empleados
relativamente autdnomos y colectivamente responsables de su

desempero.

Entre las aplicaciones mejor difundidas del enfoque de
sistemas sociotécnicos, tenemos la fabrica de automdviles de la
Volvo en Kalmar, Suecia,: "...Cada equipo es responsable de una
fase de la produccidns como tapiceria, instalacidn de eqguipo
eleéctrico o ensambleje de la carroceria. Cada equipo planifica y
contraola su propio rvitmo de trabajo con unos requisitos minimos
impueétog por la administracidn. El equipo se arganiza a si mismo
y se permite a los trabajadores escoger entre las habilidades que
habran de aprender. Existe por lo general un supervisor por cada
dos eqguippss pero este funclona principalmente como consultor e
inspector. {lada equipo inspecciona su propio trabajo " (Gyllen-

hammar, 1277, p. &%).

De todos modoss la mayor dificultad para disefar siste-
mas de trabajo usando la aproximacion socliotécnica, deriva de la
evasiva falta de especificidad de la teoria. BSe precisa determi-
nas ;. por ejemplos que significa exactamente "optimizacidn con-—
junta", "autonomia" o "sistemas sociales" (Vuan der Zwaan, 1273).
No esta claroc el modo y las circunstancias en gue el trabajo,
las relaciaones sociales y el amblente externo inciden entre si.
La teovria no especifica los principios o precedimientos para
llevar a cabo los cambios sociotecnicos en los sistemas de traba-

jo. A pesar de los progresos realizados en este campo por autores



como Cherns, 19763 Cummings, 1978 v Davis y Trist, 1974, las
apor taciones derivan mas de las experiencias de las investiga-
ciones realizadas gque de la base de la teoria en si (Hackman vy
Oldham, 1980). Se precisan concretar los medios y las circunstan-
cias para realizar cualquier cambio en la organizaciotn desde esta

perspectiva.

Teoria de la interaccidn: caracteristicas de

la tarea y diferencias individuales.

Esta aproximacidn al disero del trabajo se basa en las
caracteristicas objetivas gue debe reunir el puesto de trabajo
para permitir un mayor nivel de motivacidn, satisfaccidn y desem-
pero de los empleados en el trabajo. La teoria asume que las
personas responden de distinta manera ante las mismas tareas vy
por tanto se precisa considerar tanto las caracteristicas de los
puestos como la de los titulares que los ocupan (Hackman y 0Old-

ham, 1780).

Esta teoria tiene sus raices en los trabajos de Turner vy
Lawrence (1965) que examinarcn la relacidn entre ciertos atri-
butos objetivos de la tarea y las respuestas de 1los empleados
ante las mismas. Las caracteristicas analizadas eran la variedad,
la autonomia, la responsabilidad., la interaccidn y los conoci-
mientos vy habilidades. La medida en que los atributos seralados
estaban presentes en el puesto de trabajo era catalogada a traveés
de un "Indice de atributos del trabajo" gue se utlizaba para
relacionar 1a naturaleza de la tarea y las reacciones de los
empleados. Las hipdtesis de partida sobre la relacidn directa vy
proporcional entre el indice sefalado y la satisfaccidn de los

empleadoss fue confirmada para la submuestra de trabajadores gue



vivian en un ambiente rural pero no para la submuestra de traba-
jadores urbanos gue vivian y trabajaban en grandes ciudades. Los
investigadores concluyeron gue las reacciones ante tareas con un
alto "indice de atributos de la tarea'" eran moderados por las
diferenclias en las normas y valores subculturales de los emplea-
dos. Las investigaciones de Blood vy Hulin (1947, 1948) vinleron a
confirmar gue las predisposiciones subculturales moderaban las

respuestas de los sujetos hacia el disero de sus tareas,

L.os resultades de algunas investigaciones posteriores
(S5tane, 192763 Stone y Porter, 1927463 Shepard, 1770) se’dalan gue
los empleados gue trabajaban en tareas con una alta puntuaciodon en
las dimensiones centrales sefalas muestran una gran satisfaccidn,
motivacion ; desempeno del trabajo. tEstos autores no encontraron
una incidencia tan relevante, como muestran Blood yv Hulin de los
factores relacionados con el bagaje cultural o la ética protes-—
tante, a la hora de considerar las diferencias individuales en
este terreno. La investigacion realizada por Wanous (19274} para
analizar el efecto moderador del bagaje cultural, la ética pro-
testante v la intensidad de las necesidades de orden superior,
indica gue aungue todos tienen cierto efecto moderador, la Jdltima
variable es la gque tiene un mayor impacto. E&n esta misma linea.
Hackman vy Oldham (1975, 1976}, Dldham (197&)s Sims y GSzilagy
(1973) vy Hackman y Lawler (1971) encontraron dque las individuos
con mayor intensidad de las necesidades de crecimiento respondian
mas positivamente a las tareas complejas adue los individuos con
menor fuerza en dichas necesidades (Hackman y Oldham, 1974, Brief

v Aldag, 1975 y Susman, 1973).

Tanto la corriente confirmada por estas investigacilones,
como la iniciada por Blood y Hulin han dado lugar al desarrollo
de teorias sobre las circunstancias en gue puede ser de wutilidad

el redisero del trabajo (Hackman y Oldhams 19803 Blood; 1978).



Nosotros nos proponemos centrarnos en uno de estos modelos, el de
Mackman y Oldham (1980), que basdndose en la teoria de la expec-—
tativa sobre la motivacidn en el trabajo, trata de incrementar
este a traves del propio disefio del trabajo, recogiendos 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 1las implicaciones del modelo de expectativa para
el disefo de los puestos de trabajo, y s1 bien se han expresado
yva sucintamente los principios del modelo en el apartado 1.2.,
ampliaremos brevemente estas concepciones, especialmente en ague-
llas dimensiones que tienen una mayor incidencia sobre las carac-

teristicas del puesto.

Podemos senalar en primer lugar que, en relacidn al
concepto de instrumentalidad o expectativas tanto Lewin (1945)
como Tolman (1932) fueron los primeros en formular una teoria del
comportamiento eminintemente cognoscitiva. Estos autores habian
expresado ya la conexion existente entre la conducta del indiwvi-
dun vy su percepcidn de los resultados. Georgopoulos, Mahoney vy
Jones (1957) fueron los primeros en introducirla en el contexto
organizacional vy posteriormente Vroom (1264) basandose en los
conceptos lewinianos del campo v la valencia de los resultados,
fTormula una teoria explicita sobre las expectativas en el traba-
3O a la que siguen numerosas aportaciones y precisiones (Kopel-
MaTm s 1978, 197%; Campbell y Campbell., 1977; House, 1971; Lawler.
1271; bGraen, 1969 y Porter y Lawler., 1368).



Todos estos modelos asumen una valoracidn subjetiva de
la expectativa y las valencias, la independencia entre las expec-—
tativas y las valencias, la existencia de una relacidn multipli-
cativa entre unas y otras, vy la instrumentalidad de la valencila.
Es decir, antes de adoptar una determinada conducta el hombre
tiene ciertas expectativas o probabilidades subjetivas respecto a
cuales son los resultados asctciados al mismo y consecuentemente,
selecciona de entre los diversos comportamientos alternativos,
aquel cuyos resultados, de acuerdo con sus expectativas; le
proporcionara el maximo de <gatisfaccidn. (Lawler, 1971). Esta
concepcidn tiene su origen en el principlio hedonista de que 1la
conducta de los individuos tiende a buscar el placer y evitar el
dolor. Sin embargo, frente al conductivismo. también inspirado en
el fedonismo vy gue enfatiza los resultados pasados de estimulo-
respuesta, la teoria de la expectativa enfatiza la anticipacidn

al futuroc (Porter y Lawler, 1972).

Segun WVroom (1964) el esfuerzo gue una persona esta

dispuesta a realizar en el trabajo dependera de tres factores:

—expectativa esfuerzo-nivel de ejecucidn: mientras mds seguro
esté el sujeto de gque su esfuerzo va a cristalizar en un nivel de
ejecucidn (expectativa) y cuanto mas desee lograr ese nivel de

ejecucion (valencia) mayor sera su motivacidn.

~instrumentalidad nivel de ejecucidn-resultados: mientras mas
sequro esteé el sujeto de que el nivel de ejecucion conduce a
resultados deseados (promocidn, logro, incremento del salario,

etc.?) mayor sera su satisfaccion.

—-la valencia de los resultados: mientras mayor sea la atraccidn
que el sujeto sienta por un resultado concretoc mayor sera su

motivacidn y su satisfaccidn.



Figura — 3 —

Esquema del proceso de motivacidn segun Vroom (1964)

RESULTADOS DE RESUL.TADOS DE
PRIMER NIVEL SEGUNDO NIVEL
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ESFUERZO |— |NIVEL DE EJECUCION PROMOCION (VALENCIA)
(VALENCIA) 2| SALARIO (VALENGIA)
AUTORREALIZACION (VALENCIA)
ETC.
EXPECTATIVA INSTRUMENTAL IDAD

Esta teoria difiere en muchos aspectos de las teoriza-
Cliones previas scbre la motivacion (Herzberg, relaciones humanas,
etc. ) en cuanto a los determinantes del nivel de ejecuciony vya
gue aquellas tendian a enfatizar solo los resultados de segundo
nivel {(promocidn, autorrealizacidny, salario, etc. ) mlientras gue
tsta considera también lps resultados de primer nivel a traves
del concepto de "esfuerzo realizado para obtener el nivel de

ejecucion”, gue incluye variables extrinsecas e intrinsecas.



1.2.2.2.2. EL DIAGNOSTICO DE INTERVENCION

Bajo las consideraciones anteriores y tras un diagnds-—
tico previo, las acciones a emprender desde la déptica del modelo
de expectativa, serian las siguientes (Nadler y Lawler,1983,

Rodriguez FPifero y Alcaide Castro;1983, Munduate et al, 1983):

1. Informacidn sobre las recompensas que las personas desean en

el trabajo.

l.La consideracion de las diferencias individuales implica
diferentes necesidades y, por tanto, distinta valencia de los
resultados del trabajo. Cualguiera que sea el valor que la direc~
cidn conceda a una recompensas su influencia sobre la motivacidn
dependera exclusivamente de la valencia gque el receptor le conce-
da gue estard a su vez, en funcidn de las necesidades del suje-
to.51 la organizacidn pretende gue sus empleados se hallen moti-
vados para trabajar, deberd esfovrzarse per ofrecerles el tipo de

recompensas gque éstos desean.

Nadler y Lawler (1977) sefialan, gque esta informacidn la
podemos cbhtener de tres formas que pueden utilizarse

conjuntamente:

~ observande como reaccionan los empleados ante los distintos
tipos de reccomnpencsas;

— preguntandoles directamente lo gque desean; y/o0

— a través de un cuestionario (ver Nadler vy Lawler, 19283y que
abarque todos los posibles resultados que una persona puede
obtener en una organizacidn.

Ejemplo:
Serale si es poco, bastante o muy importante para

usted:



— Los elogios gque recibe de su supervisor.

}

La oportunidad de promocionarse en su organizacion.
~ La cantidad de dinero que gana.

~ La oportunidad de aprender nuevas cosas; etc.

2. Establecer una relacidn directa y proporcional entre las
recompensass deseadas por los sujetos y los niveles de ejecucidn

deseados por la organizacidn.

Una wvez conccidas las recompensas mas apreciadas por
las personas, es necesario vincular su obtencidn a los niveles
de ejecucidén, actuando a dos niveles distintos e independientes,
en funcién del tipo de recompensas —extrinsecas o intrinsecas-
que las personas desean (Lawler, 1987). Vamos a analizar ambas
situaciones, aquella donde los sujetos desean recompensas extrin-—

secas, y aquella donde prefieren gue éstas sean intrinsecas.

Recompensas extrinsecas

Se ofrecerd este tipo de recompensas —-salarioc, promo-
Cions interaccidn social, etc.— a las personas motivadas por las
necesidades inferiores, mediante sistemas de Qinculacidn gque
funcionen con claridad para los empleados. Es imprescindible gue
loe sujetos perciban como tal la relacidn nivel de ejecucidn-—-

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

los pasos para este proceso crucial, serdn los si-

guientes (Porter y Lawler,1979) :
a) Evaluar los diferentes niveles de ejecucidn de los empleados.

Para esta dificil tarea la organizacién utiliza genera-

Imente criterios de naturaleza subjetiva. Efectivamente, algunas



veces se dispone de datos ohjetivos como cuando se trabaja a
destajo, en gestidn de ventas,; etc. pero 1incluso en estos casos,
que no son los mas habituales, existen factores que escapan al
control y gue influyen en los resultados finales. Algunos

trabajos como el de Thornton (1980}, ZJedeck y Cascio (1982),

Steers y lee (1783}, latham y Fry (1984),; Latham (1986), y Beer
(1987), donde se trata de abordar este problema de la evaluacién
del rendimiento, pueden ser de utilidad a este respecto. De

cualquier wmodoy vy tal vy comeo se deduce de las propuestas de
algunos de estos trabajos, las autoevaluacidnes parecen ser un
buen medio en la medida en que incrementan la precisidn de 1la

evaluacidn y lo que es mas importante, su aceptacion.
b) Gestionar una politica adecuada de recompensas.

La evaluacion del rendimiento debe conllevar un sistema
de recompensas proporcional al mismo. Con demasiada frecuencila la
organizacion ha restringide de tal forma la libertad de los
superiores para conceder recompensas de cualquier tipo. que ha
impedido totalmente a éstos relacionar estrechamente recompensas
vy nivel de ejecucion . Ello reduce logicamente, las posibilidades

de un gestor de motivar a sus empleados.

Lawler (1987) propone un sistema de recompensas basado
en el modelo de expectativa, vy por tanto Contingente a los
niveles de ejecucion, donde se recogens previa elaboracion, 1los

aspectos sefialados y se propone un nueve diseno de recompensas.
c) Mantener la credibilidad del programa.
No es suficiente que las recompensas se hallen vincula-

das al nivel de ejecucidn 3 se precisa gque los sujetos lo perci-

ban como tal. En ocasiones, las organizaciones estudian atenta-



mente &l establecimiento de unos esquemas muy elaborados de
compensacidn, para disfrazar a continuacidn todo el procedimien-
to. Evidentemente, las practicas habituales en muchas organiza-
ciones de mantener en secreto el salarioy las evaluaciones del
rendimiento, etc., wvan en perjulcio del proceso motivacional de

los sistemas implantados.

No se trata, tampoco,; de hacer publicas las nominas de
las organizaciones, el reconocimiento del trabajo a algunos em—
pleados o 1la flexibilidad permitida a otros en el horario -
recuerdese que nos referimos, ahora, s6lo a las recompensas
extrinsecas-. Se requiere un analisis previo para sopesar las
ventajas e inconvenientes de la confidencialidad del sistema de
recompensas, con vistas a gue sea considerado valido por los
afectados. Las valoraciones de los subordinados sobre su nivel de
ejecucion, anteriormente seraladas,; pueden ser de utilidad para
desarrollar la credibilidad del programa. Al tomar en considera-
cidn estos valores,; la direccion podria preveer el impacto de las
recompensas concedidas a determinadas personas, vy el sistema
ganaria el respeto y la confianza de la mayoria de los miembros

de la organizacion.
Recompensas intrinsecas

A otro nivel de actuacidn, se regquiere reestructurar
las tareas segun los principios del enriquecimiento del +trabajo,
a 1lIpns 1individuos motivados por las necesidades superiores, de
modo que cada uno pueda autoadministrarse las recompensas intrin-
secas deseadas —autonomias logro, responsébilidad,etc. La vin-
culacion de estas recompensas s mas intima y directa ya que no
estan administradas por otras personas, sino que derivan de la
realizacidn exitosa, en siy de la tarea. La actuacidn aguis; se

centra en el diseRo de la organizacidn y del trabajo de modo que



permitan la satisfaccion de las necesidades superiores vy la
autoadministracidon de las recompensas intrinsecas que los sujetos
desean.

Como en el caso anterior, la direccidn debera cercio-
rarse de gue se dé esta espextativa nivel de ejecucidn—-recompen-
sas para saber si los empleados se hallan o no motivados en las
diversas unidades de la organizacidn. Fara ellps se pedira a los

empleados que respondan a interrogantes del siguiente tipo:

&Cual es la probabilidad de que le suceda cada una de

estas cosassy si realiza bien su trabajo?

~ Tendrd la sensacidn de haber realizado algo que merecia la pena.
— Sera promocionado.
- Tendr& mayor sequridad en el trabajo.

— Sera respetadec por las personas con quien trabaja, etc.,

3. Reforzar la probabilidad de que un determinado esfuerze llevara

a los empleados a los niveles de ejecucidn deseados.

FPara lagrar un elevado nivel motivacional, es preciso
que el sujeto tenga la seguridad de que si realiza un elevado
esfuerzo manual y/o0 intelectual, lograrad el nivel de ejecucion
deseado. L|la respuesta a la siguiente pregunta, siempre debera
ser positiva: (81 relizo un gran esfuerzo, lograreé un buen rendi-
miento?. Pues bien . el que un empleado alcance un elevado nivel
de ejecucidn no solc depende de su motivacion —-es decirs de gue
guiera lograrlo— sino tambien de otra serie de factores gue segun

el modelo de expectativa inciden sobre el nivel de ejecucidn :

a) La aptitud: entendidsa como la capacidad de un individuo para
ejecutar una tarea.Resulta evidente gue una persona no conse-—

guiréd elevados niveles de ejecucion si no posee las caracte-



bl

c)

risticas fisioldgicas vy psicoldgicas que le hagan capaz de
realizar eficazmente su trabajo. En este punto habria gue

atender los programas de seleccidn y formacidn.

La percepcidn del rol:Una condicidn necesaria para alcanzar un
elevado nivel de ejecucidn se refiere a que las percepciones
gue uno tiene respecto a lo que debe hacer, sean correctas, es
decir, gue estén acordes con los deseos de la organizacidn. Si
la percepcidn del rol es incorrecta, es facil gue gran parte
de los esfuerzos del sujeto se pierdan y que no consiga

elevados niveles de ejecucidn.

Se precisa qgue la organizacidn establezca con

precisidén y claridad lo gque se espera de una persona en su

trabajo. Es importante tambien., gque los supervisores perciban
con exactitud ese rol, para facilitar la adaptacidn del sujeto

al mismo.

lLa autoestima y las experiencias anteriores: Cuanto mayor sea
la autoestima del inedividuo y cuanto mavores hayan sido sus
resultados en situaciones anteriores similares, mayor sera la
expectativa del individuo con relacidn a la conexidn esfuerzo-—

nivel de ejecucidn.

La organizacidn puede incidir decisivamente sobre
este conceptos estableciendo niveles de ejecucidn que no exce-
dan la capacidad de los individucs. Se deberd ademdas, asegurar
al empleado los medios organizacionales necesarios como un
adecuado aprovisionamiento de materias primas, un proceso de
produccidn bien organizadoy una buerna coordinacidn de los
demas puestos de trabajos,etc., de modo gue ftodo su esfuerzo

revierta integramente en nivel de ejecucidn.



5i por cualquiera de las razones anteriores el indi-
viduo percibe gue, aun "trabajando duro'", tiene escasas posi-~-
bilidades de conseguir los niveles de ejecucion deseados, no

lograremos la motivacidn del sujeto.

Para constatar este punto del programa, se debera

interrogar a los empleados del siguiente modo:

Indique en una escala de 1 a 10 la asiduidad con

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

-~ trabajando mucho —-—m——————= > alta productividad
~ trabajando mucho —-——————e-—— > Uuna buena reallzacidn del trabajc
— trabajando muchg ———=————m=—- > un buen nivel de ejecucidn,s; etc.

4, Modificar la estructura de la organizacidn y del trabajo

El plan de actuacidn prescrito por el modelo de expec-—
tativay conlleva a un disero de la organizacidn y del trabajo
Aque 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 parada-
metros aqui sedalados. Como sedalan Porter et al (198B1) se trata
de potenciar un tipo de organlizacidn "individualizada" gue acepte
la diversidad de respuesta de los sujetes ante la mismas practi-
cas y sucesos. Ello requiere embarcarse en un procesoc de rehuma=-
nizacidn, en el gue se abandonen los principios universalistas, y
se adopte, en su lugar, una politica que trate a cada persona
como un individuo (Argyris,1?73), creando una estructura interma
que permita situar a cada uno de ellos en un lugar y ambiente en
el que puedan trabajar personalmente mejor. Esta "individualiza-—
cion"” permitird mejorar, a un mismo tiempo, la calidad de vida en

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



1.2.2.2.3IMPLICACIONES PARA EL DISERO DEL. TRABAJO

Segun la teoria de la expectativa (VMroom, 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. For tanto, la probabilidad de gue un empleado se
comprometa con un determinado tipo de conducta dependera del
grado en que considera que tal compromiso lo llevara al logro de
los resultados deseados. Es decir, la motivacidn de esta persona
dependera de su percepcidn sobre la relacidon esfuerzo-recompensa

{Munduate, 1984) .

Ahora bien, estas recompensas pueden ser de dos tipos:
recompensas intrinsecas relacionadas con el contenido del trabajo
y que tienden a satisfacer las necesidades de orden superior, vy
recompensas extrinsecas relacionadas con el contexto del trabajo
y que tlenden a satisfacer las necesidades de orden inferior

(Maslow, 1943, Herzberg, 1959, 1949),

7 Hasta la formulacidn de la teoria de la expectativa se
habia considerado que la mayoria de las personas tienen
satisfechas sus necesidades de orden inferior y gque se hallan
motivadas por las necesidades superiores. For tantoc, un trabajo
motivador sera aquel que proporcione resultados capaces de satis-—
facer estas necesidades. con lo que se prestaba gran atencidn al
contenido del trabajo y se procuraba "enriguecerlo"” de modo gue
originase sentimientos de logro, de reconoccimientos de autoesti-
ma s etc, {Munduate,1984) . Efectivamente, desde hace casi una
decada, esta estrategia viene siendo utilizada para la reso-
lucidn de cualquier tipc de problemas. Alli donde surgen sintomas
de intranguilidad o insatisfaccidn como baja moral, alta rota-

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



tamente el enriquecimiento del trabajo. Como seraldbamos ante-
riormente., este diagndstico ha resultado valioso algunas veces;
perc tambien ha provocado muchos fracasos y mucha actividad mal
dirigida. A pesar de su dran viavilidad, 1la gran limitacidn de
esta técnica sobreviene cuando consideramos las diferencias indi-
viduales y nos encontramos con que no todos leos sujetos requie—
ren un trabajo més interesante. Y en esta cuestidn se cgentra
precisamente la gran innovacidn de la teoria de la expectativa.
Aunque el modelo propuesta por la misma apoyva en muchos aspectos
el enriquecimiento del trabajos senala, sin embargo, qQue las
personas tienen necesidades distintas y muy variadas y ques por
tanto, algunas personas no tienen por que desear un trahajo
enriquecido » en el sentido seralado por Herzberg. Asi, mientras
el diserdo de un trabajo con mayor autonomia, variedad, feedback,
significado, etc.y, puede ocasionar una mayor motivacidn en al-
gunas personas, la organizacidn necesita mostrar a sus miembros
la oportunidad de elegir el tipo de trabajo que desean realizar,
de moda gque no se fuerce a toda el mundo, a experimentar el
enriquecimiento del trabajec. A algunas personas les gustas; de
hechos wun trabajo repetitivo:. por ejemplo, pues les deja pensar

en otras cosas.

lLas prescripciones de este argumento para las
organizaciones indican que se considere el redisernoc de algunos de
sus trabajoss en funcidén de las caracteristicas del mismo, las
diferencias individuales; vy el tipo de organizacidn en gue se
desarrollan ambas wvariables. En una palabra, sugieren una
aproximacidn contingente al diserio del trabajo que sea capaz de
adaptarse a las situaclianes especificas y concretas gue se dan en

cada caso.



1.2.3.MODELO DEL DISERO SOBRE LAS CARACTERISTICAS DEL PUESTO

Por tanto, vy segun las prescripciones de la tearia de la
expectativa, el rediseno 0 enriguecimiento del trabajo puede ser
una estrategia apropiada en determinadas circunstancias & inapro-
piada en otras. El modelo que nos proponemos analizar en base a
estas prescripgciones, trata de especificar el modo en gque inter-—
actuan las caracteristicas del puesto de trabajo y lasgs caracteri-
sticas de los sujetos, para determinar las circunstancias en las
que un trabajo enriguecido llevard 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.}, pero en otras ocasiones han mostrado gue los resultados no
son siempre positivos (Lawler et al, 1973, Frank vy Hackman,
1973) .

tstos resultados conflictivos, han confluido con las

propuestas derivadas de la teoria 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 dptica,
un trabajo bien disefado sera aguel que enlace contingentemente
los resultados deseados por los sujetos con los niveles de eje-

cucidn alcanzados en el trabajo.

£1 problema Qque se plantea a continuacidon es el de

determinar cuales son las condicicnes para que exista una

elevada motivacidn intrinseca. Si un individuo desea resultados
intrinsecos en su trabajos es decir,; si asigna una alta valencia
al logro, la responsabilidad, etc, iLcomo habra de disenarse el

trabajo para que el sujeto pueda autoadministrarse este tipo de

recompensas? A este interrogante se pretende responder con el



MODELO DEL DISENC SOBRE LAS CARACTERISTICAS DEL PUESTO

FIGURA 4

{ HACKMAN Y OLDHAM,

ESTADOS PSICOLOGICOS
CRITICOS

PRINCIPIOS DE _— DIMENSIONES __~_;

IMPLANTACION BASICAS DEL PUESTO

COMBINAR VARIEDAD DE

TAREAS 7 AGTIVIDADES

\3 {DENTIDAD DE LA N

TAREA P4
IMPORTANCIA

FORMAR GRUPOS DE LA TAREA

NATURALES DE TRABAJO —

ESTABLECER RELACIONES

CON LOS CLIENTES —— AUTONOMIA i

AUMENTAR LA CARGA
VERTICAL DEL TRABAJO

ABRIR CANALES DE
RETROINFORMACION

—>

RETROINFORMACION

EXPERIENCIA DE
TRABAJO SIGNIFICATIVA

EXPERIENCIA DE
RESPCNSABILIDAD
POR LOS RESULTADOS
DEL TRABAJO

CONOCIMIENTO SOBRE
LOS RESULTADOS DE LAS
ACTIVIDADES DE TRABAJO

MODERADORES

CONOCIMIENTOS Y
CAPACIDADES

INTENSIDAD DE LA

SATISFACCION OM LOS
FACTORES DE

NECESIDAD DE CRECIMIENTO

CHUTEXTO

1.980)

RESULTADOS

DEL MODELO

ALTA MOTIVACION
INTRINSECA

ALTA SATISFACCION
DE LA NECESIDAD
DE CRECIMIENTO

ALTA SATISFACCION
CON EL TRABAJO

ALTA CALIDAD DEL
TRABAJO REALIZADO

BAJA ROTACION
Y ABSENTISMO




modelo sobre las caracteristicas del puesto, desarrollado a
partir de los trabajos de Turner y Lawrence (1265) y Hackman vy
Lawler (1971), vy recogidos en su totalidad por Hackman y Old#&ham
(19801 .

a) Estados psicoldgicos criticos

En primer lugar se crearan las condiciones que permitan
la motivacidn intrinseca. Es decir, 4gué debe experimentar el
sujeto para autcadministrarse recompensas intrinsecas? Debe

experimentar los llamados! estados psicoldgicos criticos” :

i. El sujeto debe recibir retroalimentacidn sobre su nivel de
ejecucion, informacidn sobre los resultados de su trabajo. Si
el trabajador no sabe si obtiene o no; un buen nivel de eje-
cucidn, no se habran sentado las bases para procurarle un
sentimiento de bienestar por la realizacidn exitosa de la

tarea, o de malestar por su fracaso.

2. E1 trabajador debe experimentar responsabilidad por los
resultados de su trabajo, creyéndose personalmente responsable
del mismo. i un trabajador aprecia que su nivel de ejecucion
depende mds de fuerzas externas que de su propio esfuerzo o
iniciativa, no hay razdn 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, Qque es algo significativo o valido.
51 el trabajo desarrollado por el individuo es trivial, es
poco probable que se desarrolle 1a motivacidn intrinseca

{Hackman y Oldham, 1974, 1980).



la percepciodn de estos tres estados psicdldgiCDE criti-
cos por parte del trabajador influye sobre la probabilidad de gue
una buena ejecucidn genere recompensas intrinsecas ~instrumenta-—
lidad~ (lLawler,197%). Cuando estos estados psicoldgicos criticos
esten presentes, el sujeto tendera a experimentar un sentimiento
de bienestar al lograr una buena ejecucidns gue lo impulsarad a
seguir haciendolo bien en el futuro. Cuando algquno de estos tres
estados criticos no estd presente, la motivacion se reducira

notablemente.
b) Dimensiones basicas del trabajo

En segundo lugar, se creardn las condiciones objetivas
gue derivan de las caracteristicas del trabajo. &Que dimensiones
basicas debe poseer el trabajo para gque se den los tres estados
psicoldgicos criticos? Estas dimensiones son (Turner y Lawren—

ce, 19265, Hackman y Lawler, 1971, Hackman y Oldhmans, 1976):

— La variedad de actividades: se refiere al numero y.diversi-
dad de habilidades requeridas para llevar a cabo actividades
diversas.

— La identidad de la tarea: indica la medida en gue el puesto
implica terminar una unidad completa e identificable del
trabajo.

- La importancia de la tarea: indica el impactoc que el puesto
tiene sobre otras personas, tanto dentro como fuera de 1la

organizacidn.

Fstas tres caracteristicas seralan la importancia que el suje-
to asigna al contenido de su trabajo; la medida en gue percibe su

empleo como algo significativo.



- La autonomia: se define como la cantidad de independencia y
discrecidn que el empleado tiene para planificar y 1llevar a

cabo su trabajo.

Esta caracteristica estd directamente relacionada con el segundo
estado psicoldgico critico; de darle al trabajador un sentido de

responsabilidad personal.

~ La retroinformacidn: se refiere al grado de informacidn
directa que reciben las persomnas sobre los resultados y rendi-

miento de su trabajo.

Esta dimension estd directamente relacionada con el tercer

estado psicoldgico critico de conocer los resultados.

c) Principieos de implantacidn

Si el trabajo no posee las caracteristicas basicas
serialadas, LiCdmo podemos cambiar este trabajo? LQue acciones se
deberan realizar para situar el trabajo en la dimensidn de las
caracteristicas basicas? Los tedricos sobre el tema (Hackman et
al, 1975, Walters et al, 1975), senalan cinco principios para

implantar el enrigquecimiento 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 gue existan, y formar

nuevos y mayores middulos de trabajo.

- Formar grupos naturales de trabajo: la combinacidn de las
tareas debe tener una relacidn inherente o ldgica para incre-

mentar la identidad y significacidn del trabajo.



- Establecer relaciones con los clientes: siempre que $sea
posible contactar con las perconas de otras unidades de traba-
jo para incrementar la variedad de actividades,; la autonomia vy

la significacion.

- Aumentar la carga vertical del trabajo: una vez fijada la
cuota de produccidn,; el trabajador debe gozar de libertad para
el establecimiento de programas diarios, decidir el orden de
actividad dentro de las limitaciones del proceso, asegurar la

provision de materiales, etc.

- Abrir canales de retroinformacidn: se trata de incrementar
el feedback estableciendo relaciones directas con los clientes
de otras unidades de modo fque permita a los propilios trabaja-

dores el control de calidad.

i.a aplicacidn de estos principios a traves de un pro-
grama de intervenciodn, procura un incremento en la motivacion, el
compromiso y el nivel de ejecucidn 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 porgque no se cambia en realidad el contenido del

trabajo.
d) Variables moduladoras

Cuando se diserna el trabajo de la forma indicada hasta
ahora, se sientan las bases para gque la instrumentalidad en
relacidon a los resultados intrinsecos sea elevadas pero si la
valencia que los empleados asignan a los mismos es negativa o
al menos no es elevada, se dard una escasa motivacion intrinseca.
El problema por lo tanto, se reduce a ctonocer cudl es la valencia

de los empleados hacia los resultados intrinsecos. AQue 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 quejun individuo desea
resultados intrinsecos en su trabajo, es decir, que asigna una
alta wvalencia a estos resultados. MNos cuestionamocs ahora 1la
hipdtesis de partida al argumentar que no todos los  individuos
desean este tipo de recompensas. Como semalabamos al formular 1a
teoria de la expectativa, en realidad algunos sujetos desean
recompensas extrinsecas, no generadas por la realizaciodn de la
tarea en sis; sino mediadas por la organizacidn como el salarios

la promocidn, etc. {(Munduate et el, 19835).

Ciertamente, la aproximacidn al disefio del trabajo basada
en la +teoria de la expectativa es contingente por la propia
naturaleza de su base motivacional, ya gue la importancia de las

diferencias individuales esta impligcita en la misma.

Se plantea por tantu la cuestidn de si la aplicacidn del
modelo de diserno tal y como hemos previsto hasta ahora darva
resultados positivos en ambas situaciones. Para Hackman y QOldham
(1980) el modelo prevee la maxima eficiencia cuando =e den las
siguientes condiciones por parte de los sujetos:

~ Elevada intensidad de la necesidad de crecimiento: aungque
todos los empleados puedan experimentar los estados psicold-
gicos criticos, seradan los que tengan alta necesidad de creci-
miento los que responderan de forma positiva a estos. Ademas
las personas con alta necesidad de crecimiento, serdan las que
con mas probabilidad tengan las experiencias psicoldgicas
criticas cuando sus puestos de trabajo tengan las dimensiones

badsicas para gque sean potencialmente motivadores.



— Satisfaccidn con los factores de contexto: segun se deduce
de las investigaciones de Hackman et al (197%), Oldhman
(19746) vy Oldhman et al (1776} los sujetos que perciban qgue
sus puestos de trabajo rednen las dimensiones basicas serala-
dass; experimentan una alta motivacidn intermna cuando estan
satisfechos con su supervisor, sus companeros,; suUu compensacidn
econdmicay su seguridad en el trabaje y cuando estan deseosos

de satisfacer las necesidades de crecimionto.

Sdle cuando estén satisfechos los factores moderadores
del contexto, los empleados son capaces de apreciar y responder a
la rigueza inherente del trabajo. De lo caontrarios el potencial
de un trabajo para producir motivacidn intrinseca puede verse
sustancialmente disminuida vya gue los empleados centraran su
atencidn en los problemas que les plantea el supervisor, los

companeros etc.

Por tanto, la necesidad de crecimiento y el grado de satis-
faccidn con los factores del contexto moderan las relaciones
entre las caracteristicas basicas de la tarea y los resultados
deseados en el trabajo. Una persona con bajo necesidad de creci-
miento y baja satisfaccidn con los factores de contextos, no se
sentira motivado por un trabajo con las caracteristicas basicas
sernaladas y probablemente reaccionard negativamente ante el mis-
mo. Un sujeto en esta situacion, preferird un trabajo sencillo y
rutinario en el que estard mejor adaptado & sus necesidades
personales inmediatas, gque le permitird actuar sobre los proble-
mas derivados de los factores de contexto (Hackman vy (Oldham,
1280 y donde los resultados extrinsecos deseados; le seran
suministrados por la organizacidn de un modo contingente a los

niveles de ejecucidn desarrollados (Munduate y ot., 1985).



— Capacidades y conocimientos relevantes al puesto de traba-
jo: wuna propiedad esencial de la motivacidn intrinseca deriva
del hecho de gue un sentimiento positivo es el resultado de
una buena ejecucidn. 8Si un puesto de trabajo redne las carac—
teristicas motivadoras basicas y un sujeto no posee las capa-
cidades y habilidades relevantes al mismos no lograra un buen
desempefic y sentird una gran insatisfaccidn que impedira en el

futuro la motivacidn intrinseca (Hackman y Oldham, 1980).

Los +tres factores analizados actudan como moderadores de
la proposicidn general de gque incrementando las caracteristicas
basicas de una tarea se procurard una mayor motivacidn intrinseca

de los sujetos que la desempefian.

Cada uno de estos factores puede incidir por su cuenta,
sobre las respuestas de los sujetos ante su trabajo, pero re-
sultan especialmente significativos cuando se presentan conjunta-
mente. Asi, la "peor circunstancia posible” para una tarea gue
redna las dimensiongs bdsicas de la motivacion,s por ejemplo, sera
aguella en gue el titular def puesto sea sédlo parcialmente compe-
tente para desempernarlo, que su necesidad de crecimiento sea
minima vy se hallase ademas totalmente insatisfecho con algunos de
los aspectos relacionados con el contexto del trabajo. Evidente-
mente los resultados del trabajo seran negativos tante para el

individuo como para la organizacidn.

81 nos encontramos ante un individuo realmente compe-
tente en su tarea, con una gran necesidad de crecimiento y satis-
fecho con el contexto del trabajos, wuna tarea gue reuna las
caracteristicas badsicas sefaladas procurard un gran compromiso al

individuo, gran motivacion vy un buen nivel de ejecucidn.



e) Resultados del modelo

tCudles son las mejeoras que se obtienen tanto a nivel
personal come organizacionaly con la aplicacidn del modelo
propuesto?. Hasta ahora nos hemos centrado en 21 incremento de la

motivacidn intrinseca como resultado del modelcy, perc también nos

encontramos con una gran satisfaccidn de la necesidad de
crecimiento. Cuando los puestos de trabajo reunean las
caracteristicas basicas; sus titulares tienen oprtunidad de

satisfacer su necesidad de crecimiento personal y su capacidad de
aprender nuevas habilidages, vy &sto les procura una elevada

satisfaccion con su trabajo. El modelo no incluye un aumento de
la satisfaccidn con los factores de contexto, como la seguridad,
el salario, la supervisidn vy las relaciones con los companercs;

se da mas bien un descenso respecto a estos factores.

Cen relacidn a la efectividad del trabajo, ésta hace mas
referencia a la calidad gue a la cantidad. Ciertamente, las
me joras relativas a la calidad parecen evidentes: cuando una
tarea reudne las caracteristicas basicas, la persona que la ocupa
tiende a sentirse bien cuandc su desemperc es bueno. ¥ lograr un
buen desemperic significa, para la mayoria de las personas,; pPro-—-
ducir wun trabajo de gran calidad del gue uno pueda sentircse

orgulloso {(Hackman y Oldham, 197&).

4Queé sucede con la cantidad del trabajo realizado? Aungue la
gran ventaja del trabajo enriquecido resida en praveer excelentes
servicios o productoss también es cierto que se incrementa la
cantidad del mismo comoc lo demuestra la investigacidn de Katzell
y ot. (1977). la explicacidn gue dan a este fendmenoc Hackman vy

Oldham, se basa en tres puntos:



1- La revisidn gque supone el disefo del trabajo detecta, a lo
largo del proceso, insuficiencias que vienen a ser elimina-

das.

2~ E1 trabajo rutinario y desmotivador que provoca el disero
cldsico del mismo, tiende a crear normas de bajo rendimiento
(VYernon, 19243 Walker vy Guest, 1252) . que son eliminadas

mediante la aplicacidn del modelo.

3— El enriquecimiento del trabajo supone invertir una tenden—
cia parcializadora o de fragmentacidn que habia llevado dema-—
siado lejos la propuesta clasica sobre la divisidn del traba-

jo.

Con relacidn al absentismo y a la rotacidn externa se puede
sernalar que el aumento de la complejidad tiende a aumentar el
compromiso en el trabajo de los empleados que tienen las capaci-
dades vy habilidades adecuadas, pero reduce el compromisoc en
aquellas personas donde no se dan en su aspecto positive las

variables moduladoras indicadas (Hackman y ot., 19278).

El modelo que acabamos de exponer no supone efectivamente
una panacea para resolver todos los problemas que se presentan en
el marco de la organizacidn. Resulta una estrategia util como
hemos seflaladoy para algunas personas o para determinados re-
sultados vy no para otros. Por otra partey; tanto la base motiva-
cional comoc el propio modelo han sido cobjeto de diversas criticas
(Pierce y Dunham, 1978, Cherrington y England, 1980, Roberts y
Glick,s 1981, Alcaide, 1982, Stone, 1984) que muestran, tal y como
han admitido Hackman y Oldham (1980, p.?95); que la teoria es "
inexacta e incompleta en muchos aspectos ". Evidentemente, el
diagndstico previc a la intervencidn, asi como el apoyo posterior

al trabajo enriquecidos son variables a analizar al considerar el



redisefo del trabajo. De todes modos el modelo supone, actualmen—
te, a nuestro entender,; la aproximacidn mas flexible y mejor
articulada sobre el disero del trabajo en las organizaciones; al
considerar las diferencias individuales sobre las recompensas
deseadas en el trabajosy vy proponer la contingencia de las recom—
pensas derivadas de la implantacidn del meodelo, a la presencia de
las variables moduladoras personales (Alcaide, 1982, Munduate,

1985 b).

1.3. EL DISERDO CONTINGENTE DE LAS ORGANIZACIONES

St bien 1las prescripciones del modela de expectativa
sugieren la aproximacidn contingente analizada al disefo del
trabajo, a su vez esta situacidn, da lugar a otra implicacidn
del modelo de expectativa: vya que la consideracidn de las dife-
rencias individuales conlleva diferentes necesidades ¥Ys poOr
tanto, distinta valencia de los resultados del trabajos la moti-
vaclogn efectiva requiere el reconccimiento de las desigualdades
de los empleados y la flexibilidad de las organizaciones para

acomodarse a estas diferencias.

El disefio contingente del trabajo nos acerca a estos
reguerimientos, pero no resulta suficiente. Otra serie de fac-—
tores, como el sistema de remuneracidn —gue debera ser contin—
gente al nivel de ejecucidn~,; =l estilo de liderazgo ~contingen-—
te a su vez a la situacidn especifica y al individuo involucra-
do—~; la estructura del grupa gormal e informal, etc.s; nos sugie-
ren gue es preciso considerar el disefo de la organizacidén en su
totalidad. A este respecto, una serie de investigadores como
Friedlander (1270) vy Morse y lLorsch (1970); proponen gue la
combinacidn de una serie de factores estructurales —tamafos com-

plejidad, etc.- y contextuales ~entorno; tecrneclogia, etc.— re-



sultan més beneficiosos para los empleados y para 1la propia
organizacion. Este supuesto conlleva a un tipo de disedo organi-
zacional gue algunos autores como Lawrence y Lorsch (1973), y Yon
Der Embse y Toliver (197%2), han denominado " aproximacion contin-
gente', vy que se caracteriza por su rechazo hacia los principios
universalistas, al no ser validos para todas las situaciones.
Parten de la afirmacidn de que no existe "la mejor manera’” de
organizar y dirigir, vya que la descentralizacion no es
necesariamente mejor que la centralizacidn o la burocracia no es
del todo mala, los objetivos explicitos no son siempre buenos, un
estilo de liderazgo democratico-participativo puede no ajustarse
a ciertas situaciones; vy el control rigido puede ser apropiado
algunas veces. En concreto, '"todo depende” de una serie de varia-

bles interrelacicnadas (Valle Cabrera, 1986).

Porter, Lawler y Hackman (19753), ponen un ejemplo de

este tipo de enfoque:

- WUn disermo organico, poco estructurado y no burocratico, sera
mas efectivo cuando: los sujetos tengan una amplia vy elevada
habilidad: una gran necesidad de autoestima, logro y autorreali-
zacidng la tecnologia sea cambiante, no rutinaria e implique la
realizacion de tareas no programadas, vy el entorno sea realati-

vamente dinamico y complejo.

- Un disero mecanicistas; altamente estructurado y burccratico,
serd mas efectivo cuando: los sujetos sean relativamente inex-
pertos,; poco habilidosos y con una gran necesidad de seguridad y
estabilidad en el trabajoj; la tecnologia sea relativamente esta-
ble e implique tareas estandarizadas y programadas y el entorno

sea mayormente tranguilo y simple.



Ciertamente, las situaciones no son generalmente tan
polares vy el disero de la organizacidn tiende a ser multidimen-
sional vy no completamente unitario. Lo gue resulta imprescindi-
bles; desde la perspectiva de la teoria de la expectativa, es la
consideracidn de las diferenclas individuales, las caracteristi-
cas del trabajo vy del entornos de modo Que el disero de la

organizacidon se adapte a dichos factores.

Podemos concluir, por tanto, con gue el modelo de
expectativa permite una motivacidn mas efectiva de las personas vy
una mayor efectividad del disedo organizacional y de los subsis-
temas del mismo. Implica, ademas, como serfalan Nadler vy Lawler
(1977), que una vez analizadas las necesidades y caracteristicas
de sus miembros y de su entornos las organizaciones deben dirigir
sus esfuerzos a desarrollar un sistema de recompensas, ASCENS0S,
asignacion de tareas, estructura de grupos,; control, etc., que
brinde una motivacilidn efectiva, proveyendo distintos resultados
para distintas personas. Ello permite, & wu vez, responder a la
clasica pregunta de como motivar a los trabajadores con el gque se
ha comenzado el presente marco tedrico, de un modo precisc vy
claro: dando a cada uno lo gue desea y reforzando contingentemen-—

te la relacidn recompensas-rendimiento (Munduate, 1984).



2. TRABAJO DE CAMPO
2.1. INTRODUCCION

Con 1la finalidad de cuantificar algunos de los aspectaos
recagidos en el marco tedrico sobre la motivacidn y sus impli-
caciones para la organizaciédn del trabajo. nas hemaos propuesto
realizar un estudio de campo donde se puedan evaluar los diversos
aspectos motivacionales de los empleados de una determinada em-~
presa, asi camo la organizacidn del trabéjo gue llevan a cabo
dichos sujetos, con la perspectiva de propugnar un plan de inter-
vencion, en base al diagnédstico obtenido mediante el presente

estudio.

Con este objetivoa hemos abordado algunas empresas de

Et

maryroquineria, asociadas a la Agrupacldn Local de Empresarios
de la Fiel” (A.L.E.P.},; de la localidad de Frado del Rey (Cadiz),
donde hemos tratado de detectar las disfunciones relativas al di-
serno del trabajo gue se realiza en dichas empresas, en base a la

consecutidon de una motivacidn efectiva de sus empleados.

Estas empresas se dedican a la manufacturacion de bolsos,
monedeross, billeteros vy otros similares, y su labor consiste
narmalmente en una cadena estructurada en una serie de etapas,
como las siguientes: caorte, rebaje-planchado,; montaje, costura vy

remate-envasado.

Expondremos a continuacidn el andlisis de las condicianes
generales del trabajo, en cuanto a seguridad e higiene en estas
empresas,; para centrarnos posteriormente en la metodoleogia del

estudio llevado a cabo con la fimnalidad 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, reallzamos
una breve reflexidn al respecto de algunas de las caracteristicas
peculilares de este tipo de industria. Resaltamos en este sentido
y en primer lugar, el vertiginoso desarrolloc experimentado en los
uitimos ardos por  las empresas destinadas a 1a marroguineria,
especialmente en ésta y otras zonas de la provincia de Cadiz, que
ha dificultado en numerosas ocasiones el afianzamiento vy el
desarrollo de una mentalidad industrial propiamente dicha. Efec-
tivamente, una de las caracteristicas de este tipo de industria,
es el gran aporte de "manufacturacidn”" fuera del ambito estricta-
mente fabril, es decir., fuera de horarios estrictos, fuera del
control de mandos y, en ocasianes, inciuso fuera de la propla
fabrica, ya gque muchas de las tareas son realilzadas en el propio
domicilio familiar del "empleado'. Consecuentemente, se da 1la
circunstancia de que este tipo de tarea es considerado como un
trabajo complementaric donde participan un gran numeroc de perso-

nas, en una especie de '"hobbie" retribuido.

A SU VEeZ. el propio desarrollo de esta industria ha" hecho
perder a sus puestos de trabajo su concepcitin artesanal, al
querer imponer el maguinismo 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 vy
la diversidad de diseros en todos sus productos; Yy las necesi-
dades de produccidn gue requieren mas numero de productos y a un
ritmo mucho mas acelerado. Como resultado de esta lucha entre el
metodo tradicional y las nuevas formas de produccitins  unido al

vartiginoso desarrnllo de esta industria anteriormente serdalados:



Se aprecia en esta foto la gran
proximidad de la pared de fondo, —-
que ocasiona agobio en el operador.

La alimentacién y la evacuacién
se hallan muy anarquizadas.

La altura de los mandos en rela-
cién a la estatura del operario, --
ocasiona que los misculos de los —-
brazos y los antebrazos estén en —-
tensidén permanente.

La posicidén es casi estéatica, -
continuamente.

Por principioe, la localizacidn
y el alcance de las piezas se rea-
liza mediante torsidn del tronco -
sin movimiento del pié, con lo que
se fuerza la postura.

La luz que recibe el operario,
estd orientada de modo que, sobre
la zona de trabajo sélo se recibe
una pequefia proporcidn por reflejo

en la pared.



nos encontramos con un método hibrido que ha tratado de adoptar
las wventajas de ambas escuelas; vy gue no obstante y en muchas
pcasiones ha abocado en una falta real de método, encontrandonos
de este modo en opcasiones con recarridos de los productos en
procesos excesivamente largoss con coingidencias en el tiempo vy

el espacio de materiales en distintas fases de elaboracidns etc.

Pero dado gue el analisis de 1la organizacidn del trabajo se
realizard posteriormente, nos centraremos ahora en el estricto
andlisis de las condiciones de trabajo en las cuatro empresas de
marroquineria estudiadas. La presentacidn de las observaciones
realizadas en las mismas se hara de un modo globalizado, ya que
las diferencias percibidas entre ellas no son apenas considera-

bles.

los apartados a considerar en la exposiciodn seran los si-
guientes: sequridad., donde se incidird en los posibles riesgos
de las condiciones del trabajo para el sujeto gque la desempefaj
higiene, donde las abservaciones se centraran especialmente en la
manipulacidén de sustancias nocivas o0 peligrosas y ergonomia,
donde se tratard de la adaptaciédn del puesto de trabhajo a las

caracteristicas de su titular.,
2.2.1. SEGURIDAD

Accesos @ Generalmente inadecuadosy mal concebidos, estrechos, vy
ocupados por materiales en procesns, materias primas o productos
terminadossy qgue dificultan el paso, vy Que pueden provocar acci-—
dentes por tropezones, caidass golpes, etc. siendo un riesgo
adicional en caso de salida rapida por causa de una emergencia.
Como ejemplo indicaremos capilla de entrada. escalones inmediatos
a la puertay; escalera angosta, - menos de los 20 cm. regla-

mentados como minimo - puertas de apertura hacla el interior -



Maquinaria: Los ¢rganos mdéviles — transmisiones, poleas,; 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
aftiladoras no tienen protecciones contra proyecciones procedentes
del afilado, ni tampoco contra la rotura de las piedras. Necesi-
tan ademas disponer de reposa cuchillas. Las prensas cortadoras
de piel, s1 bién tienen mando bimanual, este permite una vez
accionado el retirar las manos sin interrumpir el ciclo. Deberian
ser dotadas de un sistema para abortar el ciclo de actuacidn =i
se deja de accionar en uno de los pulsadores o si estos no  se
pulsan simultaneamente. Con ello evitaremos el riesgo de corregir
la posicidn de las cuchillas, piel., etc. a ultima horas con el

riesgo de atrapamiento.
Se precisa verificar las puestas a tierra de la maguinaria.

Sistema contraincendios : Sin entrar en el problema normativo
acerca del aforo de los locales de donde saldria la necesidad de
vias de evacuacidn y las dimensiones necesarias para las mismas,
{gue virtualemnte se cumplen en la segunda y cuarta empresa
visltadas) ., indicaremos que la dotacidn de extintores es escasa
dadas las caracteristicas de los materiales almacenados espe-
cialemnte cartones:; pegamentos y disolventes; su ubicacion no es
la mas adecuada ya gue o estéan ocultosy o para llegar a \ellms
debemos previamente gquitar un sin ndmero de objetos que taponan
su acceso. Por otra parte no hay un programa de revisidn o mante-
nimiento, y por ultimo preguntamos al personal y casi nadie sabia

el uso correcto de los mismos.



también correderas~ con dimensiones menores a las minimas exigi-
das por la reglamentacidn al respecta, el amontonamiento ante-
riormente seralado —mejor que almacenamiento o acopios por la
forma en gue estaban dispuestos los materiales como cajass pa-
quetes, etc. Incluso en una de las empresas se observd que en el
angosto paso de salida-entrada, se habian depositado bidones de
disolvente, a pesar del evidente riesgo de inflamacidn que 1los

mismos conllevan.

Sefdalizacidn: Ausencia total de sedalizaciones. No hay zonas de
trabajo diferenciadas como pasillos seffalizados por ejemplo,
dreas de almacenaje de materiales en proceso, materiales manufac-—
turados o materias primas, lo que conlleva a la improvisacion vy
consecuentemente en muchas ocasioness la falta de seguridad en el

lugar de trabajo.

Instalacidn electrica : La instalacidn eléctrica como fuente de
riesgo, la podemos considerar como muy aceptable en términos
generales, salvo en el uso abusivo de multiplicadores ("la-
dromes" ). que concentran gran carga en algunas tomas de corriente

con el consiguiente riesgo que ello implica.

Hay 1instalaciones adicionales sacadas de cajas de empalmes
y distribuidas mediante cables de los deromimados antihumedad o
manguerassy grapados directamente a la pared, aungue no siempre, v
cruzando zonas de trabajo sin otro tipo de sujeccion que la de
los extremos. Se alimentan bases de enchufes aereas o maguina-
rias., sin que se adopten las medidas de seguridad minimas en su
colocacidn, cuidado y uso; se sobrecargan lineas, se uwusa alumbra-
do por fuerzas no se lleva la linea de tierra, Yy son fuente

adecuada para los multiplicadores.



FOTOGRAFIAS -n? 2 - 3 -

En estas fotografias se aprecian problemas posturales en la
realizacién de las tareas (posiciones escolioticas y torsicnes
de tronco).

Aplicacidén de pegamentos directamente con las manos desnudas,
manteniendo el recipiente abierto.

La colocacidén de las plezas en proceso, impiden una salida
répida en caso de evacuacidn.

Iluminacidén frontal con escaso angulo sobre la horizontal.



2.2.2. HIGIENE

Disolventes: En este apartado, nogs merece una especial atencidn,
la manipulacidn de 1los disolventes y la forma de aplicar los

pegamentos.

Los disolventes estan constituidos por mezclas cuya fdrmula
la conoce solamente el fabricante, de las gue sdlo conocemos la
afirmacién de gue no contiene bencenc - este disolvente esta
prohibido per ley —~, no obstante, el resto de los que ceonstituyen
la formula definitiva, tienen todos un grade mayor o menor de
toxicidad vy al presentarse mezclades este riesgo es aditivo,
potenciandose uncs a otros. Con la salvedad de conocer las con-—
centracioness vy medir cualitativamente las sustancias disolven—
tes, podemos indicar gque su manipulacidn y uso de forma indiscri-
minada vy sin adoptar ningun tipo de precaucidn pueden incidir
gravemente en el S5.N.C.; higados rifones, piel, como drganos mas
expuestos. Su utilizacidn se debe realizar en zonas ampliamente
aireadas con una buena ventilacidn vy protegiendose el trabajador
con guantes, proteccidén ocular para evitar wvapores en o0jos ©
salpicaduras que pudieran llegarles. y al limite mascaras con

filtros para vapores organicos.

Pegamentos: Esta substancia es generalmente una resina Eigtética
disuelta para facilitar su aplicacidn. €eEsta, se realiza usando
directamene los dedos desnudos para tomar el pegamento de unos
recipientes vy depositarlo sobre las zonas oportunamente prepara-

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

su uso. Estos dos condicionantes, producen vaporizacidén del di-~
solvente — ver riesgos anteriormente descrito para los disolven-—
tes ~. Por otra parte se acentda la accion scobre la piel al estar

permanentemente en contactoc con ella.
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2.2.3. ERGONOMIA

En este apartado tendremos en cuenta los siguiente condicio-

nantes:

a) Ruidos

b) Olores

c) Iluminacidn

d}) Ambiente termico

e) Problemas posturales

alRuidos:

Podemos afirmar que 1los niveles de ruido encontrados no
plantean riesgo de ningun tipo, incluso permite la conversaciodn,
el oir misica, etc.

En cuanto a vibraciliones afirmamos lo mismo.

b) Olores:

Existen olores procedentes de los servicios, cuyos accesos se
realizan directamente desde las &reas de trabajo sin ftener un
repartidor previo gue haria disminuir este inconveniente. Deberan
esmerar la higiene en su utilizacidn., Recomendamos la colocacidn

de extractores y cisternas de descarga automatica.

) Iluminaciding

Se simultanea la iluminacion natural con la artificial. #sta;
de forma general y puntual segun los casos. Nos detenemos en este
aspecto por su incidencia sobre factores como la fatiga de los

empleadoss; el cansanclo visual, la calidad de la produccidns etc..



La iluminacidon natural entra a través de los hu;os y ventanas
durante todas las horas de insolacidn, cCconN mayor o menor pro-
fusidn segdn ubilcacidn de la empreca 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
angulo tal, lo que provoca deslumbramientos en el trabajador,
molestandole profusamente y creandose sombras, precisamente en

las zonas mas delicadas del punto de trabajo.

De modo racional y ergondmico, la luz debhe llegar desde la
izquierda del trabajador ~ derecha al trabajador zurdo - con un
angulo superior a 30 grados. En muchos casos se lograria, con
esta simple medida, gque fuera innecesaria la iluminacidn artifi-

cial localizada que se emplea.

Iluminacidn artificial:

Estd concebida generalemnte por pantallas de tubos fluorescen-—
tes desnudos, es decir sin difusor. &Se ha observado gue aunqgue
hay lugares con un buen aceptable nivel de iluminacidn,; dentro de
la misma empresa, hay otros puntos cuyos niveles estan muy por
debajo de los considerados como minimo. La consecuencia de esta
afirmacidn es gue la iluminacidn generalamente es escasa y esta
mal distribuida. Para su correcta disposicion, se debe partir del
grado de iluminacidn necesario para la actividad general a desa-
rrollary, vy distribuir las pantallas elegidas de forma gque hava
una homogeneidad tal que la zona mas iluminada comparandola con
la menos iluminada no tenga una diferencia superior al g20% en
luz. Se recomienda el uso de pantallas difuspras para evitar
deslumbramientos; ademds, si se usan tubos fluorescentes, parece

conveniente gque su conexidn se realice a varias fases eléctricas



Superficie de permanencia muy rigida, que puede ccasionar proble-
mas en los pies.

Mesa de trabajo muy baja en relacidén a la altura del empleado, pu-
iendo producirse problemas posturales.

Iluminacién inadecuada, observandose las sombras producidas.



para evitar efectos estroboscdpicos gue puedan generar riesgos

especialmente en lugares donde existan drganos en movimientos.

La 1luminacidn puntual - sobre el punto de trabajo — y concre-
tamente en las de las maquinas de coser, Se insiste especifica-—
mente en gue se preste especial atencidn al riesgo antes indica-

do.
d) Ambiente térmico:

Dado el clima de la regidn y el hecho de gue el trabajo
generalmente es estatico, evidentemente los inviernos pueden
resultar frios para los empleados, por lo que observamos qu se
produce un agrupamiento alrededor de braseros - cuyos riesgos
especificos no comentaremecs por ser amplimente conocidos -~ rom-

piendo con ello la concepcidn organica de la produccidn fabril.
e) Problemas posturales

Tanto en los trabajos que se realizan de pié como los que se
llevan a «¢abo sentados, se obserwvan problemas posturales que
llegaran a 1ncildir negativamente en los empleados después de
algunos anos de servicios pudiendo llegar a ser fuente importante
de absentismo en el futuro.

\

Los gue trabajan de pie permanecen largo tiempo en la misma
zoma sin apenas moverse, sobre un suelo generalmente de terrazo -
muy duroc -, debiendo mantenerse muy rigidos para acceder a 1las
mesas, con los brazos extendidos forzadamente o bien por encima
de la altura ergondomica de trabajoj localizando o colocando
piezas de un lugar a otro de su zona sin apenas mover los pless
realizando la cogida de carga para manipulacidn manual, cargando

directamente sobre la columna, sin doblar las piernas.



El trabajar de esta manera durante largo tiempo, puede provo-
car problemas de la circulacidn sanguinea de los miembros infe-—
riores, problemas cseos en los pies, columna, aumento de la

fatiga en hombros: brazos y antebrazos, etc.

En rcuanto a los gque trabajan sentados, observamcos gue 1la
altura de la mesa respecto a la silla, vy esta respecto al suelo,
hacen gque los operarios afectados realicen posturas forzadas que
inciden negativamente sobre la columna, le gue les lleva a 1los
mismos operarios - pese a sus limitaciones — a tratar de obviar
estas molestias modificando su postura continuamente. La altura
de la silla y su adaptacidn a cada persona resulta esencials vya
gue la inadecuacidn de la misma presiona sobre los muslos impi-
diendo una buena circulacidn de retorno, lo gue a su vez incre-
mente el cansancio, creandose adicionalmente una incomodidad de

ubicacidn ante la ausencia de reposapies —altura elevada.
CONCLUSION.

De los puntos hasta agui expuestos se desprende que;, las
condiciones en que se desarrollan las tareas de marrvroguineria
dentroc de las empresas analizadas, estan en algunos de los
aspectos seralados por debajo de los minimos aceptables, 1o qgue
evidentemente puede incidir a large plazo sobre la insatisfaccion
de los empleadoss por lo que se indica su modificacidn vy adgpta“

cidn a las lineas anteriormente senaladas.



2.3. PLANTEAMIENTO GENERAL DE LA INVESTIGACION
LA MOTIVACION EN EL TRABAJO

El modelo de expectativa es considerado actualmente como
un paradigma basico para el andlisis de la conducta en el ambito
organizacional. Si bien la idea basica de expectativa ha sido
ampliamente utilizada por la psicologia general — conceptualizada
en el sentido de que la conducta de un individuo es una funcidn
del grado en gue dicha conducta es instrumental para el logro de
determinados resultados y la evaluacidn gque el sujeto realiza de
dichos resultados (Tolman, 1932, Lewin, 1935)~ fueron Georgopou-
los, Mahoney, y Jones (1997) gquienes la incorporaron al contexto
organizacionalsy siendo desarrcllada posteriormente povr diversos
autores, entre los que destacan los trabajos de Vroom (1964) v
las aportaciones de Porter vy Lawler(1968), Graen(1746%), Campbell,
Dunnette, Lawler y Weick (1270), House (1971}, y Rynes y Lawler
(1983), sobre la motivacidn en el trabajo. A su vezs el concepto
de expectativa ha sido util en otras diversas areas de investiga~
cidn de la conducta prganizacional, como la formacidn de coali-
ciones {(Wahba v Lirtzman,1973), el diserfo de sistemas de recom-
pensa eefilcaces (Lawler,1971,19B7), o} la conducta del lider
(Evans,y 1970, House, 1971}, lo que refleja de algun modo, el grado
de generabilidad imputada por los tedricos al concepto de

instrumentalidad.

Centrandonos concretamente en las propuestas realizadas
por Vroom (12&4), la utilidad del modeloc de expectativa en el
ambito organizacional dependera de su capacidad para describir vy
predecir la motivacidn, la satisfaccidn y el nivel de desemperio
en el trabajo. Con ello se pretende apoyar la labor realizada por
diversos autores {(Lawler y Suttle, 1973, Reinharth y Wahba, 1975,
Rynes y Lawler, 1783, Katerberg y Blau, 1983) de intentar situar

la teoria de la expectativa como un marco conceptual que ayude a



explicar algunos de los aspectos de la conducta organizacional.
En este sentido, las prescripciones del modelo de expectativa
para el disefo de los puestos de trabaje, apuntan al denominado
modelo de las caracteristicas del puesto propuesto por Hackman vy
Olhman (1980), donde, como el nombre indica y anteriormente hemas
mencionado al realizar la revisidn tedrica; se tratan de conjugar
las caracteristicas de los puestos con las de los titulares = que
las ocupan,: centrandose fundamentalmente en la conveniencia o no
de enriguecer un determinado puest{o de trabajo, en base a las
necesidades y los tipos de recompensa deseados por la persana que

desempera dicho puesto.

En este trabajo se pretende constatar la validez de 1la
tegria de la expectativa sobre la conducta en el trabajo, a
partir de las propuestas de Vroom (1964} y de Porter y Lawler
{19468 analizar posteriormente las implicacicones gque los re-
sultades cbtenidos conllevan para el disefo de los puestos de
trabajo en las empresas de marvoquineria, y proveer un plan de
intervencidn al respecto, en base a este diagnodstico previo. Ge
mostraran consecuentemente a continuacidn las estrategias conven—
cionales para evaluar las principales propuestas de la teoria,
asi como los indicadores que se utilizaran como representantes de
las wvariables mas relevantes que el meodele adopta en su defini-

cidn.
2.3.1. OBJETIVOS

El objetivo de la presente investigacidn es poner a prueba
la wutillidad y validez de algunas de las hipodtesis del modelo de
expectativa en nuestro entorno cultural, y las implicaciones gue
sus resultados conllevan para la organizacidn del trabajos en ese
mismo contexto. Sintéticamente, los aspectos a considerar seran

los siguientes:



-~ la formulacidn de Vroom {(19&64) sobre la tecoria de la expectati-
vay en relacidn a los siguientes constructos:
¥ valencia del resultado o satisfaccion,
¥ nivel de esfuerzo o motivacidn, vy
¥ nivel de desemperio

- 2l proceso de evaluacidn de la teoria sugerido por Nadler v
Lawler (1977), basandose en las investigaciones realizadas
anteriormente por Lawler y Porter (1%947), Hackman vy Porter
{1%468), Schuster, Clark vy Rogers (1971) vy Lawler vy Suttle
(1973) entre otros.,

~ las implicaciones de los resultados obtenidos paré la organiza-
t1dn del trabajo; analizados bajo las prescripciones del modelo
del disero sobre las caracteristicas del puesto propuesto por
Hackman y Oldham (1980), y finalmente,

—~ las propuestas de intervencidn en base al analisis de la actual
organizacidn del trabajo en las empresas de marrogquineria, en

relacidn al diagndstico realizado en el presente estudio.

Expondremos brevemente a continuacidn las proposiciones de
la +teoria, para mostrar posteriormente 21 proceso de opera-
cionalizacion vy 1los instrumentos a utilizar en la recogida de

datos.
2.3.2.FORMULACION DE LA TEORIA. HIPOTESIS DEL MODELO

Como seralabamos anteriormente, la formulacidn original
de Vroom (1944) sobre la teoria de la expectativa recoge tres

hipdtesis:



MODELDO DE EXPECTATIVA SEGUN VRDOOM (19464)

Esfuerzo

——————— >| Desempefio[—-——==——2 Autorrealizacion (Malencial

l Promocidn (Valencia?}

Incremento de salaric (Valenciad

]\ T\ Autonomia (VYalencia)

Expectativa Instrumentalidad

Primera:

Segunda:

"La valentcia de un resultado para una determinada perso-
na serd una funcidn mondtonamente creciente de 1la suma
algebraica de los productos de las valencias de todos
los resultados vy su pevceptcidn de la instrumentalidad
de rcada resultado para la consecucidon de otros resulta-—
dos" (Vrooms19&4,17)
Simbdlicamente, sevia:
n
Vi=f< g (T5k VK>
k=1 (1)

donde:

Ijk: es la instrumentalidad gue relaciona ambos
resul tados;
Vk: @5 la valencia gque, para la misma persona, tiene

el resultado k.
Esquematicamente, la fdérmula seria: ijijﬁ——>R)(Vk)>
"_a fuerza o motivacidn de una persona para realizar un

determinado nivel de esfuerzo es una funcidn de la suma

de 1os productos de las valencias correspondientes a



Tercera:

cada resultado, por la expectativa de gque al ejercer
dicho nivel de esfuerzo se conseguiran tales resulta-
dos" (VYroom; 1964,18)
Simbdlicamente, seria:
n
Fi=f< $(Eij Vi)I>
j=1 (2)

donde:

Fit es la fuerza o motivacidn de determinada persona
para ejercer el nivel de esfuerzo i

Eij: es la expectativa que tiene tal individuo de gue
al realizar el nivel de esfuerzo i alcanzara el

resultado 3
Vit es la valencia del resultado j.
Esguematicamente, esta vez seria: F=<{(E-->D)(Vj)>

El nivel de desemperno es el resultado de la interaccidn
entre la aptitud y 1la motivacidn, como se muestra en la
siguiente formula:

D= f(F x A}

"Se sigue de tal formula gue, cuando la aptitud es bajas
un incremento en 1la motivacidn redundarda en un menor
incremento en el desempedo gue cuando la aptitud sea
elevada. Similarmente, cuando la motivaclidn es bajas; un
incremento en la aptitud redundarda en un menor incremento
en 21 desempedo gue cuando la motivacidn sea elevada"

{Vroom,s 1964, 203).



Teniendo en cuenta las ecuaciones de la primera y segunda

hipdtesis, tendremos:

D=i{Eij<£(Ijk VikI>} (A
j k
Esquematicamente,; tendremos: D= [(E*->DD£3(D——>R)Vk8'(Q)

FPara una descripcidn mas detallada del modelo de expectativa,

ver Munduate, 1984.
2.3.3.DISEND

Este estudio se inscribe en el marco de la investigacidn
caorrelacional. La +teoria de la expectativa propone una relacidn
causal entre expectativa-instrumentalidad-valencia y motivacion,
y entre motivacidn-aptitud y desempero, pero son muy pocas las
investigaciones -conocemos actualmente sdlo dos estudios previos
{Lawler, 12683 Lawler y Suttle, 1973)— gue han tratado de provar
los aspectos causales del modelo en una situacion de campo no
experimental, por 1la dificultad evidente qQue ello conlleva en
relacion a 1a manipulacidn de variables y la imposibilidad de
establecer con certeza relaciones causales entre 1la wvariable
causal —expectativa-instrumentalidad-valencia, y motivacidon—ap-
titudy en este casoc- y la variable dependiente ~—motivacion vy
desempefio. Consecuentemente, vy siguiendo la linea de la maypria
de las investigacicones de campo realizadas para constatar las
predicciones de la teoria de la expectativa (Mitchel y Nebeker,
19733 Sheridan, Slocum y Richards, 1974 y Katerberg y Blau, 1983,
por ejemplo}, adoptaremos el métedo correlacional, si bien no
podremos establecer la causalidad de los modelos con 1los datos

correlacionales aqui analizados.



2.3.4%4.. VARIABLES

Basandonos en las proposiciones del modelo de expectativas
las wvariables a considerar; algunas de las cuales son interac-
ciones multiplicativas de expectativas y valencias, seran las

siguientes:

- (E-->D), Asociacidn Esfuerzo ——> Desempeno: Evaluacidon del
grado en qgque el sujeto percibe gue el esfuerzo lo llevara a un
buen desempero.

—-£<(E—~>D)(Vj)>, Asociacidn Esfuerzo —-—-> Desempeno, por la va-
lencia asignada a dicho desemperfo: Evaluacidn similar a (E~->D),
"pero multiplicandolo por la valencia.

—i(D—-)R), Asociacidn Desempero ——> Resultado: Evaluacidn de 1la
instrumentalidad, basada en el grado en gue &l sujeto percibe gue
2l nivel de desempero lo llevara a los resultados deseados.

- iﬁ(D~*>R)(Vk)>, fAsociacidn Desemperfo -—> Resultado, por la
valencia asignada a dichos resultados: Evaluacion similar a
{D-->R), pero multiplicandolos por las valencias.

-~ (E—=>D) S}Dwm)R), Expectativa por Instrumentalidad: Ewvaluado
como el producto de las variables (E-->D)} yS(D-->R).

- (E-->D) $<(D-->R)(VkJ)» Motivacien: Evaluacien del concepto de
motivacidn, basado en el producto de las variables E-——2>D v (D——)R)bmo
- Aptitud, entendida como wuna caracteristica del sujeto que
representa "un potencial que puede o no ser utilizado para
realizar determinadas tareas" {(Vrooms 1964, 1983 . De un modo
similar lo definen Lawler y Porter (1947, 129) como "la capacidad
de trabajo mostrada habitualmente por un’ sujete”. En ambas
definiciones se pone el énfasis en las capacidades del sujeto,
como opuestas a su buena voluntad para desempedar una tarea. Bajo
esta concepcidns, Maier (1933) definid 1a conducta como el
resultado de la interaccidn multiplicativa de la motivacion y 1la

aptitud.



- {(E-=>D)§<(D-=>R)(VK)3} (A), Desempedo: Evaluacién del desem-

pefos basade en el producto de las variables motivacidn y ap-

titud.

2.4. METODO
2.4.1. DESCRIPCION DE LA MUESTRA

La muestra estaba constitulda por un colectivo de 32 suje-
tos; mayoritariamente femenino (68,75 4),; pertenecientes a cuatro
empresas de marrogquineria asociadas, de la provincia de Cadiz,
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 estudioc, se seleccionaron sdélo
aguellos sujetos gue trabajaban dentro de este plan, y que tenian
un horario similar de trabajo, con el objetivo de tener datos
objetivos de produccidn, y poder comparar los resultados de
produccidn entre si. El promedio de edad era de 20 afos, su
salario medio de 632.000 pesetas al armo vy llevaban en el puesto
una media de 2 afos. 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, va que una vez
cambian de estado civil, abandomnan 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

Urno de los investigadores se reunia con los participantes en
el estudio en cada una de las cuatro empresas. Una vez preseﬁtado
por el directivo, explicaba gque estaba llevando a cabo un proyec-
to de investigacidn vy que la direccidn de 1la empresa estaba
dispuesta a ceooperar,; pero gue su participacidon era voluntaria.

Se les explicaba gue su empresa vrecibiria 1los resultados del



estudioy pero en foarma glaobal, indicandoles que las respuestas
eran estrictamente confidenciales y que nadie podria ser indivi-
dual o personalmente identificado. El investigador se ofrecia a
contestar las preguntas, gue normalmente se centraban en la razdn
del estudio, dejandoles bien claro gue el interés del estudio era
2l de analizar cdmo percibian su trabajo y cuales eran las recaom~-
pensas gue deseaban del mismos; asi como evaluar varias caracte-
risticas de su puesto de trabajoy que en otros estudios habian
demostrado estar relacionados con la ejecucidn del trabajo y con
la satisfaccidén en el puesto. Posteriormente se les entregaba
algunos cuestionariocs, y el investigador explicaba gque volveria
una semana despuess para recogerlo y completar otras pruebas. De
los 78 cuestionarios repartidos ~ 34 de expectativa., y 34 de
disefo del trabajo — se obtuvieron sélo 74 cuestionarios validos.
Algunos de los primeros cuestionarios se invalidaron porgue los
sujetos no estuvieron presentes en la realizacidn del resto de

las pruebas, y porgue algunas rehusaron vealizar éstas.

2.4.3. DESCRIPCION DE LOS INSTRUMENTOS DE MEDIDA
2.4.3.1. CUESTIOMARIOS
A) CUESTIONARIO DE MOTIVACION (ANEXO —I-)

Las wvariables 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 mas cercana posible a sus defi-
niciones conceptuales,; siguiendo 1las lineas del cuestionariao
propuesto por Nadler y Lawler (19771},

— Instrumentalidad: £E1 cuestionario contenia 18 items que descri-—

bian la instrumentalidad del desempefc en el trabajo para lograr
los resultados deseados por los sujetos (D-->R). Estos 18 re-
sultados fueros deducidos de la revisitn 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 continuacidn podra leer algunas de las cosas que les
pueden suceder a las personas que desemperfan bien su trabajo.
iéCual es la probabilidaed de que le ocurra cada una de estas
cosas a usted,; si realiza bien su trabajo?.

Utilice 1los numeros que hay a continuacidon para indicar su
opinidn sobre la probabilidad de que se den cada uﬁa de estas
circunstancias en su trabajo, como resultado de un buen desem-
pefio..."

Se le ofrecia posteriormente una escala de respuestas de 7
puntos; Qque abarcaba desde 1 = extremadamente improbable, a 7 =
extremadamente probable.

A continuacidn se describian los 18 posibles resultados.

Las medias y desviaciones tipicas respectivas de estocs resulta-—

' dos se muestran en la tabla —-1-.

— Valencia: El1 cuestionario contenia 20 items que seralaban 1la
preferencia del sujeto o valencia en relacidn a cada unc de
estos resultados del trabajo, asi comoc la valencia de las wvaria-
bles de desemperfic ("Buen desempero” y "Elevada productividad™).
Las instrucciones a seguir en esta seccidn eran las siguientes:

"...Distintas personas desean ocbtener distintas cosas de su
trabajo. A continuacidn le cofrecemos una lista de las cosas que
una persona puede obtener de su trabajo. iCual es la importancia
que tiene para usted cada una de ellas?.

Utilice los numeros que verd a continuacion, para indicar
la importancia que usted le asigna a cada una..."”
Se le ofrecia posteriormente una escala de respuestas de 7
puntos; que abarcaba desde 1 = nada importante a 7 = extremada-
mente importante.

A continuacidn venia una lista de 20 items, de los cuales

18 median la valencia de los diversos resultados que una percsona



Tabla -~1-: Medias y desv., tip. de los items de instrumentalidad

Se sentira mejor Comb persona ——o——mm——————
Tendra mas independencia en su trabajo —--
FPasara mas deprisa el tiempo en el trabajo
Tendra menos oporitunidades de hacer amigos
Froporcionara ayuda a los demag ————r— e
Se sentira cansadc por haber trab. duro --
Experimentara sentimientos de logro -~—-——
Esperara demasiado de los demas =——=—m=———--
FPodra ofrecer uncs buenos servicios ——————
Esparara demasiado de si mismo ———————————
Sera respetado por sus jefes ——————e————
Recibira mas eleogios ———————————mmmme o
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 ——~———————————w
Recibira muestras de reconocimiento ——=—=—-

Obtendra un incremento de sueldo ——=———m———-

Medias y desv. tip. de las valencias de 20 resultados

La oportun. de sentirse mejor como persona
El grado de indepen. gue tlene en su trab.
Que el tiempo pase mas deprisa en su trab.
El temner menos oportunid. de hacer amigos
La oportunidad de ayudar a l1os demag =————-—
El sentirse cansado por Hhaber trabaj. duro
La oportun. de experimentar senti.de logro
El esperar demasiado de los demas —-——————-
LLa oport. de ofrecer unocs buenos serwvicios
El esperar demasiadec de si mismo —w=em———-—
El respeto que recibe de sus jefeg —————-
Los elogios gue recibe —————m— s i
El grado de segurid. gue 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 =—=——m——————-—
l.a .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 desempefo

(n=32)

6.25 0.50
5.03 .40
4,63 1.43
3.16 i.ez
5.97 1.13
5.03 1.19
5.31 1.31
3.63 1.65
2.72 0.72
2.28 1.33
I.44% 1.34%
4.28 1.99
2.38 1.60
5.13 1.32
4.19 1.37
3.99 .64
4.2 1.41
4.00 1.&60
{n=32)
2.95% 1.3%9
G4.47 .44
4.03 1.61
3.63 1.45
5.13  0.96
3.88 1.78
4 .88 1.34
3.03 1.53
S.72 0,87
4.73 1.15
g.28 1.42
3.69 1.86
5.47 1.20
35.00 1.3%9
4,78 1.289
5.38 1.41
4.69 1.63
5.09 1.40
5.44 1.128
5.69 0.95



puede obtener en el trabajo, y dos evaluaban la valencia asigna-
da a las variables de desempero.
En la tabla —-2- se presenta una lista que muestra la media

y la desviacidn tipica de estos 20 items.

- Expectativa: El cuestionarioc contenia dos preguntas que descri-
bian la expectativa (E-->D) del sujeto. Las instrucciones a
seguir en esta seccidn eran las siguientes:

"... A continuacidn verd algunos pares de factores como
éste:
- tiempo calurpso —————=—=mm=- > sudoracion

Indique en la linea de la izguierda de cada par, la proba-
bilidad que tiene para usted personalmente el primer factor, de
lievarle al segundo en su trabajo.

Recuerde que debe utilizar los numeros que indicamos a
continuacidn para expresar sus diferentes opiniones sobre la
frecuencia con que el primer factor conduce al segundo..."

Se le ofrecia posteriormente una escala de respuestas de 7
puntos, que abarcaba desde ! = nunca a 7 = siempre, y a conti-
nuacidn venian los dos items:

- trabajando duro ———m———— > obtengo una elevada productividad

— trabajando duro ~————m—ememee > consigo un buen desempedo

Los indices de fiabilidad del cuesticnario aplicado (proce-
dimiento de las dos mitades, elementos pares y elementos impares
en relacidn a resultados intrinsecos, resultados extrinsecos 9
resultados no deseados? fueron los siguientes: Instrumentalidad,
0.67 (p < .01); Valenciay 0.28 (p < .01): y Expectativa, 0.37
(p < ,03), 1o gque 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 (19274) - construido también en base al mpdelo
de expectativa sobre la motivacidn en el trabajo —; que también
se aplicd a la misma muestra como veremos a continuacidn, Las
correlaciones del cuestionario - de las tres secciones conjunta-
mente, es decir de la motivacidn o esfuerzo — con la satisfaccidn
especificas la fuerza de la necesidad de autorrealizacidn y la
satisfaccidn especifica v la fuerza de la negesidad de autorrea-
lizacidn conjuntamente, evaluadas mediante el J.D.S.. fueron,
respectivamente: 0.29 (p > 0.05); 0.31 (p » 0.05); vy 0.47 (p <
0,01). Consideramos efectivamente, que segun el modelo general de
expectativa (Vroom, i964; Porter y Lawler, 19683 Hackman y 0Olid-
hman, 19761 la satisfaccidn con los resultados especificos como
la paga, la seguridad en el puesto, las relaciones sociales, 1la
supervisidn y la realizacidn personal, combinada con la fuerza de
la necesidad de autorrealizacidn, son los mejores reguladores de
la motivacidn o del esfuerzo que una persona estd dispuesta a

realizar en el trabajo.
B) EVALUACION DE LA APTITUD

La evaluacidn de la aptitud se realizd a traveées del "Test
de aptitudes mecanicas: Maclluarrie" (Adaptacidn esparola, TEA 5
gue permite una medicidn de diversos aspectos aptitudinales de la
inteligencia técnicas o de la cultura o los conpcimientos mecani-
cos del sujeto evaluado, vy que muestra un gran valor predictivo
para los trabajos de naturaleza mecanica, similares a las tareas
realizadas en la marroguineria. Esta prueba gque consta de siete
subpruebas - trazado, marcados punteados coplados localizado.
recuento y laberinto - proporciona una puntuacidn total y una
simple — qQue abarca las subpruebas de punteados; 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 tipicas de 1.26
y 1.63 respectivamente, correspondiendo las medias al centil 85~
87 {(eneatipo 7) del baremo de operarias con el que se ha compara-

do la muestra del presente estudio.

2.4.3.2. PUNTUACIONES DE LAS VARIABLES

Los 20 i1tems de instrumentalidad, los 20 de valencia, los
2 de expectativa,; y las puntuaciones de aptitud, fueron empleados
para calcular las ocho puntuaciones de las varilables del modelo
de expectativa. Las medias y las desviaciones tipicas de estas

ocho puntuaciones se muestran en la tabla -3-.

Tabla—3—: Medias y desy.tipo de las variables de instrumentalidad
expectativa. n=32
Variables Medias desv. tipo
E~~>D 5.17 1.09
4<(E—->D) (V) 28.09 8.44
4(D-->R) 4 .80 0.51
£<(D==>R) (Vk) 23.21 4.06
(E-=>D) £ (D-->R) 24 .86 &6.24%
(E-=>D) ZL(D-=>R) (Vk)> 120.82 35.54
APTITUD (Total) 5.67 1.86
APTITUD (Simple) 65.91 1.63
{55——>D)£_<(D——>R><Vk)>} (AP.T) B11.48B 288.88

f(E-—>D) £ <(D-->R)IVKk)>] (AP.S)  B838.97 310.64



2.4.3.3. MEDIDAS DE CRITERIOD

Se recogieron dos tipocs de medidas de desempedo —grados de
desempeno subjetivos y grados objetivos— y una medida subjetiva
de 1a motivacidn o esfuerzo. Expondremos brevemente la alabora~—

cidn de las medidas de criterio.

a) Los grados subjetivos de desempedos constaban de los siguien-

tecs elementos:

-~ Una evaluacidn de sus companeros 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, mostro
que 1la calidad del producto en este tipo de tareas era muy
importante. Para la evaluacidn del desempero por parte de los
comparieros vy del supervisor, se dividid la muestra en cuatro
cubgrupos correspondientes a las empresas a las gue pertenecia
cada empleado, vy cada sujeto del subgrupo asi como el supervi-
sor del mismo, rellenaron una ecscala de respuestas de 7 puntos
— 1 = Trabajo de excepcional buena ralidad, 7 = Trabajo caon
erraores vy desperdicios frecuentes; 1 = Cantidad de trabajo
extremadamente elevado, 7 = Cantidad de trabajo muy bajo -
donde se les solicitaba su opinidn sobre la calidad y la canti-
dad del +trabajo realizado por las personas qQue aperecian a
continuacidn en la escala.

— Un autocinforme del propio sujeto en relacidn al conccimiento
del trabajo que realizaba, log resultados gue obtenia en el
trabajo que le asignabany la relacidn de despérdicios Yy ervares
en su tarea, asi como de los resultados cualitativos y cuanti-
tativos obtenidos en el mismeo. A estas preguntas podia respon
der el sujeto con las respuestas aoptimo, aceptable, insufi-
ciente y pésimo; los cuales fueron valorados posteriormente con

4y, 3y 2 vy 1 puntos respectivamente, vy la suma de los puntos



obtenidos en cada pregunta, suponian la puntuacidn directa del

sujeto en el autoinforme.

b)lLos grados subjetivos de esfuerzo, por parte de los companeros
y el supervisor, se obtuvieron de un modo semejante a los del
desemperio, con una escala tambien de siete puntos; que abarcaba
desde 1 = Gran esfuerzo en la realizacidon de la tarea. a7 =
Muy poco esfuerzo en la realizacidn de 1la tarea. La misma

escala la realizaba cada sujeto para si mismo.

c)Los grados de desempenc objetivosy se obtuvieron por los datos
relativos al numero de piezas realizadas por los sujetos al
dia, en relacion a la media de produccidn diaria para cada
tarea. Para reducir la falta de seguridad en los datos, causada
por influencias mensuales al azar, se reccgieron los datos de
produccidn de los ultimos seis meses. A pesar de la insistencia
de los directivos en la importancia de la calidad del producto,
no se aplicaban sanciones por los desperfectes o deficiencias
observadas en las piezas, limitandose la supervision a devolwver
la pieza en malas condiciones para su revision, lo que eviden-—

temente reducia la produccidn y consecuentemente la paga.

Hubo poca tendencia en los encuestades a discriminar entre
esfuerzo vy desempewro. Todas las correlaciones entre grados de
esfuerzo y de desempefio, eran significativas al nivel .01 o mas,
tanto por parte del propio sujeto, de los supervisores como te
los compaveross como podemos observar en la tabla ~4-. Las clasi-
ficaciones del supervisor y los compaferoes en relacidn tanto al
desempefo como al esfuerzo, tendian a estar muy de acuerdo (.58
y .99 respectivamente para cada caracteristical, mientras gque la
autoevaluacion estaba menos de acuerdo — perc aun significativa~-
mente — con la clasificacidn del supervisor y los compareros. Por

ultimo, las clasificaciones subjetivas sobre el desempedfo, esta-



ban relacionadas sdlc parcialmente con los datos de produccidn

objetivos (=2 L0 vy .85, para la autoevaluacidn, la de los
compafieros vy la del supervisor, respectivamente!). Podemos con~-
cluir, por tanto. que los criterios tienen validez convergente,

pero poca validez discriminente.

Esfuerzo n=32
Desempeno Autoevaluacidn Compaferos Supervisidn
Autoevaluacidn . G3KK L 37 . 33%
Companeros . 37% -BBx*=* » GB**
Supervision L G0Ox LGl L B3 %
Datos de Frod. . 22 . 39% - 4Ox

2.9. RESULTADOS DEL MODELO DE EXPECTATIVA

La mayoria de los modelos de expectativa plantean como
hipdtesis gue la combinacidn de la expectativay; la instrumentali-
dad s la wvalencia de los resultados y la aptituds, determinan el
desempefioc en el trabajo. Aungue la forma exacta de esta combina-—
cidn varia segun los modelos, los dos tipos de combinacidn que se
mencionan mas a menudo son la aditiva vy la "multiplicativa, si
bien las hipdtesis del modelo original de VYroom (19464), adoptadas
en este estudios proponen el modelo multiplicativo. La tabla -5~

muestra las interrelaciones entre estas variablesy; 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 ninguma relacidn con el
resto de las variables, menos cuando son combinadas con la varia-
ble motivacién para formar la variable desempefio, como propone el
modelo de expectativa - las correlaciones son significativas
en un nivel de .09 e incluso la mayoria en un nivel de .01 o mas.
lLas correlaciones méas altas se dan entre motivacidn y desemperoc -
incluyendo eésta la aptitud evaluada con tadas las subpruebas -~ vy
entre la expectativa v la instrumentalidad "per se" y la variable
motivacidn., Las mas bajas - exceptuando las de la aptitud va
comentadas ~.s5e dan entre las medidas E—>D y D~-->R y sus respec~

tivas wvalencias.

Tabla ~-3-: Correlaciones entre diferentes tipos de medidas de

instrumentalidad, expectativa y desemperno. n=32
a 3 4 5 & 7 8 9 10

1. E-->D LS7%* .28 .14 .B88*%* .79%% .06 ~.B8 LOL%% L SRK*
2. SE-=->D)I(Vj)> .24 ,09 .59%% .Sax%—,14 ~.18 .40% .36%
3. £(b—->R) LO0%% . S6%% L SBx*—, 14 —.16 .43 ,39%
4. 4 <(D==>R)(Vk)> a6k L OF%% 17 14 L ohLkx LR
5. (E-—>D)}Z(D-->R) LFakk 02 ~.11 L 7Dxx 64wk
6. (E-=>D)4<(D-->R) (Vk)> 12 .06 .BS*x T6%k
7. APTITUD (Total) LBlex, 61%% ,S5B**
B. APTITUD (Simple? L% L L3%x
9. {(E~->Dr$c(D-->R) (vi1>} (AR T) L Lkx

10. [ (E-->D)$<(D-=>R) (Vk)>} (AP.S)

#p< .03
*¥¥p< .01



2.5.1. RELACION DE LAS DIFERENTES ESTRUCTURAS CON EL ESFUERZO

iLa tabla ~&~ 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 udnicas significativass, aungue
mo altasy se dan entre la evaluacidn del esfuerzo por parte de
los companeros, y diversas medidas de expectativa —instrumentali-
dads como E—->D, (E~—>D)é}Dmm>R), v (E~m>D)ék(D—~>R)(Vk)>. La
variable mas valida, si bien a un nivel de .05, es la expectativa
E~->D, sin el peso de (Vj). Sin embargo, no hay ninguna es-

tructura gue sea claramente mé&s valida que las demas, lo cual era

de esperar debido a las altas correlaciones de estas medidas. De
cualquier wmodo, la medida que conceptualmente define mejor la
motivacidn o esfuerzo. segun la teovia de la expectativa, es la
de la estructura (E—->D)§<(D-->R)(Vk), gue correlaciona signifi-

cativamente sdlo con la evaluacidn realizada por los compaferos.

Esfuerzo

Autoevaluacidn Compaferos Supervisor

E-=>D -.B5 - . 40O% -.24
S<E-=>D) (V5> -. 40 -. 20 - 18
4(D-~>R) .15 .10 .25
$<(D-->R) (Vk) -.o8 ~.06 .21
(E~->D) $(D-->R) -.13 -.37% ~. 06
(E==>D) §<(D==>R) (V) > ~.08 -.35% ~.00



2.9.2. PREDICCION DEL DESEMPERO EN EL TRABAJO

En 1la tabla -7- podemos ver las correlaciones entre varios
predictores vy el desempero. En estos datos podemos observar gue
no se dan correlaciones significativas entre las variables del
modelo de expectativa, vy los grados de desempefo, con la excep-
cidn de la clasificacidn de los compaferos sobre la motivacidon o

variable (E——>D)2§(D——>R)(Vk)>, y & un nivel de .05., yv la varia-

ble expectativa E—>D, esta con un nivel de .0l. El desempefio no
correlaciona en ningura de sus dos modalidades - con la aptitud
total vy 1la aptitud simple — con las clasificacianes del propio

sujeto, los compareros o el supervisor, ni con los datos objeti-

vos de produccion.

Tabla ~7-: Correlaciones entre las predicciones del medelo de

Desempefo

Autoeval. Compan. Superv. Datos de Preduc.

(E-->D) .04 — 4b%%  —.19 -.25
S(E-—>D) (V) -, 11 - 14 -.06 -.25
$cD-->R) .01 .15 .06 -.05
£(D-->R) (VK) .04 -.01 .04 .02
(E=~>D)>4(D—->R) ~.03 —.40%  —.14 ~.23
(E~=>D) E<(D==>R) (Vk)> ~.00 ~.33%  —.10 ~.18
APTITUD (Total) ~.23 ~.13 ~.00 .10
APTITUD (Simple) -, 12 ~-.01 -.08 .13
[(E-—>D) €< (D-->R) (vk)>} (Ap.T) ~.13 -.29  -.04 ~.08
{(E-—>D)$(D-—>R) (VK)I>} (Ap.S) ~-.09 -.25 ~.08 -.05
*p< .09

*¥p<.01



2.6.DISCUSION DE LOS RESULTADGS

lLos 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 vy algunas de las medidas de actitud tipo expectativa o
instrumentalidad. En relacidn al desempefio. stlo las clasifica-
ciones realizadas por los companeros ofrecen alguna relacion
significativay y para la motivacidn, de nuevo la clasificacidn de
los companeros arroja datos positives, siendo la del concepto
expectativa por si misma (E-—>D}, la mds relevante, pero tampoco
alta. Se rechaza por tanto la tercera hipdtesis del modelo de
expectativa, no pudiendo ser confirmadas tampoco la segunda ni la

tercera.

En relacidn a la segunda hipotesis relativa a 1la motiva-
cidn en el trabajo, se dan algunas correlaciones significativas;,
concretamente el concepto de motivacidn (E—~>D)€ﬁ(D_*>R)(Vk)> se
velaciona con la evaluacidn realizada por los companeros, pero no
ofrece ninguna relacidn con la evaluacidn del propioc sujeto ni
con la del supervisor. Segun se deduce de los datos obtenidos, es
el concepto de instrumentalidad ééwa)R)(Vk), recogida en 1la
primera hipdtesis del modelco., la gue no ofrece ninguna confirma-
cion en el estudio realizado. 5i bien algunos investigadores como
Georgopoulosy Mahoney y Jones (12537), Galbraith y Cummings (1267)
y Pritchard y Deleo (1973}, hallaron que 1a instrumentalidad por
si misma predecia mejor el desemperios; los resultados del presente
estudio no apoyan a estos investigadores; hallandose los mismos
mas de acuerdo con Shapiro y Wahba (17273} y Reinharth vy Wahba
(19735} gue tampoco hallarecn gque la instrumentalidad se encon-
trase relacionada con el desempefic. Sin embargo, la expectativa
sédla, E-——>D, sin cargarla con el peso de las valencias, resulta

la mejor predictora tanto del esfuerzo como del desempernos obte-—



niendo con este Ultimo criterio correlaciones mas elevadas que el
resto de las estructuras. tanto para la clasificacidn de los
comparieros —donde llega a ser significativa incluso para el nivel
de .0l1- como para la del supervisaor y la de los datos de pro-
duccidng seguida de de la combinacidn expectativa—-instrumentali-

dad E~~>D£iD——>R), sin afadirle el peso de las valencias.

En relacidén al concepto de valencia, si bien Porter vy
Lawler (1968) y Pritchards y Sanders (1973) por ejemplo, hallaron
que ofrecia mayor relacilon con los criterios que el resto de las
variables, en nuestro estudio, el cargar la variable instrumenta-
lidad con las valencias respectivas de cada resultado del traba-
jaoas no mejord las relaciones sino todo lo contrario. Lawler vy
Suttle (1973), al aobtener resultadeocs semejantes con el concepto
de valencia, se plantearon la eliminacidn de dicho concepto del
modelo de expectativa, pero deshecharon tal posibilidad porgue
consideraban gue no estaba claro si los resultados negativos
obtenidos se debian a problemas metodologicos en la evaluacidn
de los mismos —siendo esta la opinidn sostenida por Reinharth vy
Wahba (1973),; que no consiguieron no obstante mejores resultados
utilizando una metodologia distinta a la cladsica, donde pregunta-
ban por la deseabilidad de los resultados y no por la importancia
asignada a 1los mismos—-s; o0 al hecho de que la valencia de los
resultados de segundo nivel no influyese sobre la motivacidn,
como afirma la teoria de la expectativa. Ademads, las evaluaciones
de la wvalencia realizadas por el propio sujeto son de validez
cuestionable, ya que son susceptibles de sufrir sesgos tales como
la deseabibilidad social, o la dificultad de discernir por parte
de los sujetos que es lo mas importante para ellos. Se precisa
semalar a su vez, gue 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 concretecs pudiendo no adaptarse a los resultados



realmente deseados por los sujetos en el trabajos ya gue 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 pava predecir el desempefo en el traba-
jos o al mencs el desempero en tareas de marroguineria. Para
probar adecuadamente la hipdtesis del desempedo en el trabajo,
propuesta por el modelo de expectativa, se necesita una situacion
donde la medida de la aptitud se relaciones significativamente
con el desemperio. MNo obstante, son pocas las investigaciones que
han hallado que la aptitud pueda ser una varlable explicativa del
desemperios, decantandose la mayoria (Lawler, 19663 Galbraith vy
Cummingss 1967) por una falta de conexidn, al menos tal y como ha
sido definida dicha variable por Vroom (1%64) y Porter y Lawler

(1968).

Seralar por Ultimo que la falta de relacidn entre las autoe-
valuaciones del sujeto y las predicciones del modelo, tanto en
relacidn al esfuerzo como al desempewnos pueden ser debidas a que
los sujetos utilizasen respuecstas estandarizadas (de deseabilidad
social, por ejemplo) al completar el cuestionario de autoevalua-
cidn, tendiendo a mostrar gran capacidad de desemperio: tanto en
relacidn a la cantidad como a la calidad del producto, y grandes
dosis de esfuerzo en la realizacidn del mismos como han observado
también algunos otros investigadores (Pritchard y Sanders, 1973,

por ejemplo).

2.7. CONCLUSIONES DEL ™MODELO DE EXPECTATIVA

A pesar de rue los hallazgos del presente estudio, en
cuanto a la falta de confirmacicon de la teoria de la expectativa

en la formulacion de ¥room (1964} son similares a los resultados



de otras investigaciones como la de Galbraith y Cummings (19&7),
Gavin (1970), Greenhaus y Gavin (1972), . Schwab y Dyer (1973},
Starke vy Behling (1975) y Reinhart y Wahba (1973}, es prematuro
confirmar en nuestra entorno culturaly gque los diversos aspectos
del modelo no son validos para predecir la motivacidn y la efec-
tividad del trabajo, maxime con una muestra incidental vy de
caracteristicas particulares como la utilizada en esta investiga-—
cidn. Como sucede en la mayoria de los casos en los que se trata
de probar el modelo de expectativa,; es muy dificil determinar si
ia falta de apoyos se debe a la incorreccidn del modelo, o bien
s consecuencia de problemas metodoldgicos en el proceso de

comprobacidn de las diversas partes del modelo.

Se requieren indudablemente mads investigaciones en nuestro
contexto cultural que aborden el modelo de expectativa, conside-
rando a) otras formulaciones del modelos que realizan modifica-
ciones a la propuesta original de VYroom (19464), b) la posibilidad
de probar el modelo aditivo como alternativa al multiplicativo,
c) la necesidad de ampliar la muestra a otro tipo de tareas menaos
rutinarias y mecanicas, como la de los puestos directivos, por
ejemplo, d} las mejoras pertinentes en el cuestionario utilizado,
en cuanto a la evaluacidn de los indicadores del modelo y 1los
resul tados deseados por los sujetpns encuestados y e) la busgueda

de métodos alternativos paeara evaluar la aptitud en el tvrabajo.

2.8. ANALISIS DE LA ORGANIZACTION DEL TRABAIO

Si bien @1 modeloc de expectativa no ha podido ser confirmado
en nuestro entormno cultural, al menos en los sujetos gue trabajan
en la marroquineria, vamps a tratar de analizar las prescrip-
ciones que dicho modelo realiza para la organizacion del trabajos

y gue han sido recogidas por Hackman y Oldham (1i980) en el deno-



minado modelo sobre las caracteristicas del puesto de trabajos en
el qgue se tratan de especificar las condiciones en las que el
enriduecimiento del trabajo puede ser conveniente:; en base a las
caracteristicas de los sujetos gque ocupan dichos puestos. Esta
técnica de intervenciodn sobre el disefo del trabajo derivada del
modelo de expectativa, puede ser de gran utilidad en este contex-
to, a pesar de la falta de confirmacidn de la teoria motivacional
en la gue se sustenta, de un modo similar a como el enrigqueci-
miento del trabajo derivado de la teoria motivacional de moti-
vacion—higiene formulada por Herzberg (195%9), ha sido uGtil en
infinidad de situaciones,; a pesar de la dudosa validez del mocdelo

de motivacidn propuesto por Herzberg.

ta principal aportacion de la técnica que nos ocupas
resides como se ha senalado en el marco tedrico, en la considera-
cidon de las diferencias individuales y la constatacidn de que
algunos sujetos no desean como recompensa de su trabajos un
enriguecimientc del mismo, es decir, prefieren un trabajo =sin
responsabilidad y autonomia,; donde puedan estar tranguilos vy
relajados con unas buenas condiciones de trabajos un buen sala-
rio y unas buenas relaciocnes con los companeros: por ejemplo. En
este caso, la intervencidn para la mejora de la wmotivacion s=se
centrard en la mejora de las condiciones de trabajo, de modo que
las recompensas administradas por la organizacidn permitan 1la
satisfaccidn de la motivacidn extrinseca. En caso contrario, si
los sujetos desean recompensas intrinsecas como logro y responsa-
bilidad por ejemplo, se incidird sobre el propio disenro del
trabajos de modo gque los propios sujetos puedan autoadministrarse
este tipo de recompensass; derivadas indudablemente de un buen

desempeno.



A) MODELO SOBRE LAS CARACTERISTICAS DEL PUESTO DE TRABAJO SEGUN
HACKMAN Y OLDHAM (1980) ‘

DIMENSIONES ESTADOS PSICOLOGICOS RESULTADOS DEL
BASICAS DEL PUESTO CRITICOS TRABAJO

Variedad de | -Elta motivacidn
actividades intrinseca
Identidad de Experiencia de trabajo | {Alta satisfaccion
la tarea significativa de la necesidad

de crecimiento

Importancia

de 1la tarea.h Alta satisfaccion
Experiencia de > con &1 trabajo
Autonomia — responsabilidad por los
resultados del trabajo Alta calidad del
trabajo realizado
Retroinformacidn —~4> Conocimiento de los

resultados del trabajo Baja rotacidn

T‘ T y absentismo

MODERADORES

Conocimientos y habilidades
Necesidad de crecimiento

Satisfaccion con el contexto




B) PRINCIPIOS DEL MODELO SUOBRE LAS CARACTERISTICAS DEL PUESTO

Primero:

Segundo:

Siempre que estén presentes las variables moderadoras,
~-2s decir, cuando el sujeto desea recompensas intrinsecas
de su trabajo o asigna una alta valenzia a resultados
como el logros ia autorrealizacidn, 2tc ., cuando esta
satisfeche con los factores de contexto vy posee las
habilidades vy conocimientos requeridos para la realiza-
citn de la tavrea concreta —. el sujeto obtendra unos
vptimos resultados de su trabajos ~— es decirs alta moti-
vacldn intrinseca: alta satisfaccidn de la necesidad de
crecimientn, alta satisfaccidn con el trabajos y alta
calidad del trabajec realizado -, cuando experimente los
estados psicoldgicos cyiticos, ~es deciry cuando tenga
una experliencia de {trabajo significativa, experimente
responsabilidad por los resultados de su trabajos vy tenga

conocimiento sobre log resultados del mismo.

Siempre gue estén presentes las variables moderadoras;

el sujeto experimentara los estados psicnldgicos criti-
cos,; cuando su puesto de trabajo reuna las  denominadas
dimensiones basicas: variedad de actividades, identidad
de la tareas; importancia de la tarea, autonomia y retro-
informacldén, es decir, cuando posea un elevado potencial

motivacional.

Para una exposicidn mas detallada del modelo de disedio sobre

las caracteristicas del puesto Ver Alcaide, 19823 Munduate,

1985b.



C) CUESTIONARIO DE DISERO DEL TRABAJO (ANEXO ~I1II-)

El modelo de disefo del trabajo gque abarca los principios
anteriormente formuladass, vy gue ha side propuesto por Hackman vy
Oldham (1980), en base a las implicaciones que en materia de
disero del trabajo supone la teoria motivacional de la expectati-
va; dispone de un cuestionario elaborado por los propios autores
del modelo de disefio y denominado "Job Diagnostic Survey!
(J.D.5.)Ys o "Cuestionario de Diagnostico de FPuestos” (1974, que
nos proponemecs utilizar en este trabajo, sirviendonos para ello
de la adaptacidn a la versiodn original realizada por el Departa-
mento de Psicologia Social y Organizacional de la Universidad de
La Laguna. (Para analizar las caracteristicas del cuestiocnario,
ver el manual del mismo en Hackman y Oldham: The Job Diagnostic
Survey: An Instrument For The Diagrnosis of Jobs and The Evalua-
tion Of Job Redesign Projects. JS5AS Catalog of Selected Documents
in Psychology, 1974},

El cuestionario concreto puede ser observado en el anexe I,
donde también incluimos la FORMA B (Terceros) del cuestionario,
cuya finalidad es obtener informacion sobre el mismo puesto, pero
esta vez a traveés de una tercera persona =—-companera, supervisor,

analista, etc.

Como podemos observar en el PERFIL MOTIVACIONAL (J.D.S.)
que se obtiene al corregir el cuestionario, - ver anexec II -, el
mismo incluye todas las variables que abarcan 1los principioes
formuladas per el modelo del disero sobre las caracteristicas del

puestos gue han sido recogidas en este trabajo.



2.8.1. RESULTADOS DEL MODELD SOBRE LAS CARACTERISTICAS DEL PUESTO

El cuestionario J.D.5.y se utilizd para calcular las varia-
bles del modelo del disefo sobre las caracteristicas del puesto.
Las medias y las desviaciones tipicas de estas puntuaciones se
muestran en la tabla -8-, junto a las medias y las desviaciones
tipicas de la muestra utilizada por Hackman y Oldham. constituida
povr 658 empleados de &2 diferentes tareas en siete organiza-
ciones. Las puntuaciones obtenidas en el test de Aptitudes Meca-
nicas, fueron utilizadas para conocer si los sujetos reunian las
habilidades requeridas pava desemperar las tareas propias de los
puestos en la marroquineria, cuyos resultados mostramos en  la

tabla ~9-.

En relacidn a los resultados en el J.D.S.,podemos observar
en la tabla -8- gue la fuerza de la necesidad de autorrealiza-
cidns: es decirs su déSED de obtener recompensas intrinsecas de su
trabajo no es muy elevada, si bien se encueptra dentro de los
limites de las puntuaciones cobtenidas en la muestra de Hackman vy

Oldhams acercandose mas a dicha muestra la forma B del cuestiona-

rio. es decir., "Sus preferencias en cuanto al tipo de trabajo a
realizar" {(Ver cuestionarioc en Anexo I, vy Perfil Motivacional en
Anexo 111}.
\
Observamos a su vez,; gque los sujetos experimentan los tres

estados psicoldgicos criticosy es decir, gque tienen una experien—
cia de trabajo significativa, gue reciben retroalimentacidn sobre
su desemperno Yy gue experimentan responsabilidad por ese desem-—
pefo. Las puntuaciones en estos factores son muy elevadas, prac-—
ticamente iguales e incluso en algunos casos supericores a la de

la muestra de Hackman y Oldham.



—__a e A e e e e~ P 2 S A O 2SS S A memsmas LSS

n=32

Variables media desv.tipo media desv.tipo
DIMENSIONES DEL FUESTO
Variedad de destrezas 3.74 1.10 : 4.4%9 1.67
Identidad de tareas 4.02 1.54 . 4 .87 1.43
Significacidn de tareas 4.6% 1.04 S5.49 1.29
Autonomia 4.10 1.21 4.80 1.43
Informacidn del puesto S5.24 1.28 4,98 1.41
Informacidn de otros 4,25 1.41 3.98 1.65
Contacto Social 4.34% 1.13 5.29 1.34
Potencial Motivacional ?2.25 50.67 1268.31 72.73
ESTADOS PSICOLOGICOS
Significacidn del puesto 3.29 1.04 5.12 i.10
Responsabilidad 5.62 0.60 5.48 0.71
Conotimiento de resultados 5.03 0.71 5.18 1.09
REACCIONES EMOCIONALES
Satisfaccidn general 4 .68 1.21 4.62 1.18
Motivacidn intrinseca 5.6% .72 5.3% 0.%6
Satisfaccidn especifica:

Paga 4.02 1.45 - -

Seguridad &n el puesto 4.15 1.42 - -

Relaciones sociales 5.07 1.13 S.42 0.92

Supervision D.11 1.33 5.28 1.27

Realizacidn personal 4.46 1.02 4 .82 1.32

S ik L e e S Al AL LAl RS At A T e e e e AT FUMY RAVR FURG SO S e A Sk sk i s e VT T S S Y A e A e v T P AR AR S e e e ik L by A e S Y A B e

FUERZA DE LA NECESIDAD DE AUTORREALIZACION
Forma A H4.62 1.40 S.62 1.28
Forma B 2.85 0.40 3.00 -



Ern cuanto al potencial motivacional de los puestos de traba-
jo en la marroquineria, observamos en la misma tabla gue no son
en general muy elevados, pero gue se encuentran tambieéen dentro de
los 1limites de los diversos puestos analizados por Hackman vy
Oldhams por lo que podriamos afirmar gque en lineas generales se

encuentran minimamente enriguecidos.

El siguiente aspecto del modelo de disefio sobre las caracte-—
risticas del puesto de trabajo nos remite al analisis de las
variables moderadoras, donde observamos gque la satisfaccidn  con
los factores de contexto, si bien se halla dentro de los limites
aceptables en aguellos factores con los que podemos comparar
nuestra muestra —~ ya gue por ejemplo el salario y la seguridad en
el puesto fueron aradidos posteriormente a la prueba realizada
por Hackman y Oldham, con la muestra anteriormente indicada - no
puede ser considerada realmente satisfactoria, por encontrarse
lags puntuaciones en la mayoria de los casos cercanos a los 1i-
mites inferiores del modelo, y en franca desventaja en relacidn a
las puntuaciones asignadas por los sujetos de nuestra muestra al
resto de 1los factores gue constituyen el modelo adoptado. En
cuanto a la necesidad de crecimiento, aun sin ser muy elevada. se
encuentra dentro de unos limites en los gque puede ser aceptado
como suficiente. Por uUltimo. observamos gque se hallan presentes
los conocimientos y las habilidades requeridas para la realiza-
cidn de la tarea — gue evaluados mediante el test de aptitudes
mecanicas McQuarrie, se situan por encima de la media de 1la
muestra de operarias con guien se ha comparado nuestra muestra -

ver tabla -9—-. Nos detendremos brevemente en este Gltimo factor.

Segun los resultadeos mostrados por los sujetos en el McQuarrie,

podemos observar lo siguiente:



las subpruebas del Test de Aptitudes Mecéanlcas; en puestra mues—

Pruebas ' media desv. tipo media desv. tipo

Trazado 24 .72 7.85 24.48 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 7.85 10.38 8.04

Recuento 16.75 b.16 4.946 4.10

Laberinto 12.84 4.42 15.08 6£.90

~ Inteligencia esgpacial: Los empleados presentan una aptitud muy

buena para percibir e interpretar patrones estimulantes espacial-
mente ordenados. Esta es una dimensidon muy importante de la
inteligencia técnica, evaluado por las subpruebas de Copiado vy

Localizado.

— Rapidez manual: Los sujetos presentan una extraordinaria ap-
titud en esta dimensidn motora, evaluada por las subpruebas de
Marcado y Punteado, gue suele acompadar a la inteligencia técnica
y que es especialmente requerida en tareas y oficios manuales - en
los gue se trata de ejecutar movimientos, mas bien que de plani-
ficar estructuras espacio~temporales; como en el caso de las
tareas en la marrogquineria, donde se ejecutan gran cantidad de

movimientos manuales controlados visualmente.



-~ Rapidez Motriz: Los sujetos muestran unas buenas puntuaciones
en esta dimensidn evaluada mediante las subpruebas de Trazado vy

Laberinto.

-~ Yisualizacidn dindmica: Aptitud medida a través de la subprueba
de Recuento,; donde los sujetos presentan una buena capacidad para
manipular mentalmente objetos y configuraciones espaciales ques
al moverse, cambian su estructura interna y la relacidn entre sus
partes. La elevada puntuacidn en esta dimensidny, indica una buena
inteligencia técnica por parte de los sujetos, ya gue la misma -
la wvisualizacidn dinamica ~, es el componente mas importante vy

caracteristico de este aspecto de la inteligencia.

Sintetizando este apartado podemos concluir gQue, segun
los resultados previstos por el modele gue hemos adoptado en este
estudio, v los datos hasta ahora analizadoss, podemaos predecir
que los sujetos se hallaran intrinsecamente motivados y con  un
sentimiento de satisfaccidn generals a pesar de la insatisfaccidn
caon los factores especifilicos 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 motivacidn y la satisfaccion general en
la tabla -8—, ligeramente por encima de la media prevista por el
modelo. Por tanto, las caracteristicas mas relevantes del estudio
realizado en los puestos de trabajo en la marroquineria, son las

que resaltamos a continuacidn:

-~ Moderada necesidad de autorrealizacion

~ Presencia de las variables moderadoracs, a excepcitdn de la
satisfaccidn con los factores de contexto

— Presencia de los estados psicoldgicos criticos

— Moderado potencial motivacional de los puestos de trabajo



2.8.2. DISCUSION

Realizaremos a continuacidn una breve discusidn sobre los
resultados globales obtenidos en el estudio realizado sobre 1la
organizacidn del trabajo en la marroguineria, para sefalar poste~
riormente el diagneostice de intervencidn 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 gue las personas que
trabajan en la marroguineria 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 gue
en ambos casocs —tanto en la satisfaccidn general como enla

motivacidn — las puntuaciones no son muy elevadas.

Esta situacidn es debida, en primer lugar, a gue los sujetos
poseen las habilidades y los conocimientos regueridos para rea-
lizar las tareas propilias de 1la marroguineria -~ evidentemente
esta afirmacidn no es valida para todos los casos; pero si para
l1a media del grupo analizado -, se hallan en lineas generales
insificientemente satisfechos con sus condiciones de trabajos su
compensacidn econdmica, SU SUPEervisor, las relaciones con sus
COMPpanercs, etc. y la mayoria de ellos tienen deseos de creci-
miento personal en el trabajo. Con estas condiciones por parte de
los sujetos, nos encontramos ante una situacidn intermedia para
apreciar vy responder a la rigueza inherente de un determinado
puesto de trabajo. Seria preciso evidentemente una mejora de las
condiciones de trabajo mencionadas e incluso anteriormente
apuntadas en el apartado 2.2.5 referentes a las condiciones
generales de seguridad, higiene y ergonomias en estos puestos de

trabajo.



Observamos,; en segundo lugar,; gque la capacidad de aprecia-
ciaon vy respuesta por parte de los sujetos —-manifestada en su
necesidad de crecimientc y la habilidad observada para la reali-
zacidn de la tarea— s se ve apoyada por un disedo del trabajo gue
permite en lineas generales la consecucidén de 1los resultados
deseados por los sujetos. Efectivamente, si las variables modula-
doras moderan las relaciones entre las caracteristicas basicas 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 ~; peroc cuya satisfaccidn
con los factores de contexto sea insuficiente, preferird un
trabajo con un potencial motivacional intermedio gque le permita
écfuar sobre los problemas derivados de dichos factores de con-—-
texto. Cabe resaltar agui gue, si bien el potencial motivacional
de los puestosy o las caracteristicas basicas de los mismos en la
marroguineria, 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 1los limites aceptables de los mismos — ver las
puntuaciones de nuestra muestra en las dimensiones del puesto, en
comparacion 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 trabajos, se halla al mismo nivel e in-
cluso en ocasiones a nivel superiors que las de la muestra del
modelo. Es decirs gue los sujetos reciben informacidn sobre }05
resultados de su trabajo -~ aungque en elgunos puestos concretos
como veremos posteriormente la misma se insuficiente —, se sien—
ten responsables de dichos resultados y experimentan su trabajo

como algo significativeo e importante.



Podemos concluir por tanto, que si bien han sido confirma-
dos dos de los resultados —-la satisfaccidn general y la motiva-—
ciédn intrinseca — previstos mediante la observacidn de las ca-
racteristicas indicadas por el modelo utilizado en este estudios
stlo se podran aplicar los principios propuestos por el modelo
para incrementar el potencial motivacional de 1los puestos de
trabajo en la marroquineria. vy consecuentemente la efectividad
del trabajo, cuando se halla incidido scbre los fTactores del
contexto,; especialmente la seguridad y la paga. La principsal
méjora prevista como consecuencia de un incremento del potencial
motivacional, — una vez mejorados los factores de contexto — sera
la referente a la calidad del producto; vya que cuande una tarea
reldne las caracteristicas basicas, la persona que la ocupa tiende
a sentirse bien cuando su desempefo es bueno, y lograr umn buen
desemperio significa, para la mayoria de las personas, producir un
trabajo de gran calidad del gque uno pueda sentirse orgulloso.
También puede egperarse un incremento de la cantidad debido a la
eliminacidn de las insuficliencias detectadas mediante la revisidn
gue supone el disefio del trabajo, de todo el proceso de pro-
duccidn, al mismo tiempo que;, la mejora de las coendiciones de
trabajo puede eliminar la norma de bajo rendimiento que tienden a
crear los puestos con condiciones de contexto deficlientes. Sera-
lar para terminar; que la roftacion y el absentismo pueden ser
me joradasy debido al incremento del compromiso que los trabaja-
dores adquieren al aumentar la complejidad del trabajo, precisa-
mente cuandoy como en este casos los sujetos tienmen los conoci-

mientos y las habilidades regueridas.



2.9. DIAGNOSTICO DE INTERVENCION

Para realizar el diagnostico de intervencidn en las tareas de
marroguineria, cuyo analisis global se ha expuesto anteriormente,
hemos optado por abordar separadamente los distintos puestos de
trabajo de los gue ctonsta dicha tarea; a sabers, corte, rebaje-
planchado, montajes, costura y remate envasado. Analizaremos a
continuacidn las implicaciones de los datos obtenidos en el
presente estudio y anteriormente expuestos, a estocs puestos de

trabajo concretos.

Antes de realizar dicho diagndstico, se hace precisoc sefmalar
que los instrumentos utilizades para el mismo han sido las ryes~
puestas de los acupantes al Job Diagnostic Survey (J.D.5.), asi
como las respuestas de los observadores - los supervisores en el
presente estudio -, y los perfiles motivacionales consecuentes de
cada sujeto en relacidn a su puesto de trabajo. Ahora bien, como
el J.D.S. no proporciona informacidn sobre las capacidades y las
habilidades de los empleados,; hemos obtenido estos datos mediante
el Test de Aptitud Mecanica de Mcluarrie - la descripcidn sobre
las caracteristicas de estos cuestionarios se ha realizado ya con

anterioridad en este trabajo —.

A sU VezZy y previamente a la realizacidn del diagndsticos, se
han consultado y analizado todos aguellos aspectos apuntados por
Hackman vy Oldhman (1274) en relacidn a la intervencidn en el
disefio de los puestos de trabajo. recogiendo y adaptando por
nuestra parte las prescripciones al respectos centradas fundamen-—
talmente sobre el estudio de la necesidad de una intervencidn; la
viabilidad de la misma y los principios a seguir para su implan—
tacidn - para una consulta sobre estos aspectos; wver Alcaide,

ig8e2 .



PUESTO DE TRABAJO: "CORTE"

Despues del andlisis de los datos obtenidos en las pruebas
aplicadas a los sujetos que desempefan el puesto de caorte; se
observa en una primera aproximacién que los sujetos tienen, por
un ladoy la motivacidn intermna por encima de la media y por otro,
la satisfaccidn general por debajo de la media, aundgue no signi-

ficativamente.

Para 1los andlisis pertinentes se ha deshechado a uno de los
sujetos de la muestra, debido al escaso tiempo que lleva en el
puesto vy el elevado nivel mostrado en todas las pruebas realiza-

das.

Siguiendo las prescripciones del modeloc scbre las caracteris-—
ticas del puesto de trabajos, consideramos Que ésta no presenta
problema para la ejecucidn del trabajo, por lo gue no seria

necesario un redisero del puesto.

No obstante, Yy dado el bajo nivel de satisfaccidn general
presentado por los sujetos que desemperan este puesto, pasampos a
realizar un breve analisis sobre las caracteristicas del puesto vy
sus titulares. con el fin de buscar una explicacion al hajo
indice hallado y, consecuentemente, incidir sobre los pasos a

seguir para lograr un incremento. N

En cuanto a las dimensiones centrales del puesto, hay que
hacer notar gue los sujetos pueden encontrar grandes diferencias
en la 1informacidn gue obtienen del trabajo gue realizan. Los
sujetos parecen no tener informacidn sobre el nivel de desempeno
alcanzado en el trabajo. A su vez, existen diferencias entre la
descripcidn del puesto realizada por los sujetos que la desem-

perian vy la realizada por sus supervisores, a favor de estos



ultimosy vya que los mismos tienen una mejor consideracion de la
mayoria de las dimensiones basicas, a excepcidn del factor "con-
tacto social'y, donde son los propios titulares del puesto gquienes
informan de un mayor contacto social, si bien esta diferencia no
l1lega a alcanzar una distancia significativa. Podemos concluir
por tantos que desde el punto de vista del tercero - el supervi-
sor en este caso -, &1 puesto reune las condicliones necesarias

para gue puedan @xperimentarse los estados psicoldgicos criticos.

En cuanto a la percepcidn por parte de los propins 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 1lo tanto como valiosa e importante, y experimentan-
do responsabilidad por los vesultados de su trabajo. Sin embargo,
Yy como se ha sevralado anteriormente. los empleados no reciben
informacidn sobre los resultados de sus actividades de trabajo.
por lo gue consideramos que ésta es una de las circunstancias por
las gue la satisfaccidn general se encuentra sensiblemente re-
ducida, al no poder experimentar el sentimiento de biemnestar gue
sigue a la realizacidn 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 realizades vya que al trabajar a destajo nos consta qgue

los sujetos estadn informados sobre la cantidad producida.

Para conseguir este objetivo apuntado en cuanto a informa-
cidn de los resultados de sus actividades de trabajos seria
preciso modificar algunos aspectos de la organizacidn del <traba-
jos tratando de abrir canales de retroinformacidn, estableciendo
relaciones directas con los trabajadoves del vyesto de los puestos
de trabajo, por ejemploy de modo gue se permita a los propios

sujetos conocer en gue niveles de calidad se encuentra su traba-



jo. De ser llevada a cabo esta modificacion, es previsfble que se
obtengan resultados positivos tanto para los propios sujetos como

para los del producto realizado.

También habria que sernalar, que los indices de satisfaccidn
especificamente 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 satisfaccidan general en el trabajo.

Seralar por ultimo en relacidn a este puesto de trabajos Qque
las habilidndes de los sujetos para la tar ea que desempedan son
muy aceptables, 10 que unido a la sensible tendencia a la auto-
rrealizacidn mostrada por dichos sujetos, contribuird previsible-

mente a llevar a buen fin las modificaciones apuntadas.
PUESTO DE TRABAJO " REBAJE — PLANCHADO"

El analisis del perfil motivacional de este puesto nos mues-—

tra lo siguiente:

l.a satisfacciaon general se halla muy elevada y la motivacidn
intrinseca también se encuentra en buen estado. Dado que a su vez
los sujetos manifiestan una tendencia hacia la autorrealizacidn,

no consideramos necesario reestructurar este puesto.

Observamos en el mismo no obstante, que la satisfaccidn espe-
cifica con la paga y la seguridad en el puesto descienden consi-
derablemente, por 1lo que podemos indicar gue los empleados se
hallan insatisfechos con estos aspectos de sus puestos de traba-
jo. Un incremente del salaric y de la seguridad en el puestos se
hacen imprescindibles para obtener unas buenos resultados en el

trabajo que realizan estos empleados.



En relacidn al resto de las variables analizadas; hallamos gque
las dimensiones centrales del puesto son satisfactorias, a excep-
cidn del factor significado del puestos donde efectivamente los
sujetos consideran que sus puestos de trabajo no son muy signifi-
cativos o wvalidos, por lo que seria conveniente analizar la
posibilidad de ampliar este puesto de trabajo, combinandoclo con
otras tareas que permitan a los sujetos experimentar su  trabajo
como mas significativo. De hecho, se constata que no todas las
empresas mantienen este puesto aislados sino gque se halla unido

al resto de las etapas del proceso de produccidn.

No obstantes la percepcitn de los sujetos sobre las caracte-
risticas de sus puestos son satisfactorias. La menocr puntuacidn a
este respecto, se aobtiene en relacidn al conccimiento de los
recsultados de sus actividades de trabajo, de un modo similar al

comentado para el puesto de trabajo anterior - corte.

Seralar por uUltimo gue los sujetos mostraron tener las habili-
dades requeridas para realizar este tipo de tareas por lo gue
concluimos que si bien este tipo de trabajo parece totalmente
compatible con laos sujetos gue la desempenan, se precisa prestar
mas atencidn al salario y la seguridad en el puesto, 5i se pre-
tende que los mismos esten realmente satisfechos y motivados a

obtener elevados niveles de desempenn.

PUESTO DE TRABAJO: “MONTAJE"™

La etapa de montaje gue diagnosticamos a continuacidn, ha sido
descrita por un divectivo de la empresa como "la funcidn mas
importante en la confeccidn del articulosy vy que requiere un alto
grado de especializacidn por ser todo a mano vy dependiente

exclusivamente de la habhilidad del trabajador'.



En general, como sucede con el resto de los puestos, los suje-
tos gque desempenan este puesto tienen un nivel acadeémico muy bajo
— certificado de estudios primarios y aisladamente titulacidn

técnica de grado medioc —.

Lo primeroc gue abordamos es la existencia o no de problemas de
satisfaccidn general y motivacidn imterna con respecto a este
puesto, constatandose que ambos factores presentan puntuaciones
muy elevadas, por lo que evidentemente este puesto no precisa ser

rediserado.

En cuanto a la msatisfaccidn especifica, observamos que se da
insatisfaccidn en relacidn a la paga y la seguridad en el puesto
- como ha sucedido en los puestos anteriores -, y que las rela-
ciones sociales vy la supervision se hallan, en muchos casos,
proximos también a dicho sentimiento de insatisfaccidn. Agui se
hace preciso modificar dichos aspectos, si bien dicha interven-—
civn se aleja indudablemente del disefo de los puestos de traba-

jos estrictamente hablando.

Analizando posteriormente las dimensiones del puestoy obser-
vamos que las mismas no presentan grandes problemas, dandose las
puntuaciones mas bajas en autonomia, variedad de destrezas vy
significado de la tarea, aungue no se alejan ostensiblemente de
la media. Las propuestas de intervencidn sobre estas caracteris-—

ticas serian las sigulientes:

Autonomia: Los sujetos deben tener cierta autonomia y discre-—
cidn para planificar y controlar su trabajos, de modo Qgue les
permita experimentar que los resultados de su trabajo dependen
mds de su iniciativa y esfuerzo Que de las instrucciones concre-—
tas recibidas de su supervisor. Una vez fijada la cuota de pro-

duccidn, el empleado puede gozar de libertad para el estableci-



miento de su prodrama diario, decidir el orden de actividades
dentro de las limitaciones del proceso, asegurar la provisidn de
materiales, etc.
~ Variedad de destrezas: La tarea podria llevarse a cabo alter-
nando la realilzacidn de los distintos modeloss con lo gue se
conseguliria reunir una mayor variedad de destrezas, al mismo
tiempo gue se reduciria el elemento "vutina". Para eliminar el
descontrol o los problemas gue pudira ocasionar esta posibilidad
de alternarse en la realizacidn de los modeloss seria conveniente
asignar una cantidad especifica a cada modelo en cada momento del
ciclo.
— Bignificado de 1la tarea: Como se ha indicado anteriormente con
relacidn al puesto de planchado-rebaje; seria conveniliente combi-
nayr la realizacidn de diversas tareas, de forma gue tengan una

relacidn inferente o ldgica entre si.

En cuanto a las habilidades requeridas para la realizacidn de
esta tarea, cabe resaltar en primer lugar gque aguellos sujetos
que han obtenido elevadas puntuaciones en inteligencia espacial vy
visualizacidn dindmica - factores realmente relevantes en 1la
tarea de montaje - son precisamente los gue han asignado una
baja puntuacion a la variedad de destrezas requerida para la
realizacidn de este puesto de trabajo, lo cual es totalmente
ldgico si1 consideramos que las personas mas capacitadas para
ello, son los gque exigen un mayor potencial motivacional al
puesto que desemperan, siempre y cuando estén satisfechos con los
factores de contexto ~ cilcunstancia no totalmente cierta en esta
situacion -, vy tengan una elevada necesidad de autorrealizacidn -
circunstancia positiva en este caso —-. De cualquier modo, los
sujetos muestran tener los conocimientos y las habilidades re-

queridas para realizar satisfactoriamente esta tarea.



PUESTO DE TRABAJO: "COSTURA"

En este puesto de trabajo es dondes por un lado los resulta-
dos de los sujetos distan mas entre siy, y por otro lado, donde la
media de satisfaccidn y motivacidn intrinseca es mas baja. Nos
encontramos por tanto, que por primera vez al analizar separada-
mente las tareas del trabajo en la marroqguineria, se hace precisa
una intervencidn para mejorar estos aspectos relativos a la
satisfaccidn vy la motivacidn intrinseca. Nos detendremos en
primer lugar en las caracteristicas del puesto que desempefian

estos sujetos.

Efectivamente observamos que las puntuaciones en las dimen-—
slones basicas del puesto son muy bajas, destacandose como infi-
mas las referentes a la variedad de destrezas, la identidad de la
tarea v el contacto social. La primera apreciacidn por tante se
centra en el bajo potencial motivacional de este puesto de traba-
jo, tanto en relacidn a los demas puestos en la marroguineria,
cama al bareme de la muestra de Hackman y 0Oldham (1974) qgue
estamos utilizando como base de comparacion en este estudioc. Ello

nos permite determinar gque el trabajo en si mismo. es la causa

mas probable de los problemas motivacionales arriba apuntadaos. A
SU VEZ, las dimensiones 1ndilicadas - variedad de destrezas, iden-
tidad de tareas vy contacto social ~ constituirdn el objetivo

primario del cambic, siempre y cuando lo permitan las wvariables
moderadoras. UObservemos por tanto cual es la situacidn en rela-
cidn a las habilidades regueridas para el puesto de costura, cual
es la situacion de la satisfaccidn con los factores de contexto,
asi como la fuerza de la necesidad de autorrealizacidn de estos

emp leados.



Con respecto al primero de los factores, las habilidades de
los sujetoss hallamos que hay uma gran diversidad de unos emplea-
dos con otros, encontrandonos con empleados gque obtienen practi-
camente la puntacidn madxima —-eneatipo 9- en el Test de Aptitud
Mecanica, especialmente en inteligencia espacial vy visualizacidn
dindmica, y otros que se encuentran por debajoc de la media,
preclisamente tambieéen en inteligencia espacial vy visuallzacion
dindmica. §Seralamos por tanto que los sujetos tienen en general
unas habilidades aceptables para la realizacidn de la tarea, pero

gque su distribucidn presenta grandes desigualdades.

La satisfaccidn con los factores de contexto es muy deficiente,
mostrandose 1los sujetos practicamente por unanimidad insatisfe~
chos con la paga y la seguridad en el puesto, vy alternandose las
insatisfacciones de uncs sujetos a otros en supervisidn, y rela-

ciones sociales.

La necesidad de crecimiento no obstante, como término medios si
parece encontrarse en disposicidn de aceptar un enriguecimiento

del tvabajo.

Evidentemente, si la presencia o ausencla de las variables
moduladoras ejerce un gran impacto en el éxito de la intervencidn
para el enriquecimiento del trabajos, es preciso en esta situacldn
considerar los riesgos de la posible intervenciédn. Par un lado,
el «costo psicoldgico de un desempenc deficiente sobre una tarea
complejas por parte de aguellos sujetos que no posean las habili-
dades regueridas, es mas elevado que el que se deriva de la mala
ejecucidn de una tarea rutinaria. A su vez es probable el fracaso
de la intervencidn cuando como en este casos los sujetos no
ecstan satisfechos con los factores de contexto. Légicamente vy
dados los posibles riesgos de un enriquecimliento de este puesto,

seria conveniente incidir en primer lugar sobre la mejora de la



satisfaccidn con la paga y la seguridad en todos los casoss y con
la supervision y las relaciones sociales donde fuese necesario,
planteandose con posterioridad la viabilidad de la reestructura-—-

cidn de las caracteristicas basicas del puesto en si.

PUESTO DE TRABAIO : " REMATE - ENVASADO *

tste puesta de trabajo gue consiste en darle el toque final al
articulo, abarca aspectos como el cortar hilos, pintar los filaos,
limpiars: poner broches, introducirle las tarjetass embolsar v
empaquetar, y tal y como sucedia en los puestos anteriores; el
nivel académico de sus ocupantes es generalmente el de estudiaos

primarios.

Pe 1los datos obtenidos deducimos que tanto la motivacion como
la satisfaccidn general son aceptables, por lo que no cabria la

intervencion en esta area.

Pe cualguier modo, el analisis del potencial motivacional del
puesto nos muestra que aspectos como lan identided de la tarea v
el contacto social que les permite el puestos se encuentran por
debajo de la media, <1 bien dentro de los limites aceptables al
respecta. A su vez, la percepcidn gue tienen los empleado% de su

puesto también es aceptable.

En cuanto a las variables moduladoras, observamos gque la satis-—
faccidn con los factores especifices se encuentra al mismo nivel
que la media, que su necesidad de autorrealizacidn tampoco es muy
elevada, y que sus aptitudes mecdanicas no obstante; son muy

adecuadas para la realizacidn de este tipo de tareas.



De los puestos analizadoss quizd sea #ste el que se encuentre
mas ajustado a las caracteristicas de sus occupantes, si bien se
precisa senalar que en uno de los sujetos se presentan todas las
caracteriticas regueridas para propugnar el enriquecimiento del
puesto ~ elevada motivacildn intrinseca; infima satisfaccidn gene-
ral, habilidades pertinentes para un buen desempero y elevada
necesidad de autorrealizacidn — pero evidentemente dicha situa-
cidn no es representativa del conjunto, lo que no impide abviar

la necesidad de un cambio para el sujeto apuntado.

2.97.1. CONCLUSIONES DEL DIAGNOSTICO

Hemos observado que la motivacidn y la satisfacciédn general
no son los problemas centrales de las empresas analizadas, vy que
las caracteristicas de la tarea gque realizan — a excepcidn de
algunos aspectos objeto'de las mejoras ya apuntadas y del caso
mas generalizado del puesto de costura ~ se ajustan a las de los
titulares gue los ocupans; teniendo estos a su vez las habilidades

que requiere este tipo de tareas.

En estas condiciones generales, no parece conveniente incidir
sobre la reestructuracildn de los puestos de trabajo, vya que log
problemas de la empresa pueden residir en otros aspectos como el
diserno de la propia empresa; el sistema de gestién,,-la competen-—
cia del mercado, la mala calidad de las materias primas, de las
herramientas de trabajos; e incluso en los factores relacionados

con el contexto del trabajo.

Es precisamente en este uUltimo aspecto donde los datos obte-
nidos han mostrado una gran deficiencia, tanto a +traves del
estudio realizado para el diagndstico de los puestos de +trabajo,

como en las observaciones sobre las condiciones de trabajo en la



marroquinerias realizadas previamente a la recogida de los datos
en dicho contextos, vy anteriormente expuesto. Se reguiere wuna
me jora del sistema salarial, de la seguridad en el puesto, de la
naturaleza de la supervisidn, de las condiciones de trabajo, asi
como de las relaciones personales que surgen del desempefio del
trabajos =1 se pretende gue los empleados aprecien y respondan a
las demandas de la direccidn: en cuanto a los resultados del
trabajo. Es en 1los dos primeros aspectos ~ sistema salarial vy
seguridad en el puesto -, donde los sujetos se hallan mas descon-
tentos vy donde consecuentemente habria gue incidir de forma mas
inmediata. B5Se requiere de todos modoss una reestryucturacidn del
sistema de pagas e incentives; del sistema de supervisidn vy
liderazgos de los procesos de comunicacidn y de la creacidn de
los equipos de trabajo para la mejora de las relaciones sociales;
entre otross; pero evidentemente este analisis sobre la conse-
cucion de la satisfaccidvn con los factores contextuales a la
organizacidn del trabajo, rebasa los cbjetivos del presente es-—
tudio, si bien somos conscientes que las sugerencias realizadas
en relacidn a los factores intrinseces sobre el disere de los
puestos de trabajo, sdlo podran dar los resultacods esperados
cuando se combinen con las mejoras relativas a esteos Tactores
relacionados con las condiciones del trabajo en las empresas de

la marroguineria.
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ESTUDIO DE LA CONDUCTA ORGANIZACIONAL

Este cuestionarioc forma parte de un Estudio sobre la
Conducta Organizacional gue est  siendo realizado en su empresa.
El propdsito de esta encumsta e+ estudiar la motivacidn de los
empleados asi como la forma de organizar mejor el trabajo. Los
resultados de la encuesta ser.n usados para identificar los
problemas de la empresa v detoerminar qQué aspectos se  podr:ian
me jorar para aumentar la eficacis, la productividad v la moral de

sus empleados.

Este cuestionario en particulary se centra en los aspectos
mntjvacionales y trats de @spec:ficar el tipo de recompensa qu@.
Ud. desea como resultado de realizar bien su  trab2jo. Poste-
riormente se mediran varias caracteristicas de su puesto de
trabajo, gque &en otros estudicos Fan demostrado estar relacionadoes

con la esjecucion del trabajo y con la satizfaccidn en el Puesto.

Sus respuestas serdn estrictamente confidenciales. Serén
agrupadas con las respuestas de otras personas y nadie podrd ser
identificado individual o personalmente en ningun informe.Después
de qgque los cuestionarios hayan sido analizados. Ud. recibira
informacion sobre la sncuesta ¢ n forma de rvesumen estadisticao

agrupado.

Para que esta encuesta sea util,; s necesario gue td. contes-
te cada pregunta de modo franrcos honesto y sincero. No hay nin-
ouna doble intencidn en las cuestiones que se plantean. No es un
test ni una prueha para medir capacidades o rendimiento vy por
tanto no hay respuestas correctas o0 incorrectass cualquier res-—
puesta es buena en la medida que se corresponde con lo gque Ud.

realmente piensa y siente.



Fsta encuesta ha «ido desar-ollade y @std siendo aplicada en
esta empresa por el Departamentc de Psicologia Social de 1la
Universidad de Sevilia. Este Departamento ha llegado a un acuerdo
con la direccidn pars llevar a cabo este estudio, como un agente
independiente al mismo. lLos cuestionarios que Ud. complete serdn
llevados a dicho Depariamento pa-a su andlisis y custodia. Ninguna
persona perteneciente a la empresa o ajena al Departamento padra
tener acceso a 1.

PREGUNTAS DE INTRODUCCION

Las siguientss preguntis son muy importantes para ta
codificacidn v andliisie de los datos. Como se indicd antes, todas
las respuestas sg mantendrap est-ictamente confidenciales. Cuando
termine de contestar los cuestionarios, métalos en el sobre que
los acompafa y entréguelo al responsable de esta investigacidn.

:

No w=erd abierto hasta gue todos los sobres sean recibidos en el

Dpte. de Psicoleogia Social.

POR FAVOR LEA CUIDADASAMENTE. Muehas giracias por su colaboracidn

i. Eaecviba &1 nombye actual de sio PUESTO DE TRABAJC
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2. Escriba el tiempo gus lleva &+ su actual PUESTO

e e e e ke e

3. Escriba el tiempo que lleva s su actual EMPRESA

4, Escribe su NOMBRE

e A whm i v v WA Rrhr b s e 4 st o e rhes et el ey fAi S L et e im TN T St e i e e ot 4 T emet A ey e i W

5. Escriba su EDAD v los ESTUDIDS REALIZADODS

S e 4121 s VRN suma e Bve hAE S Amen ot Sm Tt bred R roem 11 AREF maa e e e e bim e S A L 43S Tem i e dm s et s ot e Sin T TTe e o doe it o A R 4TS AP e o An YO e o e e e e



PRIMERA PARTE
CUESTIONARIO DE CONDUCTA ORGANIZACIONAL
A continuacidn podrd leer algqunas de las cosas que les
pueden suceder a las personas gue desempenan bien su  trabajo.
ZCual es la probabilidad de Que le ocurra cada una de estas cosas
a usted, si realiza bien su trabajo?.
Utilice 1los numeras gque hay a cantinuacidn para indicar su

opinidn sobre la probabilidad de que se den cada una de estas

circunstancias en su trabajo; como resultado de un buen desem—
pero:
1 — extremadamente improbable 3 — moderadamente probable
2 — improbable &4 — probable
3 — moderadamente improbable 7 — extremadamente probabile
4 — neutral

a' Se sentird mejor como persona

b) Tendrd mas independencia en su trabajo

c) Pasard mas deprisa el tiempo en el trabajo

d) Tendra menos oportunidades de hacer amigos

e) Proporcionard ayuda a los demas

f) Se sentird cansado por haber trabajado duro

q) Experimentard sentimientos de logro

h) Esperara demasiado de los demas

i) Podrd ofrecer unos buenos servicios

j) Esperard demasiado de si mismo

k) Sera respetado por sus jefes

1) Recibird mads elogios

m) Tendrd una mayor sequridad en el trabajo

n) Serd respetadoe por las personas con gquien trabaja

o) Sera ascendido a un puesto mejor

p) Obtendrd un elevado sueldo

gq) Recibira especiales muestras de reconocimiento

r) Obtendra una compensacidn o un incremento de sueldo



Distintas personas desean obtener distintas cosas de su
trabajo. A continuacidn le ofrecemos una lista de las cosas que
una persona puede obtener de su trabajo. éCual es la importancia
que tienen para usted cada una de ellas?.

Utilice los numeros que verd a continuaciodn, para indicar la

importancia gue usted le asigna a cada una:

1 —~ nada importante 3 ~ bastante importante

2 — poca importante & — muy importante

3 - moderadamente importante 7 — extremadamente importante
4 - neutral

a) La oportunidad de sentirse mejor como persona

b) El grado de independencia gque tiene en su trabajo

€) Bue el tiempo pase mas deprisa en su trabajo

d) E1 tener menos oportunidades de bhacer amigos

e) La oportunidad de ayudar a los demas

f} £l sentirse cansado por haber trabajado duro

g) La oportunidad de experimentar sentimientos de logro

h) El esperar demasiado de los deméas

i) La oportunidad de ofrecer unos buenos servicios

i) E1 esperar demasiado de si mismo

k) El respeto que recibe por parte de sus jefes

1) Los elogios que recibe

m) E! grado de sequridad que tiene usted en el trabajo

n) El respeto qQue recibe por parte de las personas que

trabajan con usted

0) La oportitunidad de ascender a un puesto mejor

p) La cantidad de dinero que gana

Q) La oportunidad de recibir muestras de reconocimiento

r) La oportunidad de que le den una compensacidn o un

incremento del salario

s) La oportunidad de obtener una elevada productividad

£) La oportunidad de conseguir un buen desempeno



A continuacidn verd algunos pares de factores como éste:

- tiempo caluroso -————= > sudoracidn

Indique en la linea de la izquierda de cada par, la probabi-
lidad gque tiene para usted personalmente el primer factor, de
llevarle al segundo en su trabajo.

Recuerde «que debe wutilizar los nidmeras que indicamos a
continuacidn para expresar sus diferentes opiniones sobre la

frecuencia con que el primer factor conduce al segundo:

1 -~ Nunca 5 ~ A menudo

2 - Raras veces & — Normalmente
3 - Ocasionalmente 7 - Siempre

4 - Algunas veces

e e e T A it ot e T Lot i o T T o s T P e i e e o LA, At ik et WAL S s APV A o e WA ot . ) P ane Ll e AR e . . APTA MR e iy s R i i e o St vy s

a) trabajando durno ~-—-—> obtengo una elevada productividad

b) trabajando duro -——-> consigo un buen desempeno
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ORGANIZACION OCYPACION PUESTOD

CUESTIONARIO DE

DIABGNOSTICO DE PYESTOS .

Este cuestionario Ha sido adaptado por €l Dpto.de Psicologia
C. Soctial y Organizacional de la Universidad de La Laguna, a partir de
la wversidn original elaborada en la Universidad de Yale (Hackman y
Oldham,s; 1974, como parte de un e2studio seobre el desempefo del puesto
de trabajo vy las reacciones de las personas en la situacidn labgeo=i. EL
cuestionarie ayuda a determinar la forma de mejorar el dised: -
puesto, mediante la cbtencidn de informacidn sobre las reacciones de

las perscnas ante los diferentes tipeoes de puestos.

En las pdginas siguientes; Ud. encontrara diferentes tipos de
cuestiones:. acerca de su trabajo. Al comienzo de cada seccidn se le
dardan instrucciones especificas. Por favpr, léalas cuidadosamente. No

le occupara mias de 23 minutaos completar el tuestionario.

l.as preguntas han sido elaboradas con el fin de ocbtener su visidn

de su puesto de trabajo y sus reacciones al mismag.

Sus respuestas individuales serdn consideradas estrictamente
cocnfidenciales. Por favor,; conteste con  la mayor frangueza vy

sinceridad.

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION

PHACKMANS J.R. y OLDHAM; G.R. {(1974): The Jaob Diadnostic Survey:
An__ Instrument for the Diasgnostic aof Jobs and the Evaluation of Job
Redesign Pro jects. Nztional Technicgcal Information Service. U.S.
Department of Comerce. Springfield. VA PR141., U.S5.4A.




SECCION 1

Por favor,
le gusta o le disgusta su puacsic.
mas adelante.
tivamente como le sea pesible.

En esta parte del cuestionario se le pide
que describa su puesto tan

comp pueda.

mo use esta seccidn para manifestar en gueée medida
Tales cuestiones le seran plar-
intente dar sus respuestas tan precisa y obje

objetivamente

EJEMPLOD

A, (En gué medida su puesto requiere utilizar equipos mecdnicos?

Muy poco, 2l pues-~
to casi no regquie-
re contacto con
egquipos mecdnicos
de ningun tipo.

Moderadamente.

Muchisimos @l pues
to requieré empleo
constante de equi-
pos mecdnicos.

tJd. tiene gue trazar un circulo alrededor del numero que describa mejor

su trabajo.

Si por
mecanicos la mayor parte
le exnige

rodear con un circulo el numero &,

ejemplo,

su puesto requiere emplear

realizar alguna tarea de papeleoy

en el ejemplo anterior.

S5i no ha comprendido

las instrucciones,

entendido, pase la pagina y comience.

del tiempo,

por fawvor,

equipos
también
deberia

muestra

pregunte. S5i lo ha



1.- LEn 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 organizacidnl.

m——————— Bl v o e Ao L ot et e e S b ——— 7
Muy poco, tratar Moderadamentey es Muchisimo, tratar
con otras perso- necesario algun con otras personas
nas no es en ab- trato con otros. es absolutamente
soluto necesario esencial y crucial
en mi puesto. en mi puesto.

2. éQué grado de autonomia tiene en su puesto? Es decir, iEn que
medida su puesto le permite decidir por si mismo el modo de
reslizar las tareas gue tieme asignadas?
lmem— e ———— B —— e ——— L o e e o Semmome——— Bt i e e 7

Muy poco, el pues- Autonomia mbdera- Muchisimos el pues
to no .me da casi daj - muchas. cosas to me da completa.
oportunidad de de- estan establecidas responsabilidad pa
cidir cdmo y cudn- y no bajo mi con- ra decidir cdmo vy
do debo realizar trol, pero puedo cuando debo realj
las tareas. tomar algunas decji zar e} trabajo.

siones por mai

mismo/a.

3.- ¢En que medida Ud. realiza un procesc ¢ . .wiw:. Es decir,
¢Consta su  puesto de tareas que tienen un claro principio vy
final, o son sdlo una pequera parte de un trabajo general, que
tiene que ser terminado por otras personas o por magquinas
automaticas?
lrrr—————— 2 s e e o i e e 1 R ettt £y oo o v e e S e G ——— g

Mi puesto es sdlo Mi puesto es una Mi puesto abarca un

aportacidn modera-
da al trabajo geng

una pequena parte
del trabajo gene-

ciclo
principio

completa, de
a fin;

ral; el resultado ral; mi contribu- los resultados de
de mi actividad no £idn se  puede mi actividad se
se aprecia en el apreciar Bn el aprecian facilmente
producto o servi- resultado final. en &l producte fi-
cio final. nal.

4., iCuédnta variedad hay en su puesto? Es decir, 4En gqué medida su
puesto requiere gue Ud. haga muchas cosas diferentes; usando
ampliamente su talento y habilidades?

1 o e e e B —— J-—— G e o e e e S e e e e e ke 7

Muy poca, el pues- Var iedad moderada.
to requiere que
haga siempre las

mismas Cosas.

Muchisima, el pues~
to requiere que ha-
ga muchas cosas di-
ferentes; usando un
nimero de habilida-
des diferentes.



S En generals, (¢En qué medida el puesto es significative e impor-

tante? Es decir, los resultados del trabajo de la persona gque
desempera el puesto iAfectan significativamente las vidas o el

bienestar de otras personas?

Imoiem e e T O ata e S Do o e e bt 7

No es muy signi- Moderadamente sig- Muy significativo,
ficativoy los re- nificativo. los resultados del
sultados del tra- trabajo puaden
bajo no tienen afectar a otras
efectos importan- personas de modo
tes sobre otras muy importante.
personas.

&. LEn queé medida los superiores o companeros de trabajo de la per—

sona gue desemperna el puesto le. informan de si esta s=.ne

realizando bien el puesto.

R et R e e e S e s en e T
Muy pocos casi nup Moderadamente, al- Muchisimo, casi
ca se& le informa gunas veces se le constantemente se
51 estd o no desem informa y otras ie infore» acerca
penando bien el no, L N « I 10

puesto. GUL Faoial.el bien
2] puesto.

7. En gue medida el propioc desempert del puesto da a la persomna que

lo desempefa informacidn acerca de cédmo lo esta realizando? Es
decir, iel puesto por s:i: mismo da informacidn acerca de si esta
siendo bien realizado, aparte de cualquier otra informacidn

proveniente de los compareros de trabajo o superiores?

1 —— Bw—— e ——— o —— G e S Hr—m—————— 7
Muy poco, el pues- Moderadamente, al- Muchisimoj &1 pues
to estd diseRado gunas veces la rea to estd diserado
de tal manera que lizacidn del pues- de manara que la
la persona gue lo to da informacidn persona que lo de-
desemperas trabaja y otras, no. sempena ohtiene in
sin saber si lo formacién de forma
estd realizando - casi constante,
bien o no. acerca de como lo

estd realizando.



SECCION 2

A continuacidn hay una lista de frases que podrian emplear se
para describir un puesto.

Se le pide que indique si cada una de estas
frases es wuna descripcidn aprgpiada © ina-
propiadas de su trabajo.

De nuevo le pedimos por favor, que trate de ser tan objeti~
vo comoe le sea posible al decidir si cada frase es o no
apropiada para describir su trabajo, independientemente de
si a Ud. le gusta o no.

Escriba un numero en el espacioc que estd delante de cada frase,
basandose en la escala siguiente:

1 2 3 4 s & T
Muy Bastante Algo Dudoso Poco Bastante Muy
inapropiada Inapropiada inapropiada apropiada apropiada apropiada
__ Y,~ Mi trabajo requiere que utilice babilidades complejas o de

alto nivel.

2.~ Mi trabajo reguiere una gran cantidad de cooperacidn con otras
personas.

3.- Mi trabajo ssta =sstablecido de tal marnera gue no tengo la cpor
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 desemperando bien.

S.- Mi trabajo es bastante simple y repetitivo.

&.,~ Mi trabajo puede ser bien desemperado, sin tener que hablar o
contrastarlo con otras personas.

7.~ Los supervisores y compareros de trabajo casi nunca me dan
informacidn acerca de si estoy desempefando bien mi trabajo.

B.- El trabejo gue desempefo puede afectar a muchas otras perso-
nas, en la medida en que sea bien o mal desempedado.

9.~ Mi trabajo me cierra cualquier oportunidad de usar mi inicia-
tiva o juicio personal al llevarle a cabo.

10.- Los supervisores me dicen con frecuencia en gqué medida ellos
piensan que estoy desempesando bien mi trabajo.

11.- Mi trabajo me da la oportunidad de completar las tareas que
comienzo.

12.~ Mi trabajo, por si mismo, me da muy poca informacidn acerca de
si lo estoy desempefando bien o no.

13.- Mi trabajo me da wuna gran oportunidad de independencia vy
libertad acerca de cémoc hacerlao.

14,- Mi trabajo no es significativo ni trascendente, en general.



SECCION 3

Ahora, por favor, indique cédmo se siente a_nivel personal,
ceon_respecto a su _trabajio.

Cada

rencia a lo gque una persona puede opinar sobre su trahajo.
Se le pide que indigue sus propios sentimientos personales
acerca de su trabajo, sefalando en gué medides esta de acuer
do con cada una de las frases.

una de las frases que estdn a continuacion hacen refe-

1 2 3 4 5 & 7
Totalmente En Un poco en Neutral Un poce de De acuerdo Totalmente
en desacuerde desacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo

1.- En mi trabajo me resulta molesto verme abligado a interesarme
por la calidad de los resultados.

2.- Mi opinidn de mi mismo mejora o aumenta cuando hago bien mi
trabajo.

3.~ En general, sstoy muy satisfechd con este trabajo.

4.~ La mayor parte de las cosas gque tengo gque hacer en este traba-
jos parecen triviales o sin utilidad.

S.- Normalmente, yo sé si mi desempefo es 0 no correcto.

6.~ Siento una gran satisfaccidn personal cuando desempero bien mi
puesto.

7.- E1 trabajo gue desempeno en este puesto tiene mucho
significado para mi.

8.~ Sientp un nivel muy alteo de responsabilidad personal por el
trabajo gue desempernt en este puesto.

.- Con frecuencia pienso en dejar este puesto.

10.- Me siento mal o insatisfecho/a cuando me doy cuenta de que no
he desempefaco hien mi puesto.

11.~- Con frecuencia tengo dudas al pensar si estoy desempenando
bien o mal mi puesto.

i12.~ Siento gque deheria responsabilizarme personalmente por los
resultados positivos o negativos de mi trabajo.

13,—- En gereral, =sstoy satisfecho caon el tipo de trabajo gue
desempero en ezste puesto.

14.~ Mis propios sentimientos no se ven muy afectados, por lo bien
o mal que desempede mi puesto.

15.~ E1l que desempene bien o mal mi puesto es enteramente de mi

Escriba un namero en el espacio que estd delante de cada frase,
bas4andose en la escala siguiente:

responsabilidad.



SECCIDN 4

Ahora, por favor, indique en que medida esta Ud. satisfecho
con cada uno de los aspectos de su trabajo que se citan a
continuacidn. De nuevo le pedimos que escriba el numero que
considere apropiado, en el espacic gque esta delante de cada
frase.

LEn gue medida esté satisfechos/a con este aspecto de su trabaio?

1 2 3 4 5 & 7
Muy insatisfe~ Algo in- Neutral Algo Satisfecho Muy
satisfecho cho satisfecho satisfecho satisfecha
_ 1.~ Grado de seguridad o estabilidad que tengo ern el puesto.

2.~ La cantidad de paga y de beneficios que recibo,

3.~ El grado de realizacidn y de desarrollo personal gque obtengo
al desemperar mi puesto.

4,- La gruiter con la gue hablo y con la gque trabajo.

3.- El grado de respeto y de tratamiento equitativo gque recibo dé&
mi jefe.

&.- El sentimiento de autorealizacidn gue obtengo al desempefrar mi
puesto.

7.~ La oportunidad de conccer otras personas mientras realizo mi
trabajo.

8.- El grado de orientacidn vy de apoyoc gue recibo de mi supervi-
sSOr.

9.~ La medida en que mi contribucidon a la organizacidn o empresa
estd bien remunerada.

10.- El grado de independencia de ideas y accidn gue puedo ejercer
en mi puesto

1t,—- La seguridad que sientoc respecto a mi futuro en la organiza-
cidn o emprescsa.

' 12.-~ La posibilidad de ayudar a otras personas mientras trabajo.
13.~ La medida en que mi puesto es estimulante,
14,.-~ L.a calidad glcobal de la supervisidn gque recibo en mi trabajo.



SECCION 3

Ud.

fhora, por favor, piense en las otras personas de su porgani-.
zacidn gue desempeden su mismo puesto. Si nadie tiene exacta
mente el mismo puesto que Ud., piemse en aquel gque sea mas
similar al suvo.

For favor, considere en gqueé medida cada una de las frases sji
guientes describe con propiedad los sentimientos de esas o-
tras personas acerca del puesto.

Es posible gque sus respuestas agui sean diferentes a las que
dio cuando describi6é sus propias reacciones al puesto.

Es frecuente gue diferentes personas tengan opiniones distintas
sobre el mismo puesto.

Escriba un numero en el espacio que estda delante de cada frase,
basdndose en la escala siguiente:

10,

LEN gueé medida estd de acuerdo con_la frase?

1 a2 3 4 . S & 7
Totalmente En Un poco en Neutral Un poco de De acuerdo Totalmente
en gesacusrdo desacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo
1.~ La mayoria de :u3 i) sonas que desemperan este puesto sienten
una gran satis¥ar. un personal cuande lo realizan bien.
2.~ La mayorisa de las personas que desemperan este puesto estan

muy satisfechas con el mismo.

l.a mayoria de las personas que desempenan este puesto conside-
ran gque su trabajo es trivial y sin utilidad.

lLa mayoria de las personas gQue desempefan este puesto conside-
ran gque tienen un alto grado de responsabilidad personal por
el trabajo Que realizan. :

lLa mayoria de las personas gque desempefan este puesto tienen
una idea clara de si estan desempefdando bien o noe su trabajo.

La mayoria de las personas que desemperan aste pussto encuen-—
tran su trabajo muy significativo.

La mayoria de las personas que desempefan este puesto conside-
ran que es de su propia responsabilidad realizar bien o no su
trabajo.

Las personas gque desempefan este puesto piensan con frecuencia
en dejarlo.

lLa mavoria de las personas que desempefan este puesto se scien-
ten mal o descontentos cuando no realizan bien su trabajo.

La mayoria de las personas que desempenan este puesto dudan de
i estan desemperando bien o mal su puesto.



SECCIDN &

A continuacidn hay una serie de caracteristicas que podrian
estar presentes en cualquier puesto. Las personas difieren
en la medida en que les gustaria gue cada una de estas carag
teristicas estuvieran presentes en sus propios puestos., Esta

mos interesados en saber en gué medida le gustaria gque cada

una de ellas estuviera presente en sy puesto ideal.

Usando la escala gque damos a continuacién, indigque, por favor,
el _grade en que a Ud. le gustaria gue cada una de las caracteristi-
cas estuviera presente en su puesto

NOTA: Los numeros usados en esta escala son diferentes de los
usados en escalas anteriocres.

& 3 & 7 B8 £ 10
Me gustaria tener- Me gustaria mucho Me gustaria muchi-
la, pero moderada— tenerla. simo tererla.
mente.

1.- Respeto y trato eguitativeo por parte de mi supervisor,

2.— Trabajo estimulante y retador {(personalmente desafiante).

2.~ Posibilidad de pensar y &ciuar con independencia en mi puesto.
4,- WUna gran seguridad de permanencia en el puesto.

S.- Compareros de trabajo agradables.

&.~ Oportunidad de aprender cosas nuevas en mi trabajo.

7.~ Un salario alte y buenos beneficios.

B.~ Posibilidad de ser creativo e imaginativo en mi trabajo.

.~ Promociones rapidas.

|

10.- Oportunidad de desarrollo y progreso personal en mi puesto.

11.- Posibilidad de realizacidon personal en mi trabajo.



SECCION 7

En general, la gente difiere en los tipos de trabajo gque les
gustaria desempedar. Las preguntas de esta seccidn le dan la opor-
tunidad de manifestar gque es lo que personalmente considera mas im-
portante en lo que se refiere al trabajo.

En t£ada una de las siguientes preguntas se describen
brevemente dos tipos diferentes de trabajo. S5e le pi-
de que indique tudl de los dos preferiria si tuviera
que elegir entre ellos.

Al contestar cada pregunta debe asumir gque todas las demds carac-
teristicas posibles de ambos puestops son iguales. Preste atencidn Unica

mente a las caracteristicas gque se citan en el momento.

A continuacidn se le dan dos ejemplos:

PUESTO A
Un puesto gque reguiere
utilizar eguipos meca-
nicos la maybr parte
del dia.

PUESTO B

Un puesto que requiere
trabajar con otras per
sonas la mayor parte
del dia.

Frefiero B
rotundamente

-Prefiero B
mas gue A

Prefiero A Neutral

mas gque B.

FPrefiey«
rctundamente

St a Ud. le gusta tanto trabajar con gente comao con equipos meca-
nicos, deberia poner un circulo alrededor del nuamero 3, tal como
muestra el ejemplo.

A continuacidn hay otro ejemplo. En este caszo se le pide una elec—
cidn mas dificil, pues ambos puestos tienen algunos rasgos negativos.

PUESTO A
Un puesto en el gue Un puegto que requiera
tenga gue exponerse a gque Ud. trabaje a 100
considerable peligro Kms. de su casa vy de
fisico. su familia.

PUESTO

Prefiero B
rotundamente

Prefiero B
mas gue A

Prefiero A Neutral

mas gue B.

Prefiero A
rotundamente

Ei prefiere exponerse a peligros fisicos mas gue trabajar lgjos de
gu  Ccasas deberia poner un circulo alrededor del numero 2s tal como
muestra el ejemplo.

Por favor, pida ayuda si nmo ha entgndidé exactamente cdmo respon-—
ger a estas preqguntas.




PUESTO A

.- Un puesto donde la pa-
ga sea muy buena.

PUESTO B

Un puesto en el gue ha
va grandes pportunida-
des de ser creativo.

1o e e e O et o e — e e 3
Prefiero A Prefierpo A Neutral Prefiero B Prefiearo B
rotundamente mas gue B. mas gque A, rotundamente

2.— Un puesto gue reqguiera Un puesto donde haya
con frecuencia tomar gente agradable con
decisiones importantes. quien trabajar.

1m s oo e e 2o ——— e o o v e e e — & e i s e e o e e e e 3
Prefiero A Prefiero A Neutral Prefiero B Prefiero B
rotundamente mas gque B. mas gue A, rotundamente

3.- Un puestb en el que se Un puesto en el gque se
dé mayor responsabili=- de mayor responsabili-
dad a gquienes desempe- dad a los empleados
AEN me jor su trabajo. leales mds antiguos.

1 e e e e 22 e e e st I G e i e e — 3
Prefiero A Prefisro A Neutral Prefiero B Prefiero B
rotundamente mas gue B. maAs e A, rotundamente

4,~ Un puesto en una orga-— Un puesto en el que Ud
nizacidn con problemas no pueda opinar sobre
financieros y que ten-— los planes de trabajo
ga probabilidades de ni sobre los procedi-
ser cerrada en el pla- mientos para llevarlos
20 de un ano. a cabo.,

1 e e et s e B2 o e e i e i B e v e st e L rom o o e 3
Prefiero A Prefiero A Neutral Prefiero B Prefiero B
rotundamente mas gque B. mas que A, rotundamente

3.~ Un puesto muy rutinario Un puests en el gque sus

compaferos de trabajo
no Sean agradables.

Jomem e o e i e 12 e e e e o o e T et e s s e e i e 3
Prefiero A Prefiero A Neutral Prefiero B Prefiero B
rotundamente mas que B. MmAS gue A. rotundamente

.~ Un puesto con un super=~ Un puesto gue le impida
visor que le critigque desarrollar wuna serie
con frecuencia sus as-— de habilidades que le
pectos personales y la- costd mucho aprender.
borales en presencia de
otros.

] m e i e e Do e e e B — e m e L oo s st o o e e s e e 3
Prefiero A Prefiero A Neutral Prefiero B Prefiero B

rotundamente mas gue B,

mas que A. rotundamente



PUESTO A

7.~ Un puesto Con un super,
visor que le respete vy
le trate con equidad.

PUESTD B

Un puesto que le ofre-
ca muchas oeportunida-
des de aprender cosas
nuevas € interesantes.

1 o e ot e — B e e e e Fm e L o o et e e 3
Prefiero & Prefiero A Neutral Prefierc B Prefiero B
rotundamente mas gque B. mas que A. rotundamente

8.~ Un puesto en el que Un puesto con pocas
existan altas probabi- oportunidades de realji
lidades de ser despedi zar un trabajo estimu~
do. lante.

o i e B e o e s e e I R e L e vm ot o e e b=
Prefiero A Prefiero A Neutral Prefiero B Prefiero B
rotundamente mas. que B. mas que A, rotundamente

$.- Un puesto en el gue ten Un puesto que le propor
ga oportunidad de desa- cigone mucho tiempo li-
rrollar nuevas habilida bre y muchcs beneficios.
des y de promocionarse extra,
en la organizacidn.

1 e v e e B st e o e e e e R L m o e s 2 3 e ]
Prefiero A Prefiero A Neutral Prefiero B Prefiero B
rotundamente mas que B. mas que A. rotundamente

10.~ Un puesto que le per- Un puesto en 21 que las
mita muy poca liber— condiciones fisicas de
tad e independencia trabajo no sean buenas.
para decidir cdmo rea
lizar su trabajo.

e B o e e ot e e 1O R e &4 S
Prefieroc A Prefiero A Neutral Prefieroc B Prefiero B
rotundamente mas que B. mas que A. rotundamente

11.~ Un puesto con un buen Un pueata que le permita
grupo de trabajo. poner en practica sus
habilidades.

T v o e R e Frm e e e L s o i st o e e 3
Prefiero A Prefiero A Neutral Prefiero B Prefiero B
rotundamente mas que B. mas gque A. rotundamente

i2.~ Un puesto que sea poco Un puesto que le obligue
o nada estimulante. a trabajar aislado de
sSus Ccompaneros.

e e Bemmm e T e L e o e e 5
Prefiero A Prefiero A Neutral Prefiero B Frefiero B

rotundamente mas que B.

mas que A rotundamente



SECCION 8

Datos Biograficos

1.~ SEXO { ) Hombre ¢ ) Mujer
2.— EDAD AXDS

3.-NIVEL ACADEMICO
() Ningun certificado o titulo académico.
( )} Certificado de Estudios Primarios.
() E.G.B. o Bachillerato elemental.
¢ ) B.U.P. o Bachillerato Superiar,
« ) Alguh curso de estudios tecnicos medios.
( ) Diploma de Técnico Medio.
( ) Algun curso universitario de licerciatura.
( ) Licenciada.

{ ) Doctor.

4.~ PUESTO QUE DESEMPERA

Nombre del Puesto:

Descripcidn del Puesto:

5.~ ANTIGUEDAD EN EL PUESTO: ARos; Meses

b.— ZONA DONDE TRABAJA: { ) Urbana { ) Suburbana ( ) Rural

7.~ Z0ONA DE RESIDENCIA: { ) Urbana ( ) Suburbana { ) Rural

B.~ Z0ONA DE NACIMIENTO: ( ) Urbana { ) Suburbana ( ) Rural



CUESTIDNARIO DE DIAGNODSTICO DE PUESTOS

FORMA B (TERCERDS)

Este cuestionario ha sido adaptado por el Departamento de
Psicologia Social y Labaral de la Universidad de La Laguné, a.partir de
la’ versidn original elaborada .en la Univergidad de Yale (Hackman y
Dldham, 1974)*, como parte de un estudio dobhre el desempedo del puesto
de trabajo y las reacciones de las personas en la situacién laboral. El
cuestionario ayude a determimnar la forma de mejrrar el disedo del
puesto, mediante la Dbtenciﬁn de informacidn culnce os veacciones de

ias personas a los diferentes tipos de puestos.

En este cuestionaric se le pide que considere las caracteristicas

del siguiente puesto:

For fawvor, recuerde que las preguntas se van a referir al puesto

mencionado anteriormente v po a su propio puesto.

En las paginas siguientes encontrard varios tipos de preguntas
acerca del puesto mencionado anteriormente. Al comienzo de cada seccidn
se le dan instrucciones especificas sobre el modo de contestar. No le

pcupard mas de 10 minutos completar el cuestionario.

*HACKMAN; J.R. y OLDHAM, G.R. (1974): The Job Diagnostic Survev:

Ar Instrument for the Diagnostic of Job and the Evaluation of Job
Redesign  Projects. MAtiomal Technical Information Service, u.S.

Department of Comerce, Soringfield. VA 22161. U.5.A.



SECCION 1

el puesto mencionado en la primera paginas
amente como pueda. Intente describirlo
imparcialmente como le sea posible.

En esta parte del cuestionario se le pide gque desecriba
tan objeti-
tan precisa e

EJEMPLAO

A.— LEn gqué medida el puesto reguiere utilizar eq%ffis mecanicos?
6....

Muy poco, el pues-~ Moderadamente
to casi no reguie-
re contacto con
egquipos: mecanicos

de ningun tipo.

Ud.

mejor el puesto que se ha mencionade en la primera pagina.

tiene gue trazar uncirculo alrededar del

Si, el

mecdanicos la mayor parte

par ejemplo, puesto reqguiere
del tiempa,
tarea de

&y

realizar alguna papeleo,

circulo el nimero como Sse muestra en

anterior.

Muchisimo, el pues
to requiera= &l em-
pleo constante de
equipos mecdnicos.

numero que describa

tratar con equipos
pero también exige
deberia rodear con un

el ejemplo



1.- (En gqué medida el puesto exige

personas? (Se refiere tanto a clientes como a
puestos dentro de la misma organmizacidn?.
] e e e e e B e G o e e S oo e s &

Muy poco, tratar Moderadamente, es

con otras perso- necesario algun

nas no es en ab- trato £on otres,

soluto necesario

para el puesto.

. dBué grado

ge autonomia hay en el puesto? Es decir,

dida el puesto permite a la persona decidir por si

de realizar las tareas gue tiene asignadas?

Muy poco, el pues-—
to no da casi opor
_tunidad de decidir
como y cudndo de-
ben ser realizadas
las tareas.

LEN que

tarea completa? iConsta el puesto de tareas que
principio vy
general que

maquinas automaticas?

El puesto es sdlo
una pequena parte
de un trabajo ge-
neral;y los resul-
tados de la acti-
vidad de la perso-
na no se aprecian
en el producto o
servicio final.

medida la

'Fin, [}

tiene que

s0on sdlo

Autonomia modera~
daj muchas Cosas
estan establecidas
y no bajo control
de‘la persona, pe-
ro si puede tomar
algunas decisiones
por si misma,

ser terminado

El puesto es una
aportacidn modera-
da al trabajo geng
raly la contribu-
cidén de la persona
que lo desempena
puede ser aprecia-
da en el resultado
final.

una pequena

persona que desempefa el puesto,

por otras

trapajar en contacto caon otras

gente de otros

Muchisimos tratar
ton otras personas
gs absolutamente
esencial y crucial
2n el puasto.

LEN queé me~

misma el modo

Muchisimos Bl pues
to da completa reg
ponsabilidad a la
persona para deci-
dir cdmo y cudndo
debe ser realizado
el trabajo.

realiza una

tienen un claro
parte de un tra bajo

personas o por

El puesto abarca un
ciclo completos de
principio a fing
los resultados de
la actividad de la
persana que lo
desempena pueden
apreciarse en el
producto fimal.

(Cuanta variedad hay en el puesto? Es decir; (En qué medida el

puesto requiere gque la perscna que lo desempeda haga muchas co-

sas diferentes, uvsando ampliamente su talento y habilidades?

Muy pocas 21 pues-
to requiere gue la
persona Que lo de-
sempeRe, haga siem
pre las mismas co-
sas.

Variedad moderada.

Muchisima, el pues-
to requiere que la
persona gque lo de-
sempefe haga muchas
tosas diferentes,
usando habilidades
diferentes.



tante? Es decirs

En general,

LEn que

los

medida su puesto es significativo o impor—

resultados de

su trabajo

iafectan signi-

firativamente las vidas o el bienestar de otras personas?

No B3 muy signifi-
cativo, los resul-
tados de mi puesto
nc tienen efectos
importantes sobre
otras personas.

Moderadamente sig-
nificetiva.

Muy significativo,
lps resultados de

mi puestoc pueden
afectar a goiras
personas de modo

muy importante.

(En que medida sus, superiores o comparneros de

trabajo le infor-

man de si estd realizando bien su puesto.

Muy poco, casi nun

Noderédamente, Muchisimoy

casi

ca me informan si
estoy © desempe~
fando bien mi pueg
to.

macidn acerca

En gqueé medida

unas veces me in-
forman y otras no,

constantemente ne
informan acerca de
si estoy 0 no de-
sempenando bien mi
puesto.

el propio desempero de su puesto le da a Ud. infor
de cdmo lo estd realizando? Es decir, iel guesto

por si _mismo le da informacidn acerca de si lo estd realizando
bhien, aparte de cualquier otra informacién proveniente de sus
compareros de trabajo o superiores?
e ————— 2= I oo e — e S e e e e —~—7

Muy poco, el pues-— Moder adamente, al- Muchisima; el pues

to estid disenado
de tal manera que
trabajo sin darme
cuenta de si estoy
realizéndolo bien
0O No.

gunas veces la rea
lizacian del pues-
to me da informa-
cidn, otras no.

to esté disenado
de maneéra que ob-
tange informacidn
casi constantemen—
te acerca da como
lo estoy realizan~
do.



SECCION 2

A continuacidén hay una lista de frases gue podrian emplearse
para describir un puesto.

Se le pide que indigue si cada
una de estas frases son una des-
cripcidn apropiada o inapropiada
del puesto gue se menciona en la
primera pagina.

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 2! puesto, independientemente de
Sus opiniones subjetivas acerca del mismo.

Escriba un nuamero en el espacio que estd delante de cada frase,
basandose en la escala siguiente:

LEn oue medida la frase siguiente le resulta apropiada _para describir
el puesto gque se menciona en la primera pagina?

1 2 3 &4 3 & 7
Muy Bastante Algo Dudoso Poco Bastante Muy
inapropiada Inanropiada inapropiada apropiada apropiada apropiada

1.- El pue=:in requiere que la persona que lo desempera utilice
habilic “es complejas o de alto nivel.

2.- El puesto requiere una gran cantidaed de cooperacidn con otras
personas.

3.- El puesto esta establecido de manera gue el ocupante no tiene
opor tunidad de hacer una tarea completa de principio a fin.

4.~ El mero hecho de realizar el trabajo regquerido por el puesto,
da 21 opcupante muchas oportunidades de saber i 1o estd desem
pefando bien o no.

S.~ El puesto es baztante simple y repetitivo.

6.~ El puesto puede ser hien desemperado por una persuonay sin
tener que hablar o contrastarlo con otras personas.

7.~ Los supervisores y compafderos de trabajo casi nunca dan al
ocupante informacidn acerca de si estd desemperando bien' o no
el puesto.

8.- El hecho de que el puesto sea 0 no bien desempernado,; puede
afectar a muchas otras personas.

9.~ El' pugsto cierra al ocupantes cualquier oportunidad de usar su
iniciativa o juicio personal al llevarlo a cabo.

10.- LLos supervisores le dicen con frecuencia a la personas en que
medida piensan que el/ella esta desempedando hien el puesto.

11.—- E1 puesto da la oportunidad a la persona de completar las
tareas gue comienza.

12.- El puesto en i mismo da muy poca informacidn acerca de si la
persona lo esta desemperdando bien o no.

13.~- El puesto da al ocupante una gran pportunidad de independencia
y libertad acerca de cdémo hacerlo. ‘

i4.— El puesto en si mismo no es significativo ni trascendental.



SECCION 3

Informacion General

1.—- Nombre:

2.~ (Qué puesto desempera?:

3.~ Edad: AROS .

4.~ iCusnto tiempo lleva desempefiands su posicidn actual?
ARos, Meses.
SECCION &

En el espacio siguiente o si es negesario, en pagina aparte, es-
cripba por favor,; cualquier informacidn adicional referente al puesto
que Ud. supervisa y aue crea Qque pueda ser util para unad mejor com-
prensidn del puesto. MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION.



Ocupantes:

PERFII, MOTIVACIONAL (J.D.S.)

Puesto:

Categoria:

Cédigo D.0.T.:

Cédigo 0.I.T.:

§!

SECCION DIMENSION |
Variedad Destrezas
Identidad Tareas ,
DIMENSIONES Significacidn Tareas |
Media Significado '
CENTRALES Autononia i
Informacidn Puesto E
DEL POTENCIAL MOTIVACIONAL}
Infermacidn Agenetes .
PUESTO Contacto Sccial
|
PERCEPCION Significacidén Puesto
DIMENSIONES Responsabilidad f
PUESTO Conocimiento Resultadosl
2 REACCIONES | satigfaccién General i
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