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RESUMEN

El anélisis tanto de la motivacion como de la satisfaccion en el ambito laboral, ha sido
uno de los fendmenos mas estudiados en las organizaciones desde la perspectiva de la
psicologia laboral, debido principalmente a la influencia que estos dos tdpicos tienen en
los resultados organizacionales, coincido en que ambos temas son cruciales y altamente
interesantes de investigar, tanto desde la perspectiva del comportamiento humano en la
organizacion, como para la aplicacion de estrategias de desarrollo organizacional. El
presente estudio utiliza el modelo de caracteristicas laborales de Hackman & Oldham
(1974) para abordar en parte estos dos tdpicos. El presente trabajo presenta un
diagndstico de la situacion de los individuos sujetos del estudio, en relacién a las
caracteristicas laborales del puesto de trabajo, a partir de una serie de instrumentos de la
version espafiola del cuestionario denominado “Job Diagnostic Survey”, disefiado por
Hackman & Oldham (1975), y adaptado por Fuertes, Munduate y Fortea (1996). A partir
de los resultados obtenidos en el presente estudio, se puede inferir de manera general, que
la institucién publica destino de esta investigacion, cuenta con resultados favorables para
provocar un grado de satisfaccion y motivacion interna aceptables, a partir del disefio de
sus puestos de trabajo; es decir, no requiere de algun proceso de intervencion, a fin de
redisefiar, y en su caso enriquecer los puestos de trabajo a partir de sus caracteristicas
laborales basicas; sin embargo, es importante mencionar que si la institucion esta
interesada en incrementar el grado de satisfaccion general, seria importante realizar
acciones a fin de lograr un equilibrio organizacional, en lo que respecta a la dimension de
paga/salario, ademas de los aspectos que proporcionen mayor seguridad de estancia en el

puesto para el individuo.

Palabras claves: motivacion, motivacion intrinseca, disefio del puesto de trabajo,

satisfaccion laboral, caracteristicas laborales, redisefio de puesto.
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1. INTRODUCCION

1.1 INDUCCION AL PROYECTO

La presente investigacion surge de la necesidad de contar con informacion del
comportamiento de los servidores pablicos como entes laborales ante procesos estudiados
en la psicologia organizacional, surgiendo los temas de la motivacion y satisfaccion
laboral como elementos basicos en su desarrollo para el servicio pablico. Si bien los
resultados que espero de este estudio responderan a las preguntas de investigacion
formuladas, la expectativa que tengo es que sirva de insumo para profundizar en este
sector laboral de la poblacién, que sin duda es muy numeroso y que debemos de estar
conscientes de que las decisiones que ellos toman, tienen un efecto directo o indirecto en

el desarrollo de cada individuo que habita este pais.

Para fines de planeacién y disefio de este andlisis, y después de considerar las
tradicionales teorias de la motivacion, he determinado basarme en un modelo
ampliamente desarrollado por los investigadores Richard Hackman y Greg Oldham de la
Universidad de Yale en Estados Unidos, los cuales establecen el proceso para definir y
diagnosticar las caracteristicas laborales basicas que debe tener un puesto de trabajo y los
estados psicoldgicos que éstos generan para incrementar una motivacioén intrinseca en el
individuo, rompiendo con ello con el tradicional andlisis de los factores externos como la
aumento de sueldos, supervision, la politica de la empresas, entre otras estrategias de la
gerencia para provocar la motivacion en el trabajador; lo cual, sin duda tiene cierta
relevancia, sin embargo provoca reacciones al corto plazo. Es importante destacar que
esta nueva forma de analizar el fendmeno abre la posibilidad de combinar estrategias para
lograr el objetivo de influir en una motivacion del personal para eficientar los resultados
organizacionales, con una energia interna en el individuo que sea autorenovable; es decir,

gue provoque un impacto positivo en el individuo en el mediano y largo plazo.

Hackman y Oldham establecen que una vez teniendo el diagnostico de las caracteristicas
laborales, se identificara el grado en que se encuentran cada una de ellas, detectando con
esto las areas de oportunidad que pudiesen tener; para lo cual, la gerencia, o el

responsable de su aplicacion, tendria que enfocarse en un redisefio del puesto del
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individuo, con el fin de fortalecer las caracteristicas que se detectaron con debilidad, y
que con esta estrategia, sea el propio puesto redisefiado el que provoque en el individuo
una motivacién interna que lo lleve a estados psicologicos favorables para mantener e

incrementar esa motivacion.

A fin de lograr lo anterior, he analizado una vasta informacion en el contexto del tema
principal en libros, tesis, revistas cientificas e incluso, interactuando con algunos autores
de investigaciones afines que me han proporcionado informacion importante al respecto;

medios en los cuales me estoy basando para el desarrollo del marco tedrico.

En la parte operativa, y con la finalidad de abordar las preguntas de investigacion, he
decidido utilizar la base metodolégica de la adaptacion espafiola del cuestionario Job
Diagnostic Survey, desarrollado en el Departamento de Psicologia Evolutiva, Educativa,
y Social de la Universidad de Jaume, en Espafia; la cual, se basa de manera completa en
el modelo presentado por los autores Richard Hackman y Greg Oldham, mencionado en

el resumen del presente estudio.
1.2 OBJETIVO

1.2.1 Conocer la percepcion que tienen los mandos medios de una institucion publica
sobre las dimensiones centrales de sus puestos, determinando su Potencial de Motivacion.

1.2.2 Conocer el grado de los estados psicolégicos criticos, la satisfaccion y la

motivacion que muestran los mandos medios de una institucion puablica.

1.2.3 Evaluar las caracteristicas del puesto en los mandos medios de una institucion

publica.

1.3 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

De acuerdo con la Teoria de las Caracteristicas del Puesto de Hackman y Oldham:



1.3.1 ¢Cuél es la percepcion que tienen los mandos medios de una institucion publica
sobre las dimensiones centrales de sus puestos, y su potencial de motivacion?

1.3.2 ¢Qué grado de percepcion de los estados psicologicos criticos, satisfaccion y
motivacion muestran los mandos medios de una institucién publica?

1.3.3 ¢Cudl es el estado que guardan las caracteristicas del puesto en los mandos

medios de una institucion publica?

1.4 JUSTIFICACION

En la actualidad es evidente que la administracion publica en México muestra una
apertura de cambio a la aplicacion de los fundamentos del desarrollo organizacional; los
cuales, se consideraban hace unas décadas exclusivos para las organizaciones con
propositos de lucro, o en general para la iniciativa privada. Este cambio se ve reflejado en
la implementacion de certificaciones de sistemas de gestion de calidad, donde segun la
Direccion General de Normas de la Secretaria de Economia actualmente existen 183
Instituciones Publicas certificadas en México bajo las normas de ISO, lo que equivale al
11.04% de las organizaciones certificadas en el pais; sin duda, esto demuestra que
paulatinamente se estan rompiendo los paradigmas de la aplicacion de instrumentos

dirigidos a la eficiencia organizacional en la funcién pablica.

Por otro lado, la aplicacidn de estrategias para medir el desarrollo y el comportamiento
organizacional, también se ven reflejadas en el servicio publico con la aplicacion de
mediciones del clima Laboral, evaluacion del desempefio de su personal, capacitacion y
adiestramiento, entre otros; todo ello, fundamentado en esfuerzos legislativos como la
aprobacion de la Ley del Servicio Profesional de Carrera de la Administracion Publica
Federal, publicado en el diario Oficial de la Federacion el 10 de abril del 2003, y que
fomenta la aplicacion de estrategias en el desarrollo profesional de los funcionarios, con
la finalidad de brindar un servicio publico eficiente.

La preocupacion por el desarrollo personal y profesional de los servidores publicos,
muestra evidentes atenciones de parte de las instituciones dedicadas a este propdsito, sin

embargo, se han enfocado principalmente en factores orientados al desarrollo



organizacional, teniendo al individuo como una pieza que forma parte de un
rompecabezas, donde las piezas principales son los sistemas administrativos,
procedimentales y legales para equilibrar la importante estructura que tiene como fin

eficientar el servicio publico.

El presente estudio pretende ofrecer una serie de herramientas y elementos que, al
aplicarlos de manera adecuada, permita un analisis especifico del comportamiento
humano en la organizacion, y especificamente en aspectos que hacen mover al individuo
hacia el logro eficiente de los objetivos organizacionales; esta reaccion del individuo es
conocida como motivacién laboral; y aunque gran parte de los estudios en este fendmeno
se centran en los factores extrinsecos que generan esa motivacion, en este compendio se
abordaré el tema desde la importante relacion de la motivacion intrinseca del individuo, y
las condiciones laborales finamente establecidas para provocar los estados psicoldgicos
positivos, lo cual se vinculara a la importante tarea de disefiar o redisefiar eficientemente

el puesto de trabajo de ese individuo en caso de requerirlo.

1.5 DELIMITACIONES Y LIMITACIONES

El presente estudio se aplica s6lo a una dependencia de la administracion publica, por lo
que los resultados, soélo serviran a la organizacion base del estudio y como referencia para
estudios posteriores, con la aplicacion de la metodologia utilizada para este tdpico en
particular; asi mismo, vale la pena mencionar que en el contexto de la adaptacion de la
version espafiola para el Job Diagnostic Survey (JDS), para este estudio no se ha
considerado la participacion de tercerias, es decir, la percepcion de usuarios externos
para realizar un andlisis de ida y vuelta; asi mismo, se decidié dejar para un analisis
complementario las variables moderadoras que son expuestas en el modelo, y que
incluyen los satisfactores especificos externos como lo son paga/salario, seguridad del
puesto, el aspecto social, y la supervision. Adicionalmente un satisfactor especifico
interno, que es la autorrealizacién; asi como la medicion de la Fuerza de la Necesidad de
Autorrealizacién, la cual busca identificar el grado de disposicién del individuo para

aceptar en su caso, un enriquecimiento del puesto de trabajo.
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En base a lo anterior, el presente estudio se limita a identificar la motivacion potencial de
puestos de trabajo y la percepcion sobre la motivacion intrinseca y satisfaccion laboral
del individuo en el &mbito publico, y los estados psicoldgicos que producen las
caracteristicas laborales.

Es importante mencionar que el alcance del presente estudio no contempla validar el
modelo de caracteristicas laborales, expresado en el punto 2.3.2 en la figura 17, a partir
de las correlaciones entre las cinco caracteristicas laborales centrales del puesto, con los
estados psicolégicos y su impacto en la satisfaccion general y la motivacion interna; lo
anterior debido a que la metodologia adoptada ha sido evaluada y calibrada, y muestra un
grado de confiabilidad aceptable por parte de Oldham, Hackman, y Stepina (1978), y
Fuertes, Munduate, y Fortea, (1996).
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2. MARCO TEORICO

2.1 Diferencias individuales

Con base al propio modelo de caracteristicas laborales, el cual se explica ampliamente en
el punto 2.3.2 de este marco tedrico, es importante considerar en todo momento al
individuo como parte central de la teoria. En este orden de ideas las diferencias
individuales, es lo que le da un valor potencial a la teoria; al respecto Fuertes, Munduate,
y Fortea (1996), establecen que el JDS evalua la fuerza o intensidad de los deseos del
empleado por el logro, desarrollo, crecimiento o autorrealizacion personal. Este concepto
es asumido como una caracteristica individual educable o modificable, aunque
relativamente estable, que se predice que afectard al grado con el que el empleado

reaccionard positivamente ante un puesto con alto potencial motivacional.

Reforzando lo anterior, Smith & Hitt (2005) ofrecen una descripcién hecha por Hackman
(1980), al respecto de las diferencias individuales, en la cual establecia: “La
investigacion previa (del modelo de caracteristicas laborales) sugeria que los trabajos
enriquecidos son mucho mas atractivos para unas personas que para otras... En
concreto, se postula que los individuos con necesidades de crecimiento y desarrollo en el
trabajo, valoraran mas frecuentemente las oportunidades de realizacion personal en
empleos de alto potencial motivacional, y responderan més positivos si las oportunidades
se presentan” 10 anterior es una posicion coherente con la teoria de la motivacién de la

expectativa de Vroom (1964).

Las preguntas que surgen después de la lectura anterior, seguramente seran las mismas
que para un gran numero de investigadores y estudiosos de la conducta humana: ¢Por qué
existen diferencias en el comportamiento del individuo?, (Qué los hace actuar
diferentes?, ¢Por qué dos o mas individuos perciben de manera diferente una misma
situaciéon? Pues bien, por las razones antes expuestas, deseo integrar en esta primera parte
del marco tedrico una muy breve introduccion sobre el comportamiento humano
enfocado a la organizacion, haciendo énfasis en las diferencias individuales; sin embargo,

quiero aclarar que esto es sdlo para dar entrada al modelo que se utiliza en este estudio.
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Para Kreitner & Kinicki (1997) la diversidad creciente en la mano de obra, obliga a los
directivos a mirar las diferencias individuales de una nueva manera; por lo tanto, méas que
limitar la diversidad, como en el pasado, los directivos de hoy en dia necesitan
comprender y acomodar mejor la diversidad de los empleados y las diferencias
individuales. De acuerdo con esta forma de pensamiento, los autores plantean un modelo
conceptual para el estudio de las diferencias individuales en el comportamiento
organizacional; el cual incluye: el concepto de uno mismo, rasgos de personalidad,
habilidades y valores personales, y ética. Este modelo se describe de manera mas clara en

el grafico 1.

ELINDIVIDUO UNICO

Rasgos de
Personalidad
VALORES

ACTITUDES PERSONALES

CONCEPTO DE UNO MISMO

= Cogniciones
= Autoestima
- Autoeficacia

_ CONDUCTA
ETICA/ NO ETICA

HABILIDADES

Figura 1. Modelo conceptual para el estudio de las diferencias
individuales (Kreitner, R. & Kinicki, A., 1997)

Considerando el modelo descrito en el péarrafo anterior se abordardn desde las
perspectivas de algunos autores los conceptos descritos.

2.1.1 Concepto de uno mismo

El concepto de uno mismo esta vinculado a la forma en como nos percibimos como
individuos, y como una entidad fisica, social, espiritual o moral; definitivamente la
conceptualizacion de uno mismo seria imposible sin la capacidad de pensar, lo que lleva
al papel de las cogniciones, variable incluida en el modelo descrito como parte del

concepto de uno mismo.
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Las cogniciones representan cualquier conocimiento, opinién o creencia acerca del
ambiente, acerca de uno mismo o sobre el comportamiento de uno; entre los muchos tipos
de cogniciones, aquellos que suponen anticipacion, planteamiento, objetivos, evaluacion
y establecimiento de estandares de personal son particularmente relevantes para el

comportamiento en la organizacion (Kreitner, R. & Kinicki, A., 1997).

En el contexto del concepto de uno mismo se encuentra también la autoestima, la cual se
encuentra en un nivel importante en la forma en que el individuo adopta o rechaza una
situacion que se le presenta; al respecto Hellriegel & Slocum (2009), definen la
autoestima como la medida en que una persona se considera valiosa y meritoria; en otras
palabras, las personas desarrollan, mantienen y en ocasiones modifican sus opiniones

acerca de sus conductas, capacidades, apariencia y valor.

En general, se puede considerar que la autoestima afecta de manera directa el
comportamiento que se observa en las organizaciones y en otros marcos sociales en

varios sentidos importantes.

La autoestima, se relaciona con infinidad de conductas; existe mayor probabilidad de que
las opiniones de otros trabajadores influyan en los empleados con baja autoestima que en
los que tienen alta autoestima; Los empleados con baja autoestima establecen metas mas
bajas, que los empleados con alta autoestima; es mas, los empleados con alta autoestima
conceden mas valor a alcanzar esas metas en efecto, que los empleados con baja
autoestima. (Hellriegel, D. & Slocum, J., 2009)

Por ultimo, en el “concepto de uno mismo” se considera la autoeficacia. Al respecto
Ivancevich & Matteson, (2006) mencionan que este concepto se relaciona con creencias
personales, respecto a competencias y capacidades. En concreto, se refiere a la creencia
propia en su capacidad para realizar bien una labor. Los individuos con un grado elevado
de autoeficacia creen con firmeza en sus capacidades de desempefio; este concepto abarca
tres dimensiones: a) magnitud, la cual refiere al nivel de dificultad que los individuos
perciben que pueden encontrar en una tarea; b) fortaleza, la que se refiere a si es fuerte o
débil la creencia en la magnitud; c) generalidad, la cual indica lo generalizada que estéa la

creencia en la propia capacidad en diferentes situaciones.
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Al respecto coincide Kreitner & Kinicki, (1997) al considerar que la autoeficacia es la
creencia de una persona sobre sus posibilidades de llevar a cabo una tarea con éxito;
adicionalmente comparten que la autoeficacia surge de la adquisicion gradual de
complejas capacidades cognitivas, sociales, linguisticas y/o fisicas a través de la

experiencia.

Diferencias Individuales

Personalidad

|

Capacidadesy
Habilidades

!

> Comportamiento
en el trabajo

Percepcion Actitudes

Productividad
Creatividad
Desempefio

Figura 2. Diferencias individuales en el lugar de trabajo
(Ivancevich & Matteson, 2006)

Antes de abordar los temas centrales del modelo conceptual de las diferencias
individuales, es importante destacar la propuesta que presenta sobre este mismo tema
Ivancevich & Matteson, (2006); en el cual, establece un esquema representado en la
figura 2, enfocado a las diferencias individuales en el lugar de trabajo. En ese esquema,
es evidente que se abordan la mayoria de las caracteristicas utilizadas por Kreitner &
Kinicki (1997): personalidad, percepcion, actitudes y capacidades y habilidades; ademés
de la evidencia de los resultados de esas caracteristicas, que es el comportamiento del
trabajo. Sin embargo, en el analisis de fondo se desarrollan los mismos conceptos; razon

por la cual abordaré el resto de las caracteristicas después de esta breve mencion.

2.1.2 Personalidad

Sin duda es uno de los aspectos mayormente analizados por los estudiosos de la

psicologia, ya que es evidente la influencia que esta dimension tiene sobre la conducta del
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individuo. Si bien es un tema sumamente complejo y amplio como para abordarlo de
manera integral en este proyecto; trataré de hacer una breve descripcion desde la

perspectiva de algunos autores.

Para lvancevich & Matteson (2006), cuando se aborda el tema de personalidad de un
individuo, se entiende un conjunto relativamente estable de sentimientos vy
comportamientos que se formaron de manera significativa por medio de factores
geneéticos y ambientales; adicionalmente, los mismos autores comparten que sobre este

tema se aceptan como verdaderos los siguientes principios:

a) Parece organizarse en pautas, hasta cierto grado, observables y mesurables; b) tiene
aspectos superficiales, como actitudes hacia el hecho de ser lider de un equipo y un
nucleo mucho maés profundo, como sentimientos sobre la autoridad o una ética laboral
solida; ¢) comprende caracteristicas comunes y Unicas, cada persona es diferente a las

demas en algunos aspectos, y similar a otras en otros aspectos.

Asi mismo, estos autores consideran que algunas de las principales fuerzas que influyen
en la personalidad son: las fuerzas culturales, las fuerzas hereditarias, las fuerzas de la

relacion familiar y la clase social, ademas de otras fuerzas de pertenencia a un grupo.

Adicionalmente, hay que destacar que para lvancevich & Matteson (2006), existen en la
relacion de personalidad con el comportamiento en las organizaciones (CO), cinco

grandes dimensiones:

a) Grado elevado de extroversion. Se asocia con el CO, en el desempefio laboral de

administradores y vendedores. Competencias para la capacitacion.

b) Grado elevado de estabilidad emocional. Se asocia con el CO, en la satisfaccion

general en el trabajo. Motivacion.

c) Grado elevado de agradabilidad. Se asocia con el CO, en una buena relacién entre los

miembros de un equipo. Habilidades interpersonales.
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d) Grado elevado de escrupulosidad. Se asocia con el CO, con el desempefio laboral en
diversas ocupaciones, motivacion, satisfaccion laboral, retencion, asistencia, y

comportamientos menos contraproducentes.
e) Apertura a la experiencia. Se asocia con el CO, en la competencia para la capacitacion.

Por otro lado para Hellriegel & Slocum (2009), la personalidad representa el perfil
general o la combinacion de atributos psicologicos estables que captan la naturaleza unica
de la persona; por lo tanto, la personalidad combina una serie de caracteristicas fisicas y
mentales que reflejan la forma en que una persona mira, piensa, actla y siente. Asi
mismo, establece que existen dos fuentes de diferencias de la personalidad: Los factores
hereditarios, y el entorno; en este segundo, incluye la cultura, la familia, pertenencia a

grupos y la experiencia de vida.

Al igual que Ivancevich & Matteson (2006), Hellriegel & Slocum (2009) comparten

cinco grandes factores de la personalidad.

a) Estabilidad emocional: se refiere al grado en que una persona es relajada, segura y

libre de sentimientos negativos persistentes.
b) Afabilidad: es la capacidad que tiene una persona para llevarse bien con otros.
c) Extraversion: es el grado al que una persona busca la compariia de otros.

d) Meticulosidad: se refiere a la autodisciplina, actuar en forma responsable y dirigir el

comportamiento personal.
e) Apertura: describe la imaginacion y la creatividad.

En una ultima conceptualizacion sobre la personalidad para este proyecto, destacaré la
forma como abordan el topico Kreitner & Kinicki (1997), definiéndola como la
combinacion de caracteristicas estables, fisicas y mentales que le dan al individuo su

identidad. Son el producto de la interaccion de influencias genéticas y ambientales.
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Al igual que los dos autores anteriores, Kreitner & Kinicki (1997), presentan una
adaptacion de Barrick & Mount (1993) de sus cinco grandes dimensiones de la

personalidad; estas son:

a) Extraversion. Abierta, locuaz, sociable, segura.

b) Simpatia. Digna de confianza, de buen caracter, cooperativa, con buen corazon.
c) Diligencia. Dependiente, responsable, orientado a la realizacion, pertinaz.

d) Estabilidad emocional. Relajado, seguro, despreocupado.

e) Apertura a experiencia. Intelectual, imaginativo, curioso, de mente abierta.

LAS CINCO DIMENSIONES DE LA PERSONALIDAD EN EL AMBITO DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Kreitner & Kinicki (1997) Ivancevich & Matteson (2006) Hellriegel & Slocum (2009)

1 ESTABILIDAD EMOCIONAL

EXTROVERSION

(=]

3 APERTURA A LA EXPERIENCIA APERTURA A LA CREATIVIDAD
4 SIMPATIA AGRADABILIDAD AFABILIDAD
5 DILIGENCIA ESCRUPULOSIDAD METICULOSIDAD

Figura 3. Breves diferencias en la denominacion de las cinco dimensiones de la
personalidad en el &mbito organizacional, basada en tres autores (Trevifio, L. 2012)

En general aunque se presentan ciertas diferencias y enfoques en las cinco dimensiones
que aportan los autores referenciados en este proyecto; se evidencian las breves
diferencias en las denominaciones en la figura 3, aunque, es importante aclarar que estos
autores basan su aportacion de las cinco dimensiones en un marco moderno en el cual
Baron (1997) comparte: “... Una sofisticada investigacion conducida desde los afios
setenta ha empezado a converger en una conclusion refrescantemente simple; de hecho
parecen existir solo cinco dimensiones centrales o fundamentales de la personalidad
(Costa y McCrae, 1994; Digman, 1990; McCrae, 1989) que en ocasiones se conocen
como las cinco dimensiones bdsicas”, €l se refiere a extroversion, afabilidad,

escrupulosidad, estabilidad emocional y estar abierto a la experiencia.
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2.1.3 Actitudes

En este apartado se abordard de manera breve las actitudes desde tres enfoques hacia el
trabajo: esperanza, satisfaccion laboral y compromiso con la organizacion. En este
sentido es importante destacar que las personas adoptan actitudes ante infinidad de cosas;
los empleados por ejemplo, adoptan actitudes ante su jefe, su sueldo, las condiciones de
trabajo, la posibilidad de conseguir promocion, los comparieros de trabajo y mucho mas.
Algunas actitudes son mas importantes que otras porque mantienen una relacion mas

estrecha con el desempefio.

Segln Hellriegel & Slocum (2009) las actitudes de esperanza, satisfaccion laboral y
compromiso con la organizacion tienen especial importancia de conformidad a las

siguientes razones:

a) Esperanza: implica la fuerza de voluntad mental de la persona (su determinacion), y la
fuerza de sus medios (mapa de rutas), para alcanzar metas; es decir, no basta con desear
algo sino que la persona debe contar con los medios para hacerlo realidad; sin embargo,
no es suficiente contar con habilidades, conocimientos y destrezas para confrontar alguna
situacidn, el individuo debe de contar con la fuerza de voluntad necesaria para afrontarla.

Al respecto los autores en mencion proponen una definicién muy practica:
Esperanza = fuerza de voluntad + fuerza de medios para alcanzar las metas.

b) Satisfaccion laboral: Una actitud que en gran medida es atractiva para un gran numero
de gerentes es la satisfaccion laboral, aunque se estara abordando de manera amplia en un
apartado de este marco teodrico. Solo es importante destacar en este apartado que la
investigacion ha demostrado que la satisfaccion laboral y el desempefio del puesto estan

mediados por la personalidad del individuo.

c) Compromiso con la organizacion: se considera que es la fortaleza de la participacion
de un empleado en la organizacion y la forma en que se identifica con ella. De antemano
se ha demostrado que el hecho de que los empleados permanezcan durante mas tiempo en
la organizacion, sera también una forma de prever el mayor compromiso que tienen ellos

en comparacion con los que tienen poco tiempo en ella.
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Un concepto que destacan los autores en mencion es que el compromiso con la
organizacion representa una actitud ante el trabajo mas amplia que la satisfaccion laboral,
porque se aplica a toda la organizacién, y no solo al empleo; es méas, el compromiso por
lo general es mayormente estable que la satisfaccion, debido a que es menos probable que

los acontecimientos diarios lo modifiquen.

2.1.4 Percepcion

El reconocimiento y comprension del papel que juega la percepcién como un elemento
fundamental en las diferencias individuales, es una ventaja competitiva para los gerentes
0 psicologos laborales que disefian, u operan alguna intervencion de cambio
organizacional. Para todos aquellos que se han enrolado en esta noble tarea, es
indispensable detectar a través de los medios reconocidos en la elaboracion de
diagndsticos (observacion, encuestas, entrevistas, métodos combinados, entre otros), el
grado de percepcion que tiene el individuo sobre el entorno que deberd abordarse;

seguramente asi, se podra disefiar la estrategia mas susceptible de que sea efectiva.

Para Kreitner & Kinicki (1997) La percepcion es un proceso mental y cognitivo que nos
capacita para interpretar y comprender nuestro entorno; el reconocimiento de objetos, es
una de las principales funciones de este proceso; aunque es muy importante esta
determinacion de percepcion de objetos, para un enfoque laboral, se reviste de
importancia el tema de la gente; habria que introducir el tema entonces hacia la
percepcion social, es decir, al estudio sobre como las personas se perciben entre ellas; lo

cual, se entiende como cognicidn social y procesamiento de la informacion.

VISION GENERAL DEL PROCESO DE PERCEPCION

Resultados

Elindividuo Perceptivos Respuesta
umportantes

* Actitudes
* Motivacion
* Conducta

« Estereotipo
Estimulos Percepciéne + Profecia de
ambientales interpretacion autocumplimiento
*Atribuciones

Figura 4. Una vision general del proceso de percepcion (Kreitner, R. & Kinicki, A., 1997)
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El proceso que se muestra en la figura 4, establece un proceso lineal, el cual se puede
describir de la siguiente manera: el proceso perceptivo es provocado por los estimulos del
entorno. Estos estimulos son percibidos selectivamente e interpretados. Por su parte, hay
resultados perceptivos de los estereotipos, las profecias de auto-cumplimiento y
atribuciones formadas, y reforzadas por interpretaciones de los estimulos del entorno.
Finalmente, los resultados perceptivos afectan directamente a las actitudes, a la

motivacion y a la conducta.

A continuacién abordaré de manera practicamente conceptual la secuencia selectiva de la
percepcion propuesta por Kreitner & Kinicki (1997). Es un proceso de la percepcion
social que implica una secuencia de cuatro etapas que sera descrita bajo el esquema de la

figura 5, y descritas posteriormente.

1 1 1
Etapa I 1 Etapa 2 1 Etapa 3 1 Etapa 4
Atencion selectiva / 1 Codificaciény | Almacenamiento y 1 Recuperacion y
comprension i simplificacion i retencion i respuesta
A
; 2
Estimulos B
ambientalesen [ > A
competicion: c
: — s C C Juicios y
b Interpretaciony | — Memoria decisiones
clasificacion
* Personas — F
*Sucesos E
*Objetos F >
—

Figura 5. Percepcion social: un modelo de proceso de informacion social
(Kreitner, R. & Kinicki, A., 1997)

Etapa 1: Atencion selectiva / comprension. Las personas reciben de manera permanente
estimulos fisicos y sociales; pero derivado de que no estamos preparados para
comprender de manera especifica toda esa informacion que nos llega, nuestro
inconsciente percibe de manera selectiva subconjuntos de estimulos ambientales,
entrando en accidn, un proceso que se denomina “atencién”. La atencion es el proceso de
llegar a ser plenamente consciente de algo o de alguien; ésta, puede estar enfocada a la

informacion tanto del entorno como de la memoria. Algunos estudios demuestran que las
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personas tienen una tendencia a prestar “atencion” a los estimulos sobresalientes; es

decir, algo que destaca sobre un contexto.

Etapa 2: Codificacion y simplificacion. La informacion que recibimos a diario no se
almacena propiamente conforme la recibimos, sino que en nuestro proceso mental se
codifica; es decir, la informacion en bruto se traduce a representaciones mentales,
asignando la informacion a “categorias cognitivas”, entendiendo por categoria a aquellos
objetos que consideramos son equivalentes segln nuestra cognicion. Las personas,
sucesos U objetos, son interpretados y catalogados comparando sus caracteristicas con
“esquemas”, los cuales representan el resumen de un suceso o tipo de estimulo en

particular; es decir representa una vision mental.

Etapa 3: Almacenamiento y retencion. Esta etapa considera el almacenamiento de
informacidén en la memoria de largo plazo; al respecto Kreitner & Kinicki (1997) hacen
una analogia con respecto a la memoria de largo plazo, mostrandola como un complejo
de apartamentos que consiste en unidades conectadas unas con otras, aunque viva gente
distinta en esos apartamentos, a veces interactian. La memoria a largo plazo esta
compuesta por tres conceptos: a) memoria episédica. La cual estd compuesta por sucesos
especificos y generales; b) memoria semantica, la cual refiere el conocimiento general del
mundo; y ¢) memoria de las personas, la cual contiene informacion sobre un individuo, o

sobre un grupo de personas.

Etapa 4: Recuperacion y respuesta. Para el caso de este estudio la presente es una etapa
crucial, ya que permite al individuo reaccionar ante los estimulos que proponemos con el
enriquecimiento de las caracteristicas laborales; ya que el individuo recupera la
informacion de la memoria cuando hace juicios y toma decisiones. Estos juicios y
decisiones son el producto de sacar, interpretar e integrar informacion categorica

almacenada en la memoria de largo plazo.

Para concluir, es importante aterrizar esta teoria con la finalidad de este estudio,
estableciendo su relacién con el comportamiento del individuo hacia la organizacion,
ejemplificando las implicaciones del proceso de percepcién social hacia la organizacion,

y hacia la motivacion.
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Implicaciones para la organizacion: la cognicion social es la ventana a través de la que
todos observamos, interpretamos y preparamos nuestras respuestas a las personas y a los
sucesos. Por esta razon, es fundamental analizar el impacto de la percepcion en una
amplia gama de actividades que se llevan a cabo en la organizacion, como son: procesos
organizativos, asuntos relativos a la calidad de vida laboral, la relacién con el supervisor,
con el cambio de una linea de produccion, o un nuevo modelo de intervencion

estratégica; o como en este caso de estudio, con la motivacion y la satisfaccién laboral.

Al respecto de la ultima parte del parrafo anterior, es basico analizar el impacto de las
percepciones del individuo en relacion a la motivacion y satisfaccion laboral, ya que si el
trabajador no “percibe” una equidad de su esfuerzo con el contexto, o con las
caracteristicas laborales que tiene su puesto para desarrollar su trabajo, seguramente

impactaran en su motivacion intrinseca o en su actitud frente a la satisfaccion laboral.

En general, la teoria compartida en esta primera parte del marco tedrico es muy
importante para tener la oportunidad de captar el siguiente punto de motivacion de
desempefio laboral, ya que los autores y las teorias que abordaré en el siguiente punto,

estaran basando algunos de sus principios en parte de estas diferencias individuales.

2.2 El Desempefio Laboral, la Motivacion y la Satisfaccion Laboral

En una gran cantidad de articulos, revistas, tesis y libros que tienen en comdn abordar la
conducta humana vinculada al comportamiento organizacional, es muy comudn detectar
como parte introductoria, que la motivacion es uno de los topicos mas estudiados en el
ambito de la psicologia de las organizaciones; para muestra, habria que ver el indice de
cualquier libro que presuma analizar de manera seria los conceptos que dan origen al
estudio del comportamiento y desarrollo organizacional. Sin duda, éste fue uno de los
motivos por los que he decidido adoptar un modelo que aborde la motivacion y el
desempefio laboral, en un enfoque sistemico, ya que el hecho de comprender su contexto
me permitird incrementar la posibilidad de éxito en alguna intervencién organizacional,

ya que existe una alta probabilidad de que estos elementos estén presentes.
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En una correlacion entre ambos conceptos habria que destacar la funcion medular de la
motivacion para moldear el comportamiento, y en concreto, influir en el desempefio
laboral en las organizaciones (Kulek, 1999). Sin embargo, la motivacion no es la Unica
variable en determinar el desempefio laboral. Segin Ivancevich & Matteson (2006), el
desempefio laboral puede verse en funcion de la capacidad, la oportunidad y la
disposicion para desempefarse, refiriendose a la capacidad, como el conjunto de
habilidades, capacidades, conocimientos y experiencias pertinentes que un individuo
tiene para desarrollar una tarea; a la oportunidad, como la presencia de las decisiones y
condiciones en general para desempefarse en su trabajo; y la disposicion, se refiere a la
voluntad del individuo para esforzarse en alcanzar el desempefio laboral. Lo anterior se

puede comprender mejor de acuerdo a la figura 6.

Considerando que el elemento central del analisis es la motivacion, vale la pena
establecer que en el marco de la conceptualizacion anterior Ivancevich & Matteson
(2006) establecen que ésta se compone de al menos tres elementos: direccidn, intensidad

y persistencia.

La direccidn, se relaciona con lo que el individuo elige cuando se le presentan varias
opciones; la intensidad de la motivacion, refiere a la fuerza de la respuesta una vez que se
hace la eleccion, es decir se define la direccidn; y la persistencia, alude a la resistencia del

comportamiento o al tiempo que se esfuerza una persona.

Si bien es mi intencidn iniciar este apartado estableciendo el porqué de la correlacion de
los conceptos, es muy importante analizarlos de manera independiente, sobre todo en el

tema de la motivacion.

Bien, seria importante establecer que el término motivacién deriva de la palabra latina
movere, que significa “mover”, y que se han vertido tantas definiciones como la cantidad
de estudios que se han realizado. Para efectos de establecer un contexto deseo compartir
algunas definiciones que manejan algunos de los autores bases de la consulta del tema;
por ejemplo, segun Mitchell (1982), la motivacion representa aquellos procesos

psicoldgicos que causan la estimulacion, la direccion y la persistencia de acciones
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voluntarias dirigidas a los objetivos; definicion que va muy de la mano con la expresada

en el modelo de Ivancevich (2006), en la parte inicial de este apartado.

Disposicion
paradesempefiarse

/ ! \

DESEMPENO
LABORAL

Capacidad

Oportunidad
para desempefiarse porfun

paradesempefiarse

Figura 6. Determinantes del desempefio laboral segun (lvancevich
& Matteson, 2006)

Segun LePine (2004), referenciado por Hellriegel & Slocum (2009), expresa que la
motivacion representa las fuerzas que operan sobre, o en el interior de una persona, y que
provocan que se comporte de una manera especifica para dirigirse a las metas. En base a
esta definicion, se puede inferir principalmente dos cosas: la primera es que al igual que
los anteriores conceptos, la estimulacion se dirige al cumplimiento de metas u objetivos;
y la segunda, es que esas fuerzas que operan en el individuo pueden generarse de forma
intrinseca, o de manera extrinseca al propio individuo; y es ahi donde radica gran parte de

los analisis que estaré presentando en el apartado de las teorias de la motivacion.

Aln y cuando puedo continuar expresando mas y mas definiciones al respecto, me
gustaria abordar una definicion mas, que agrega una variable interesante; me refiero a la
propuesta de Robbins (1999), el cual define motivacion, como la voluntad de ejercer altos
niveles de esfuerzo hacia las metas organizacionales (un tema que sigue siendo
reiterativo), condicionados por la capacidad del esfuerzo de satisfacer alguna necesidad
individual. En este sentido la frase clave que se anexa es “satisfacer una necesidad del
individuo”, lo que significa que la necesidad, es algun estado interno que hace que ciertos
resultados parezcan atractivos; es decir, el individuo puede experimentar una necesidad
insatisfecha, la cual crea una tension que suele estimular un impulso intrinseco, para lo

cual, ese impulso genera un comportamiento de blsqueda para encontrar metas
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particulares que, si se logran, causaran una satisfaccion de esa necesidad, lo que

favorecera la reduccion de la tension.

Al establecer esta basica diferencia entre conceptos, pareciera que se ha descubierto el
hilo negro en relacion a la comprensién de la motivacién en pleno afio 2012, la realidad
es que estos conceptos fueron los que permitieron las primeras teorias de este tema a
principios de los afios 50°s; a partir de ahi han surgido un gran cantidad de teorias,
muchas de ellas a partir de las iniciales, y otras contemporaneas que analizan desde

nuevas perspectivas este complejo concepto.

A continuacion, haré referencia a distintas teorias a fin de terminar de conceptualizar y
dar paso a la explicacion del modelo base de este estudio, y que contempla en forma
sistémica una serie de factores enmarcados en la motivacion del individuo en el entorno

laboral.

TEORIAS DE LA MOTIVACION

Si bien, a partir de la conceptualizacion del término motivacion y su correlacion con el
desempefio laboral, se ha realizado una breve mirada a la forma en como podemos
entenderlo béasicamente, la realidad es que empiezan a surgir ahora nuevas
complicaciones para agrupar teorias y modelos, de tal suerte que se puedan analizar
utilizando como punto de partida variables similares para su comprension; en la mayoria
de los casos considero que se ha logrado; sin embargo, como en todas los estudios
cientificos y empiricos, habra posiciones a favor y en contra de todas las consideraciones
previas y resultados posteriores, que los autores, en su afan de establecer un nuevo
vinculo, o una nueva forma de ver el fenémeno, traen a la mesa de discusion, lo que sin

duda ha enriquecido el debate en torno a este interesante tema.

Para comprender un poco el contexto de las teorias que hoy expongo (que la verdad sea
dicha, seria practicamente imposible incluirlas todas como antecedente de este estudio, ya
que no es el objetivo del mismo); deseo expresar brevemente el como han sido

categorizadas por dos autores.
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Por ejemplo analicemos la propuesta de Kreitner & Kkinicki (1997):

Necesidades, refuerzo, cognicion y caracteristicas laborales, son cuatro maneras de
explicar la conducta (motivacion); estas sirven de base para a la evolucion de las teorias
modernas de la motivaciéon humana. El objetivo de cada teoria de la motivacion
alternativa es explicar y predecir la conducta con fines concretos y dirigidos a unos
objetivos. Como sera evidente, las diferencias entre las perspectivas tedricas, se

encuentran en los mecanismos causales utilizados para explicar la conducta.

a) Necesidades: Las teorias de las necesidades estan basadas en la premisa de que los
individuos estan motivados por necesidades insatisfechas; Henry Murray, un psicologo de
la década de los 30, fue el primer cientifico conductista que propuso una lista de

necesidades gque se pensaba que subyacian en la conducta dirigida a los objetivos.

b) Refuerzo: Los tedricos del refuerzo, como Edward L. Thorndike y B. F. Skinner,
propusieron que la conducta es controlada por sus consecuencias, no por el resultado de
estados hipotéticos como instintos, impulsos o necesidades. Esta propuesta esta basada en
que las personas repiten conductas que son seguidas por consecuencias favorables, y

evitan conductas que son seguidas por consecuencias desfavorables.

c) Cogniciones: Los tedricos de la motivacion cognitiva, sostienen que la conducta tiene
su base en funcion de las creencias, expectativas, valores y otras cogniciones mentales;
por lo tanto, la conducta es vista como resultado de las elecciones racionales, y

conscientes entre lineas de accion alternativas.

d) Caracteristicas laborales: Una muy reciente adicion a la evolucion de la teoria de la
motivacion, establece que un trabajo aburrido y moné6tono ahoga la motivacion para

realizarlo bien, mientras que un trabajo estimulante aumenta la motivacion.

Si bien, puede considerarse que la propuesta anterior establece un esquema claro que
permite categorizar las teorias existentes en base a su naturaleza, la realidad es que la idea
de colocarlo en este texto, tiene el objetivo de introducir las teorias para su mejor

comprension, ya que habra la oportunidad de ver una forma distinta de categorizarlo.
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FUNDAMENTO EXPLICACION FUNDADORES APLICACION ENLA
TEORICO TEORICA DE LAS TEORIAS ADMINISTRACION
Maslow. Jerarquia de los cinco
Se centra en los factores niveles de necesidades. Los administradores
internos de la persona que Alderfer. Jerarquia de los tres necesitan ser conscientes
desencadenan, dirigen, niveles (ERC). de las diferencias en las
Contenido sostienen y detienen el Herzberg. Dos factores principales necesidades, deseosy
comportamiento. Estos lamados motivadores de higiene. metas, porque cada
factores sélo pueden McClelland. Tres necesidades individuo es tnico en
mferirse. aprendidas y adquiridas dela muchas formas.
cultura: logro, afiliacién. vy poder
Vroom. Teoria de las expectativas
de las ElECCIDI’IES. . Los administradores
Adams. Teoria dela equidad .
. . . necesitan entender el
Describe, explica y analiza basada en comparaciones que L
. s proceso de la motivacion
como se desencadena, hacen los individuos.
Proceso v la manera en que hacen

dirige, sostiene vy detiene el
comportamiento.

Looke. Teoria del establecimiento
de metas: las metas conscientes y
las intenciones son las
determinantes del
comportamiento.

elecciones basados en
preferencias, recompensas
v logros.

Figura 7. Perspectiva directiva de las teorias del contenido y de proceso de la

motivacion segun (lvancevich & Matteson, 2006)

En este sentido Ivancevich, Konopaske y Matteson (2006); establecen una vision
contemporanea de la clasificacion de las teorias, aseverando que estas se agrupan en
funcion de su aproximacion a la motivacion, ya sea por el contenido, o por el proceso.
Los modelos basados en el contenido, identifican factores especificos de motivacion;
mientras que los modelos basados en el proceso, describen como se motiva el

comportamiento. En la figura 7, se muestra de forma integral tal aseveracion.

Con la finalidad de establecer un contexto al modelo de caracteristicas laborales de
Hackman & Oldham (1975), considero importante, abordar brevemente algunas de estas

teorias a fin de comprender la relacion que guardan entre si.

2.2.1 Teoria de la Jerarquia de Necesidades de Abraham Maslow

Seguramente la jerarquia de las necesidades de Maslow, es una de las teorias mas
conocidas, ampliamente citada en las aulas escolares, y con un buen impacto en las

organizaciones, en las primeras décadas posteriores a su publicacion, la cual se difundio6
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en su obra “Una teoria sobre la motivacion humana” en 1943, misma que fue ampliada
afios despues; de antemano, fue base de estudio e inclusive de marco conceptual para

posteriores teorias.

Aunque jamas fue la idea central de Maslow, la jerarquia se planted por motivos graficos
en una piramide, lo anterior para mostrar de una manera sencilla un orden légico; lo cual
condujo a que muchas personas lo conocieran erroneamente como la “pirdmide de
necesidades de Maslow”; sin embargo, hay que reconocer que esto ha permitido que
muchas personas recuerden su teoria por esa situacion. La idea central de la teoria, radica
en que Abraham Maslow establecié una lista de necesidades humanas, y defendié que
conforme se satisfacen las necesidades mas basicas (ubicadas para referencia en la parte
inferior de la piramide), los seres humanos desarrollan necesidades y deseos mas
elevados (parte superior de la piramide); de tal manera que una necesidad satisfecha deja
de motivar; por ejemplo, cuando alguien que gana un salario suficiente por su
contribucion a una organizacion, el dinero pierde su poder motivador. Segln la teoria,
una vez que se satisface una necesidad, el hecho de pasar a la siguiente en orden
ascendente se convierte en el motivador; es decir, el que se convierte en el estimulo que

produce efectos emocionales por conseguirlo.

BASADO ALA RELACIONADO AL
TEORIA TRABAJO

NECESIDADES DE_ Autoexpresion, gncmr ;uevo]neiocm’ em‘;jc;jso,
AUTORREALIZACION competencia, oportunidad | G°SATONAr 108 Cemas, utiizar

NECESIDADES

habilidades para filantropia

Reconocimiento, Ganar premio por desempefio,
NECESIDADES DE - puento har premio p pero.
responsabilidad, sentimiento recibir ascenso de gran nivel,
ESTIMA .. .. ..
de cumplimiento, prestigio ganar reputacion destacada.

Ser aceptado por amigos
personales y profesionales,
trabajar en grupos compatibles.

NECESIDADES DE / / Seguridad, estabilidad, evitar Recibir aumentos salariales

NECESIDADES
SOCIALES

Aceptacion, compafierismo,
pertenencia

SEGURIDAD dafios fisicos, evitar riegos regulflres: tener ‘Seg'm" médico, .
= trabajar en ambiente libre de peligro

- instinto de conservacion
FICIOLOGICAS trabajar en ambiente confortable

NECESIDADES Alimento, vestido, casa, confort, Rec1bﬂ salanol suficiente pz.n‘a vivir,
disponer de alimentos suficientes,

Figura 8. Jerarquia de necesidades de Maslow, con adaptacidn al trabajo
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Las necesidades que estable Maslow en su teoria en orden ascendente son: necesidades
fisioldgicas, necesidades de seguridad, necesidades de pertenencia, necesidades de
estima, y necesidad de autorrealizacion. Este tipo de situaciones aun y cuando estd
planteada para los individuos en cualquier ambito de la vida, en este proyecto es muy
importante establecer la aplicacion en el contexto laboral, por lo que adjunto una gréafica
de elaboracion propia donde hago una breve comparacion con las necesidades propuestas
en la teoria de Maslow, con su ambito de aplicacion en cualquier situacion de vida, y una

relacion al &mbito laboral; lo anterior queda descrito en la figura 8.

El afan de presentar estas teorias de motivacion no sélo radica en establecer elementos
utilizados a través de la historia para entender la propia motivacion, sino que manera
complementaria se puedan establecer puntos de acuerdo y desacuerdo, que permitan
poner el modelo base de este estudio, en el escrutinio de todos los lectores del texto;
razén por la cuél, quiero destacar dos aspectos importantes que parten de la presente
teoria: el primero surge de acuerdo a mi opinion, en la inquietud de Maslow de separar
las cinco necesidades en orden superior e inferior; de tal forma, que definié las
necesidades fisioldgicas y de seguridad como de orden inferior, y las sociales, de estimay
de autorrealizacion como de orden superior. La distincion entre unas y otras, radica en la
premisa de que las necesidades de orden superior se “gratifican internamente”, dentro de
la persona, en tanto que la satisfaccion de las necesidades de orden inferior, tiene su
origen sobre todo externo (con elementos como el salario, contrato colectivo y
antigiiedad).

La segunda consideracién que deseo hacer, refiere a la primera investigacion de campo
sobre la que se informé y que puso a prueba la jerarquia de necesidades, la llevo a cabo
Lyman W. Porter. Segin Porter (1961), En una serie de investigaciones los
administradores (sujetos del estudio), habian satisfecho adecuadamente las necesidades
fisiologicas, asi que sustituy6 una necesidad de orden superior llamada “autonomia”, para
comparar los resultados. La autonomia la definio como la satisfaccion de la persona con
oportunidades para tomar decisiones independientes, establecer metas y trabajar sin una

supervision estrecha. Esta Gltima parte genera un interés especial para este proyecto, ya
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que lo que Porter define en la autonomia se convierte en una parte fundamental en el
modelo de Hackman & Oldham (1975).

2.2.2 Teoria ERC de Alderfer

AUn y cuando esta teoria pareciera ser en esencia igual a la teoria de Maslow, la realidad
es que deseo integrarla muy brevemente para establecer sus sutiles diferencias. Alderfer
coincide con Maslow en que las necesidades individuales obedecen a una jerarquia, pero
la diferencia radica en que considera solo tres necesidades: Necesidad de existencia (E);
la cual busca satisfacerse mediante factores como alimento, aire, agua, sueldo y
condiciones laborales. Necesidad de relaciones (R), de acuerdo a la teoria deben
satisfacerse por relaciones sociales e interpersonales significativas. Por ualtimo la
necesidad de crecimiento (C), necesidad que se debe satisfacer por un individuo que hace

aportaciones creativas o productivas.

De tal forma, se puede establecer claramente que comparando ambas teorias quedaria de
la siguiente manera, asignando la inicial de la necesidad de Alderfer y su correspondencia
a las necesidades de Maslow: E = necesidades fisioldgicas y de seguridad; R = sentido de

pertenencia; y C = necesidades de estima y autorrealizacion.

Adicionalmente a la categorizacion de las necesidades, las dos teorias se diferencian en la
forma en que los individuos atraviesan por diferentes conjuntos de necesidades. Para
Maslow, el poder pasar al siguiente nivel de necesidad en forma ascendente, requeriria
que se satisfaga adecuadamente la necesidad previa; mientras que para Alderfer, asi como
se puede producir un proceso de satisfaccion de la necesidad, también se puede
experimentar un proceso de frustracion y regresion; es decir, si una persona siente
ampliamente una frustracion al tratar de satisfacer una necesidad de crecimiento (C), las
necesidades de relaciones (R), resurgen como fuerza motivadora importante, por lo que el
individuo redirige sus esfuerzos hacia la satisfaccion de una categoria de necesidades de

orden inferior.
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2.2.3 Teoria de Necesidades de McClelland

Algunos de los autores que he consultado y que buscan explicar la teoria de McClelland,
inician con una analogia, la cual comparto a continuacién: Imagine que participa en un
juego donde el reto requiere con una sola pelota atinarle a un objetivo. Cada uno de los
objetivos se encuentra progresivamente mas lejos, el primero practicamente esta al
alcance de su brazo por lo que conseguird $50.00 pesos; el segundo objetivo, se encuentra
un poco mas lejos pero cerca del 80% de la gente que lo intenta, acierta; el premio es de
$100.00 pesos; el tercer objetivo esta mas retirado, y se calcula que la mitad de la gente
que lo intenta le atina, el premio $200.00 pesos; el ultimo reto es el mas retirado y ain y
que paga $400.00 pesos, casi nadie le atina. ¢A cual objetivo trataria de darle?, ;Por qué?
si por ejemplo usted decide el tercer objetivo, quizé tenga una alta necesidad de logro. Es
ahi donde entra la teoria de McClelland.

Segun McClelland (1961); La teoria se enfoca en tres necesidades: logro, poder y

afiliacion.

a) Necesidad de logro: es el impulso de sobresalir, el logro en relacién con un grupo de
estandares, lucha por el éxito. b) Necesidad de poder: la necesidad de hacer que otros se
comporten en una forma en que no se comportarian. ¢) Necesidad de afiliacion: el deseo

de relaciones interpersonales amistosas y cercanas.

A fin de establecer un fundamento tedrico que continle aportando fundamentos para la
teoria sujeto de este estudio, quiero hacer hincapié en la necesidad de logro. Los
individuos con una alta necesidad de logro prefieren situaciones de trabajo con
responsabilidad personal, retroalimentacién y un grado intermedio de riesgo; lo cual se
muestra en la figura 9; cuando estas caracteristicas prevalecen, los logros altos estaran
fuertemente motivados. Adicionalmente la gente con una alta necesidad de logro, esta
interesada en qué tan bien se desempefia personalmente, y no en influenciar a todos para

gue hagan bien su trabajo.
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Los trabajadores > ‘ responsabilidad personal ‘

con alta

necesidad de : -
retroalimentacion
logro prefieren

trabajos que

offezcan: ‘ riesgos moderados ‘

Figura 9. Acoplamiento de los que califican alto en logro y los empleos,
seglin Robbhins, S. (1999)

2.2.4 La Teoria de las Expectativas de Vroom

Esta teoria expresa que la fortaleza de una tendencia a actuar de cierta manera depende en
gran medida de la fortaleza de la expectativa de que el acto sea seguido por un resultado
determinado, y de lo atractivo del resultado para el individuo; es decir, la teoria de las
expectativas propone que un empleado estard motivado para ejercer un alto nivel de
esfuerzo, cuando crea que éste lo llevara a una buena evaluacion del desempefio; que una
buena evaluacién conducira a recompensas organizacionales como un bono, un
incremento salarial o un ascenso; y que las recompensas causaran satisfaccion en las

metas personales del empleado. (Robbins, 1999)

Segun Vroom (1964), La teoria de las expectativas ayuda a explicar por qué muchos
empleados no estan motivados en sus trabajos, y simplemente hacen lo minimo necesario
para mantenerse. Las preguntas comunes en los empleados suelen ser: ¢(Si doy mi
maximo esfuerzo, se reflejard en mi evaluacion del desempefio?, ¢Si la evaluacion de mi
desempefio es favorable, me llevara a recompensas organizacionales?; y ¢Si soy
recompensado, son los premios personalmente atractivos? es a partir de ahi, que el

nombre de expectativas, adquiere importancia para nombrar esta teoria.

Asi mismo, el autor de esta teoria establece tres principales relaciones: a) Relacién
esfuerzo-desempefio: la probabilidad percibida por el individuo para ejercer una cantidad
dada de esfuerzo, conducira a un desempefio. b) Relacion recompensa-desempefio: el

grado en el cual el individuo cree que el desempefio de un nivel particular llevara al logro
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o0 al resultado deseado. ¢) Relacion recompensas-metas personales el grado en el cual la
organizacion premia las metas personales del individuo o sus necesidades y lo atractivo

que esas recompensas potenciales son para el individuo.

Con el fin de concluir esta primera ronda de teorias que estudian el comportamiento del
individuo y la motivacion, quiero mencionar muy brevemente tres teorias que sin ser
ampliamente estudiadas como las anteriores, seguramente aportaran datos fundamentales
para comprender de mejor manera el modelo de caracteristicas laborales de Hackman &
Oldham (1975).

2.2.5 Teoria de la Evaluacion Cognoscitiva

Segln Charms (1968), la introduccién de recompensas extrinsecas, como el caso de la
entrega de un salario por el esfuerzo en el trabajo, el cual ya se ha recompensado en
forma intrinseca debido al placer asociado con el contenido del trabajo en si mismo,

tenderia a disminuir el nivel general de motivacion.

El contexto de esta teoria, nos lleva a un anélisis critico de las estrategias que
tradicionalmente se han usado para motivar de forma extrinseca al personal, con la
utilizacion de recompensas, aumentos de sueldos, premios en especie, etc., si bien, habria
que tomarlo con reserva dependiendo del caso, si es importante analizar las circunstancias
que rodean tanto al trabajador, como el trabajo que éste realiza, y un aspecto demasiado
importante a considerar desde mi punto de vista, seria el de la situacion legal del
individuo en la empresa; es decir, el trabajador es eventual, es personal de confianza,
presta sus servicios a través de terceros o es personal de base; sin duda, estas
consideraciones deberian afectar la decision que se tome para adaptar la idea central de
esta teoria en una estrategia para la busqueda de la motivacién en alguna organizacion;
porque, definitivamente se puede correr el riesgo de establecer la idea de que no habra
ajuste de salarios, o ascensos para el personal interno, porque eso decrecerd su

motivacion. S6lo hay que tener un atinado diagnostico para su correcta aplicacion.
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2.2.6 Teoria del Flujo y la Motivacion Intrinseca

Esta teoria se basa en la situacion en la que seguramente a cada uno de nosotros se nos ha
presentado alguna vez. ;Como se puede definir el proceso que se vive cuando una tarea
se vuelve tan importante para un individuo que, ninguna circunstancia fuera de lo comun
le haria perder la secuencia de la misma? este concepto es uno de los ejes centrales del
modelo de caracteristicas laborales de Hackman & Oldham (1975), por eso la

importancia de incluirlo.

Para Thomas (2000), a esto se le denomina experiencia de flujo, lo que establece como la
actividad que realizan las personas cuando las embarga el sentimiento intemporal del
flujo, el cual procede del decurso de la propia actividad, no del intento por alcanzar una
meta. El establecia que cuando las personas describen sus experiencias del flujo, sefialan
caracteristicas comunes en las tareas que las ocupan: eran estimulantes y exigian el
empefio de las facultades propias. Las tareas estaban dirigidas a una meta y recibian

retroalimentacion sobre qué tan bueno era su desempefio.

A partir de este antecedente, Thomas (2000), propone un modelo de motivacion
intrinseca, afirmando que los empleados poseen una motivacion interna cuando tienen un
interés genuino por su trabajo, buscan formas de hacerlo mejor, y se llenan de energia y
satisfaccion al realizarlo. Como con el flujo, las recompensas se adquieren como
consecuencia de su propio esfuerzo, mas que por factores externos como aumentos de
salarios o felicitaciones del jefe. El autor en mencion, asegura que esa motivacién interna
se consigue cuando el individuo experimenta sentimientos de libertad de decision,
competencia, sentido y progreso; estableciendo con ello la definicion de las variables que
presenta:

La libertad de decisién, esta vinculada a la capacidad de elegir las actividades de las

tareas que parecen significativas, y realizarlas de la manera que se considere apropiada.

La competencia, es la sensacion de logro que se tiene al desempefar con destreza las

actividades laborales que uno eligié.
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El sentido, refiere a la oportunidad de perseguir un objetivo valioso de las tareas, un

objetivo que importe en el contexto general de las cosas.

El progreso, el cual define como la sensacion de que se adelanta en la consecucion de la

finalidad de las tareas.

Por ultimo, agregaré la teoria que estd enfocada hacia los objetivos, el cual es un tema
que definitivamente se debe considerar, ya que muchos de los individuos se motivan
ampliamente cuando saben hacia donde se dirigen, pero antes de pasar a la explicacién de
la teoria, deseo establecer que en este apartado no he considerado una teoria que es de las
primeras en explicar el tema de la motivacion y satisfaccion en el trabajo, y me refiero a
la teoria bifactorial de Herzberg; pero debido a que confronta ampliamente al modelo que
presento, deseo abordarlo junto con la teoria de Porter y Lawler que establecen el
desempefio-satisfaccion; para posteriormente describir ampliamente el modelo base del

proyecto de caracteristicas laborales.

2.2.7 Teoria del Establecimiento de Metas

Para la teoria del establecimiento de metas, el enfoque motivacional del individuo se
centra en las reacciones emocionales que el propio individuo direcciona en las acciones
para alcanzar la propia meta. Con la finalidad de ejemplificar de manera practica este
concepto, bastaria con que me preguntaran el por qué estoy tan enfocado en sacar este
proyecto académico, seguramente una de mis variadas respuestas seria que tengo como
meta graduarme en el posgrado en psicologia organizacional, y estoy tan motivado en
lograrlo, que le encuentro un atractivo especial al desarrollo de este estudio. Desde el
punto de vista practico, seguramente la mayoria coincidiriamos en que la apreciacion es
correcta; sin embargo, la realidad es que son demasiados los factores a considerar para
que esto en realidad genere una motivacion; por ejemplo, el hecho de que sea una meta
que yo mismo estableci, que el hecho de cumplirla est¢é mayormente vinculada al
esfuerzo que yo dedique, a la habilidad que yo tenga para lograr la meta; a la

retroalimentacion que obtenga para lograrla; en fin, es interesante analizarla desde varias
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dimensiones para su completo analisis. Aunque el objetivo de incluirla en este texto es

solo tener un panorama de la misma, solo referenciaré algunos conceptos al respecto.

Para Hellriegel (2009), el proceso de establecimiento de metas es una de las herramientas
motivacionales mas importantes para afectar el desempefio del trabajo en las
organizaciones. Al respecto, se presenta un modelo de establecimiento de metas
individuales y el desempefio, el cual es una de las teorias mas ampliamente aceptadas en

este contexto.

El modelo implementado por Locke (1990) define como idea base que la meta sirve
como motivador, porque permite a las personas comparar su desempefio actual con lo que
se requiere para alcanzar la meta; al grado que las personas creen que no cumpliran con
una meta, se sentiran insatisfechas y trabajardn con mas intensidad por alcanzarla,
siempre y cuando, crean que es factible hacerlo. Lo anterior se puede comprender mejor

en la figura 10.

Dirigir la
atencion

personal

Regular la
™~ atencion
e personal
Las metas W I X
motivan al Desempefio de
individuo al... 1 las tareas

Aumentar la
persistencia
personal

Alentar el
desarrollo de las
estrategias de
alcance de metas
o programas de
accion

Figura 10. Aspectos motivacionales del establecimiento de metas, segin
Locke, E. (1990)
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De acuerdo con este modelo el establecimiento de metas tiene cuatro aspectos

motivacionales:

a) Atencion directa a las metas: lo que es pertinente e importante es el foco de atencion

del individuo.

b) Las metas regulan el esfuerzo: ademéas de dirigir la atenciéon del individuo, son las

propias metas las que motivan la accion.

c) Las metas aumentan la persistencia: se puede establecer cuando el hecho de alcanzar la
meta tenga una linea de tiempo larga, en ella los individuos persistentes encuentran
formas de superar obstaculos y de evitar la presencia de excusas para actuar en

consecuencia.

d) Las metas fomentan programas de estrategias y de accion: las metas por el propio
motivo de alcanzarlas, alientan al individuo a definir estrategias y planes de accién para

orientar sus esfuerzos a su logro.

Para Hellriegel (2009), existe una variable que es importante mencionar en este entorno
del establecimiento de metas: “el desafio”; al respecto, sostiene que los empleados que no
tienen metas claras, o que carecen de ellas, tienden a trabajar con lentitud, a tener bajo
desempefio, a mostrar falta de interés, y a lograr menos que los empleados que tienen
metas claras y desafiantes. Ademas complementa, las metas pueden ser implicitas o
explicitas, estar definidas de forma vaga o clara, y ser fijadas por la persona misma o por

el exterior.

Dos atributos claves de las metas desafiantes, de particular importancia son: la dificultad
y la claridad de las metas; en cuanto a la dificultad, hay que tener en claro que una meta
debe por naturaleza ser desafiante, pero no imposible de alcanzar, ya que si la meta es
facil, probablemente el individuo se interese muy poco en conseguirla; y al contrario si la
meta es muy dificil probablemente no asuma el riesgo de llevarla a cabo. Y en relacion a

la claridad de la meta, si la meta no es clara y precisa no servira para dirigir el esfuerzo.
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2.2.8 Satisfaccion Laboral

La satisfaccion laboral es uno de los estudios mas frecuentes en el comportamiento
organizacional. Un equipo de estudiosos del tema estimaron que habia méas de 5,000
articulos escritos sobre eso entre 1957 y 1992 (Cranny, 1997) citado por (Kreitner, R. &
Kinicki, A., 1997). En gran medida uno de los iniciadores del estudio de la satisfaccion
laboral fue Frederick Herzberg en el afio 1959, con su publicacion “The motivation to
work™ y su ya muy conocida teoria bifactorial motivacion-higiene, en ella asume que
existe una union causal que va de la satisfaccion laboral a la motivacion, y por ultimo al

rendimiento laboral.

Las teorias humanistas sostienen que el trabajador méas satisfecho, es aquel que satisface
mayores necesidades psicologicas y sociales en su empleo y, por tanto, suele poner mayor
dedicacion a la tarea que realiza. Una elevada satisfaccion de los empleados en el trabajo,
es algo que siempre desea la direccion de toda organizacion, porque tiende a relacionarse
con los resultados positivos, con mayores indices de productividad, lo cual lleva al
desarrollo empresarial. Definitivamente existe demasiada informacion al respecto, pero
considerando que el rol primordial de este proyecto se centra en las caracteristicas
laborales, me enfocaré en establecer algunas definiciones, las causales que le dan origen,

y qué consecuencia puede traer la satisfaccion laboral.
La definicion a partir de su origen.

De conformidad al diccionario de la real academia espafiola en su vigésima segunda

YA

edicion, el término satisfaccion procede del latin “satisfactio” definiéndolo como la
accion y efecto de satisfacer o satisfacerse, la nocién esta vinculada a saciar un apetito,
compensar una exigencia, o sosegar las pasiones de animo. Por otro lado, lo laboral, es lo
que concierne al trabajo y refiere en uno de sus términos a la medida de esfuerzo

realizado por los seres humanos.

Juntando ambos conceptos se puede inferir que la satisfaccion laboral incide en la actitud
del trabajador frente a sus obligaciones; es decir, surge a partir de la correspondencia

entre el trabajo real y las expectativas del trabajador.
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Para Kreitner & Kinicki (1997), la satisfaccion laboral es una respuesta afectiva o
emocional hacia varias facetas del trabajo del individuo. Considerando esta definicién
como un concepto no unitario. Mas bien, una persona puede estar relativamente

satisfecha con un aspecto de su trabajo e insatisfecha con otro u otros aspectos.

Segun Adafiez (1990) citado por Amoros (2008), define la satisfaccion laboral como “el
sentimiento positivo, o de agrado que experimenta un sujeto por el hecho de realizar un
trabajo que le interesa, en un ambiente que le permite estar a gusto, dentro del &mbito de
una empresa u organizacion que le resulta atractiva y por el que percibe una serie de
compensaciones psico-socio-econdémicas acordes con sus expectativas”. Del mismo
modo, define la insatisfaccion laboral como “el sentimiento negativo, o de desagrado que
experimenta un sujeto por el hecho de realizar un trabajo que no le interesa, en un
ambiente en el que esta a disgusto, dentro del &mbito de una empresa u organizacion que
no le resulta atractiva y por el que recibe una serie de compensaciones psico-socio-

econdmicas no acordes con sus expectativas”.

Para Loitegui (1990) también citado por Amords (2008), la satisfaccion laboral es un
constructo pluridimensional que depende tanto de las caracteristicas individuales del
sujeto, como de las caracteristicas y especificidades del trabajo que realiza; ademas, el
concepto de satisfaccion en el trabajo, esta integrado por un conjunto de satisfacciones
especificas, o aspectos parciales, que determinan la satisfaccién general. Asi entendida,
“la satisfaccion laboral es una reaccion afectiva general de una persona en relacion con
todos los aspectos del trabajo y del contexto laboral; es una funcion de todas las facetas
parciales de la satisfaccion. Este modelo de satisfaccion implica un modelo
compensatorio, de forma que un nivel elevado de satisfaccion, en un determinado
aspecto, puede compensar, o incluso suplir, otras deficiencias y carencias que en otras

facetas laborales puedan producirse ”.

Uno de los principales estudiosos del tema de la motivacién y la satisfaccion laboral es
como habia escrito unos parrafos antes Frederick Herzberg, no es el interés abordar su
teoria todavia, pero si un aporte que se me hace interesante. Segun Herzberg (1959)
citado por (Manso, 2002), establecioé uno de los principios mas importantes en el campo

de la motivacion laboral: la satisfaccion y la insatisfaccion son conceptos distintos e
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independientes. “Cuando mucho, los factores de higiene no producen ninguna
satisfaccion y pueden generar insatisfaccion. Por lo contrario, los motivadores dan

origen a las satisfacciones y, en el peor de los casos, no crean insatisfaccion .

Lo anterior es lo que rompid con la idea generalizada que el concepto de satisfaccion
estaba establecido en forma lineal; es decir lo contrario a satisfaccion, viendolo en un
extremo de la linea, era insatisfaccion al otro extremo de la linea; y es por esa razén
primordial que la teoria bifactorial obtuvo una buena cantidad de criticas favorables,

aungue muchas otras seguian considerando como absurdos tales descubrimientos.

A fin de empezar a establecer la vinculacion con la teoria de las caracteristicas laborales,
habria que considerar lo que establece Shultz (1991), citado por Atalaya (1999). “Hay
otros factores que, repercuten en la satisfaccion y que no forman parte de la atmdsfera
laboral, pero que también influyen en la satisfaccion laboral. Por ejemplo, la edad, la
salud, la antiguedad, la estabilidad emocional, condicidn socio-econémica, tiempo libre y
actividades recreativas practicadas, relaciones familiares y otros desahogos, afiliaciones
sociales, etc. Lo mismo sucede con las motivaciones y aspiraciones personales, asi como

con su realizacion”

En este sentido vale la pena aclarar que aunque la teoria de las caracteristicas laborales no
incluye aspectos externos a la organizacion, sin duda que siempre sera importante, sobre

todo al aplicar un proceso de intervencion, las condiciones personales del individuo.

MODELOS PREDOMINANTES DE LA SATISFACCION LABORAL

En el andlisis de esta conceptualizacion de la satisfaccion en el trabajo es fundamental
hacer un breve escrutinio a partir de los causales; es decir, como surge la satisfaccion en
el &mbito laboral para el individuo. Al respecto incluyo cinco agrupamientos de modelos
resumidos en la figura 11, que segun Kreitner & Kinicki (1997) son los predominantes

de satisfaccion laboral y que especifican sus causas:
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a) Cumplimiento de necesidades: se basa en las caracteristicas del trabajo, ya que los
modelos que lo adoptan establecen que la satisfaccion esta en funcion del grado, hasta el

que estas caracteristicas permiten al individuo cumplir con sus necesidades.

b) Discrepancias: este tipo de modelos se basan en funcién de las expectativas. Por un
lado habria que considerar las expectativas cumplidas, ya que estas tienden a representar
lo que un individuo espera recibir de un trabajo, como es el caso de la remuneracion,
prestaciones, oportunidades de crecimiento, entre otros, con lo que realmente recibe. Lo
que da como resultado este principio, es que si las expectativas son mayores que las que
se reciben, el individuo experimentard insatisfaccion; es decir, la persona estara
insatisfecha. Pero por el contrario el modelo pronostica que la persona estara satisfecha si
lo que recibe, cumple o esta por encima de sus expectativas; para este caso. Wanous
(1992), también citado por Kreitner & Kinicki (1997), indica que un reciente meta-
analisis de 31 estudios que incluian a 17,241 personas demostrd que las expectativas

encontradas estaban relacionadas de manera significativa con la satisfaccion laboral.

c) Consecucion de valores: este modelo analiza el resultado de la consecucion de los
valores a partir de la percepcion de que un trabajo permite el cumplimiento de los valores
laborales importantes para el individuo; para este caso, si bien es cierto que las
investigaciones apoyan que existe una relacién positiva de esta premisa con la
satisfaccion laboral, también habria que tomar en cuenta que existen otros analisis al
respecto que establecen que el cumplimiento de valores importantes lleva a la

satisfaccion solo en ciertas situaciones.

d) Equidad: para este modelo, la satisfaccion del individuo resulta de la percepcion de
uno mismo de que los resultados del trabajo, relativos a los “outputs”, se comparan
favorablemente con los significativos “inputs” (resultados de otro). Una serie de
investigaciones sobre el tema llega a la conclusion de que la percepcién del empleado de
la justicia en el sueldo y los ascensos estaba relacionada sensiblemente con la satisfaccion

laboral.
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e) Componentes genéticos/rasgos: este modelo implica que las diferencias individuales
estables son tan importantes para explicar la satisfaccion laboral como lo son las
caracteristicas del entorno del trabajo; es decir, los rasgos de personalidad del individuo
influyen para esta teoria sobre la percepcion de la propia persona hacia su satisfaccion

laboral.

Otro de los temas centrales al abordar la satisfaccion laboral, tiene que ver con las
consecuencias que ésta produce, ya sea al presentarse en el individuo o al estar ausente;
este fendmeno ha sido analizado en una gran variedad de estudios, y ha producido una

serie de resultados que es importante abordar en este marco teorico.

Aunque en la figura 12, se abordan las 11 variables mas importantes es fundamental
establecer las consecuencias de una manera descriptiva; al respecto, Kreitner & Kinicki
(1997) destaca el absentismo y el movimiento del personal, ya que considera que son
situaciones que provocan altos costos a las organizaciones. Para el caso del absentismo,
menciona que los directivos ponen una gran atencion a la busqueda de nuevas formas de
reducirlo, llevandolos a recibir como una alternativa de solucion el hecho de incrementar
la satisfaccion laboral. En lo que se refiere al movimiento del personal, comparte que es
basico atenderlo por parte de los gerentes, ya que es evidente que rompe con la
continuidad organizativa; dice que sin duda, en relacién a la satisfaccion laboral, esta
variable cuenta con una direccion negativa en el marco de su relacion y con una fuerza de

relacion moderada.

Ademas de las dos variables que se mencionan en el parrafo anterior, el autor aborda un
tema central en el desarrollo del presente estudio, el cual tiene que ver con la variable de
rendimiento laboral. La importancia con este estudio radica desde el simple hecho que es

parte del constructo que pretendo manejar y que ademas es parte del nombre del capitulo.
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MODELO PROPUESTA PREMISA

El grado de satisfaccion laboral se base en la

CUMPLIMIENTO SATISAFCCION — NECESIDADES did 1 teristi laboral
DE NECESIDADES DEL INDIVIDUO mecica en que as caracienstieas faborales
cubren las necesidades del individuo.
) El grado de satisfaccién laboral esta en
_ SATISAFCCION — EXPECTATIVAS funcién de la diferencia entre lo que un
ANCL
DISCREPANCIAS CUMPLIDAS DEL INDIVIDUO individuo espera recibir de un trabajo, v lo
que realmente recibe.
) El grado de satisfaccion laboral estda de
CONSECUCION SATISAFCCION — CUMPLIMIENTO acuerdo a la percepcion de que el trabajo
DE VALORES DE VALORES DEL INDIVIDUO permite el cumplimiento de walores
importantes para el individuo.
o ~ La percepcion del empleado de la justicia en
EQUIDAD SATISAFCCION - CUMPLIMIENTO el sueldo v los ascensos estaba relacionada

DE VALORES DEL INDIVIDUO sensiblemente con la satisfaccion laboral

) Las diferencias individuales son tan

COMPONENTES SATISAFCCION —RASGOS DE LA importantes para explicar la satisfaccién

GENETICOS/RASGOS PERSONALIDAD DEL INDIVIDUO laboral como lo son las caracteristicas del
entorno del trabajo.

Figura 11. Modelos predominantes de la satisfaccién laboral de acuerdo a los causales.

Elaboracion propia basada en la propuesta expresada por (Kreitner & Kinicki, 1997)
En este orden de ideas, se amplia el analisis de la variable de “rendimiento laboral” como
una de las mayores controversias al tratar de asociarlo con la satisfaccién laboral, algunos
investigadores como Herzberg, establecen que la satisfaccion laboral conduce a un
rendimiento mas alto, mientras que otros decian que el rendimiento alto lleva a la
satisfaccion. Al respecto dos meta-analisis desarrollados de manera independiente y
presentados por Kreitner & Kinicki (1997), establecen cada uno una posicion a favor y
otra en contra en relacion rendimiento laboral — satisfaccion laboral; mientras que en uno
de ellos con 12,192 personas se descubrid que s6lo estaban levemente relacionados, el
otro con 13,808 profesores de 298 escuelas se encontrd una relacion importante y positiva
en la relacion de ambos conceptos. Aunque es muy aventurado hacer una comparacién
entre ambos analisis, es interesante establecer que si bien es una relacién de conceptos
que parece facil de vincular, la realidad es que los factores que lo rodean siempre

influiran en el resultado.
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Relacidén con la satisfaccidn laboral
VARIABLES .

DIRECCION FUERZA
Absentismo Negativa Débil
Tardanza Negativa Débil
Abandono del empleo Negativa Moderada
Enfermedad cardiaca Negativa Moderada
Estrés Negativa Moderada
Votar a favor de los sindicatos Negativa Moderada
Conducta civica organizativa Positiva Moderada
Compromiso organizativo Positiva Fuerte
Rendimiento laboral Positiva Débil
Satisfaccion en la vida Positiva Moderada
Salud mental Positiva Moderada

Figura 12. Correlacion de la satisfaccion laboral con otras variables.
(Kreitner & Kinicki, 1997)
Por dltimo, si bien me he enfocado al tema de satisfaccion en el &mbito del trabajo, es
importante no perder de vista el tema de la insatisfaccion laboral, ya que ésta afecta de
manera directa a la calidad de vida en el trabajo (CVT); la cual, se refiere a la calidad
total de las experiencias del individuo en el ambito laboral; ya que para Judge (1993),
citado por Kreitner & Kinicki (1997), la insatisfaccion laboral esta asociada con el
aumento de enfermedades cardiacas, incremento del estrés y de las depresiones. En este
contexto seria deseable tener estas consideraciones al aplicar un nuevo modelo que

busque analizar este contexto.

2.3 Disefio, Redisefio de Puestos y Caracteristicas Laborales

Después de realizar un breve analisis de las principales teorias de la motivacion, es
importante comprender de inicio el contexto sobre el cual se desarrolla el modelo de las
caracteristicas laborales de Hackman y Oldham (1975), razén por lo cual, deseo referir lo
expresado por Fuertes, Munduate, & Fortea (1996) “El Modelo Tedrico en que se inspira
esta técnica, y su operacionalizacion con el Job Diagnostic Survey (JDS), ha sido muy
popular desde su aparicion en el mundo cientifico y profesional, por cuanto resulta una
sintesis acertada de los 15 afios previos de investigacion y experiencias en el ambito de

la motivacion laboral y sus aplicaciones en el enriquecimiento / redisefio de puestos. El
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modelo desarrolla la Tecnica Bifactorial de Herzberg, con aportaciones conceptuales
relativas a diferencias individuales en rasgos motivacionales de acuerdo a lo presentado
por Abraham Maslow, interrelacionadas con el contenido del puesto segln el modelo de
la Teoria de las Expectativas de Vroom, (Fuertes et al. 1993, Munduate, 1984).

De acuerdo a lo anterior, es importante establecer la conceptualizacion de disefio y
redisefio de puestos, ademas de las caracteristicas laborales, ya que son indispensables
para entrar a las dos teorias bases de este proyecto; la primera, la teoria bifactorial de
Herzberg que se menciona en el parrafo anterior, y la segunda como tema central del

proyecto, las caracteristicas laborales.

En este orden de ideas, es importante considerar en el contexto del disefio de Puestos de
Trabajo lo siguiente: “...también se habla de ello como restructuracion del puesto de
trabajo, se refiere a cualquier conjunto de actividades que implican la alteracién de
trabajos concretos o sistemas interdependientes de trabajos con el intento de mejorar la
calidad de la experiencia en el puesto del empleado y su productividad en el trabajo. Es
decir, cambiar el contenido y/o proceso de un trabajo concreto para incrementar la

satisfaccion laboral y el rendimiento ” (Kreitner, R. & Kinicki, A., 1997).

Al respecto, los autores establecen un par de aplicaciones para el disefio de puestos, que
va de lo tradicional a lo moderno. El primer enfoque, “el tradicional” es en el que encajan
las personas a los puestos, en el cual los trabajadores deberan adaptarse de forma gradual
a la situacion que presente el trabajo; pero en el segundo enfoque, “el moderno” supone
encajar los puestos a las personas, suponiendo con ello que las personas son subutilizadas
en el trabajo y que desean mayores retos y responsabilidades. En este segundo enfoque,
se utilizan cuando se disefian los puestos de trabajo, las técnicas como la ampliacién en
el trabajo, la rotacion de puestos, el enriquecimiento del trabajo y las caracteristicas

laborales.

Otra aportacion en relacion al disefio y redisefio de trabajo tendiente a impactar en el
desempefio laboral es, lo que consideran lvancevich & Matteson (2006), refiriendo que

una de las causas importantes del buen desempefio laboral es el disefio de puesto: lo que
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obtenemos al aclarar lo que debe hacer cada empleado; en un sentido mas técnico, el
disefio del puesto se refiere al proceso por el cual los administradores deciden las labores
y la autoridad del puesto en lo individual, entendiendo que los puestos de trabajo pueden

ser fuente de estrés psicoldgico e incluso de deterioro mental y fisico.

Ivancevich & Matteson (2006), definen una interrelacion entre el disefio de trabajo y el
concepto de calidad de vida laboral, resaltando que el disefio del puesto permite
identificar las necesidades mas importantes de los empleados y de la organizacion,

ademas de eliminar los obstaculos en el lugar de trabajo que frustran esas necesidades.

Diferencias
del entorno
social

l l

Contexto
laboral

. P 5 Desempefio
Contenido Andlisis del DISERN O DEL i |
E— —_— —> | delcontenido | —— ene
del puesto puesto PUESTO del puesto trabajo
Requisitos Diferencias
del puesto individuales

Figura 13. Disefio del puesto y desempefio en el trabajo. (Ivancevich &
Matteson, 2006)
El modelo que relaciona las dos variables que interrelaciona el mencionado autor, se
presenta en la figura 13, entendiendo que el modelo presenta diversas fuentes de
complejidad, incluyendo conceptos que describen las determinantes importantes del

desempefio laboral y la efectividad organizacional.

El tema de las caracteristicas laborales quedara ampliamente abordado en la presentacion
del modelo que lleva su nombre; sin embargo para introducir este tema seria importante
establecer que segun Kreitner & Kinicki (1997), las dimensiones laborales comunes son
caracteristicas que regularmente se encuentran en distintos grados en todos los trabajos. A

lo cual agregaria a titulo personal, que es indispensable considerarlos en cualquier
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analisis que se realice en el puesto de trabajo, ya sea para evaluarlos, controlarlos y hasta

en su disefio y redisefio, el cual es el objeto del presente tema.

2.3.1. Teoria de la motivacion — higiene de Frederick Herzberg

Como lo mencioné al inicio del apartado anterior, el Modelo de Caracteristicas Laborales
de Hackman & Oldham (1975) desarrolla gran parte de la teoria bifactorial de Frederick
Herzberg, en el entendido de que precisamente Herzberg es el que mas formalmente
aborda la gran relacion que existe entre las caracteristicas laborales, el disefio y redisefio
de puesto, las satisfaccion e insatisfaccion laboral, y la motivacion extrinseca e intrinseca;
razén por la cual esta teoria es principalmente tratada en este apartado y no en el de las

teorias generales de la motivacion.

Muchos estudiosos del tema de la motivacion laboral identifican la teoria de motivacion —
higiene, pero seguramente pocos saben lo que propicio esta idea en Herzberg. Al respecto
Manso (2002) comenta: “...Estando como Director de la Case Western Reserve
University; Herzberg particip6 en investigaciones en el campo de salud mental en la
industria; en la cual, detect6 que se disponia de amplio conocimiento en relacién con las
causas por las cuales se enfermaban, pero muy poco se sabia respecto de lo que hacia
que la gente se conservara sana; de acuerdo con Herzberg, la enfermedad mental y la
salud mental no actian como dos aspectos compuestos de un mismo continuum, como
tradicionalmente se habia venido sosteniendo, sino que, por el contrario, lo hacen en
planos diferentes, como el dolor y el placer. No por el hecho de eliminarse las fuentes del
sufrimiento en las personas se produce automaticamente el placer, simplemente se
vuelven las cosas al punto neutro; el placer es el resultado de otros factores. De la
misma manera, en el medio laboral, no por eliminarse las fuentes de insatisfaccién en los

empleados necesariamente éstos experimentan satisfaccion absoluta ™.

La teoria en si, establece que de acuerdo a una serie de estudios que se realizaron a un
grupo de Contadores e Ingenieros previo a la publicacion de su libro “Motivation at

Work” en 1959, permitié a Herzberg establecer la motivacion en los ambientes laborales,
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derivandose de dos conjuntos de factores independientes y especificos: Factores
Motivadores y los Factores de Higiene (Manso J. , 2002). Dichas investigaciones han
sido reforzadas al menos por otras 16 investigaciones realizadas por el equipo de
Herzberg, usando una amplia variedad de paises, incluyendo comunistas, lo que lo
convierte en uno de los estudios mas replicados en el campo de las actitudes hacia el
trabajo (Herzberg, 1987).

Los factores motivadores, son aquellos que estan vinculados al logro, reconocimiento,
trabajo en si mismo, responsabilidad, avance y crecimiento (ver figura 15). De acuerdo
a Kreitner & Kinicki (1997) estos factores estaban todos relacionados con los resultados
asociados al contenido de la tarea realizada. Atribuyendo con ello, que el extremo a favor

se refiere a la “satisfaccion en el trabajo”, y el extremo contrario se considerara “no

. c ey
satisfaccion”.
Factores que caracterizan 1.844 eventos en el trabajo Factores que caracterizan 1.753 eventos en el trabajo
que llevaran a insatisfaccidén extrema que llevaron a satisfaccion extrema
Frecuencia goq, 40 20 % 10 0 10 b 30 40 50%
porcentual

reconocimiento

trabajo en sf misma

Motivadores intrinsecos

responsabilidad

avance

i

crecimiento

Politica
de la empresa
y administracion

I

supenvisién

relacién con el supervisor :.

Total de wodos 108 factores  Total de wxdos 1os factores

v condiciones de trabajo que contribuyen 2 I3 que contribuyen 2 13
£ ! insatisfaccion en el wrabajo  satisfaccion en &l trabajo
'E salario I:- Frecuencia porcentual
< :
n » 80 60 40 20 c 20 40 &0 BO0%
g relacién con los pares
E i Motivadores 81
L vida personal D
i 69 Higiene 19
relacién con los subordinados H
soss ]
seguridad I:I

Figura 14. Factores que afectan las actitudes en el trabajo, de acuerdo a 12
investigaciones. (Herzberg, 1987)
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Los factores de higiene, los cuales menciona Manso (2002), eran denominados por
Herzberg de esta manera, ya que actuaban de forma analoga a los principios de la higiene
médica: eliminando o previniendo los peligros de la salud. Estos estaban vinculados a la
supervision, la politica de la empresa, salario, las condiciones de salario, relacion con los
pares, entre otros. Los factores mencionados anteriormente pueden ser observados en la
figura 14; en este sentido Herzberg establecia que el extremo inferior producia
insatisfaccion y en el extremo superior producia no insatisfaccion.

SATISFACCION |—
enelpuesto MOTIVADORES

« Logro

* Reconocimiento

« Trabajo en si mismo
* Responsabilidad

« Avance

* Crecimiento

Neutral —

FACTORES HIGIENICOS
* Supervision
+ Salario
» Vida personal
+ Condiciones de trabajo
» Politica de la empresa

T T
Ausentes o Factores del Presentes o
desfavorables trabajo favorables

INSATISFACCION
en el puesto

Figura 15. Teoria Bifactorial de la Motivacion — Higiene creada por Herzberg
(Manso P. J., 2002)
De acuerdo a lo expresado en la Harvard Business Review, el articulo publicado en ese
medio con mayor cantidad de referencias citadas y mayor solicitud de reproduccion fue
“One More Time: How Do You Motivate Employees?” en el cual Herzberg (1987)
expresa el siguiente comentario que aclara su legado teoérico en relacién a los extremos de
Satisfaccion e Insatisfaccion: “...Los descubrimientos de estos estudios, corroborados
por muchas otras investigaciones que usaron diferentes procedimientos, sugieren que los
factores involucrados en producir satisfaccion (y motivacion) en el trabajo estan
separados y son diferentes de los factores que conducen la insatisfaccion laboral” (lo
que se explica en la figura 14). “Como hay que considerar factores separados

dependiendo de si se esta estudiando la satisfaccion o la insatisfaccion laboral, se
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deduce que estos dos sentimientos no son uno lo opuesto del otro. Lo opuesto a la
satisfaccion laboral no es la insatisfaccion laboral, sino mas bien, la no-satisfaccion
laboral; y, de forma similar, lo opuesto a la insatisfaccion laboral no es la satisfaccion
laboral, sino la no-insatisfaccion laboral. Formular el concepto presenta un problema
semantico... pero cuando se trata de entender el comportamiento de la gente en su
trabajo, esto es mds que un juego de palabras”. L0 anterior seguramente se podra

entender mejor en la figura 15.

En general, la teoria de la motivacion — higiene sugiere que el trabajo debe ser
enriquecido para conducir a una utilizacion efectiva del personal; muchas de estas veces
deja entrever Herzberg que suelen ser interpretadas de manera distinta por parte de los
gerentes en las organizaciones, entendiendo con esto, dos diferentes formas: la carga de
trabajo horizontal y la carga de trabajo vertical. En relacion a la diferenciacion entre estos
dos conceptos, refiere a la carga horizontal, cuando la gerencia reduce el aporte personal
de los empleados en lugar de darles oportunidad de desarrollarse en sus labores, por lo
contrario la carga vertical, consiste en proporcionar factores motivadores. Siendo
entonces la carga vertical la que provoca mayor motivacion segin Herzberg, y la que
puede mantener en el rango hacia la satisfaccion; la gerencia deberia enfocar sus

estrategias hacia esos principios, tal y como se puede apreciar en la figura 16.

PRINCIPIO MOTIVADORES IMPLICADOS
Elmmar algunos controles, dejando la obligacion ) '\-‘_\_\ i i i
A | derendic cuentas. AN RESPONSABILIDAD Y LOGRO INDIVIDUAL
A tar la obligacion de los mdivich di -
B m‘;”;;srm;z dnf:ilg:opiz ;Sa;;joi uos de Ryt RESPONSAEILIDAD Y RECONOCIMIENTO
C | Proporcionar acada persona una unidad '\'\-“-.‘\ RESPONSABILIDAD ¥ LOGRO INDIVIDUAL
neutral de trabajo completa (modulo, rea, division) o B B
D | Conceder autoridad adicional alos empleados RESPONSABILIDAD ¥ LOGRO INDIVIDUAL
en sus actividades; libertad en el trabajo. g e g -
E Proporcionar los informes periddicos ) '\-‘.3\ RECONOCIMIENTO INTERNO
directamente alos propios trabzjadores. 3 ) B
Introducir tareas nuevas y mds dificiles no h \'\?j\\ B .
F realizadas previamente. N CRECIMIENTO Y APRENDIZAIE
. N R . S~
G :;j?ﬂa:;ageangl ?iiﬁ;ﬂiﬁi;f:;ﬁ?pﬁ; "3 RESPONSABILIDAD, CRECIMIENTO Y AVANCE

Figura 16. Adaptacion de los Principios de la carga vertical de trabajo propuesta por
Herzberg (1987).
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A manera de cierre para esta teoria, habria que compartir que la propia naturaleza de los
motivadores, en oposicion a los factores de higiene, es que tienen un efecto de mas largo

plazo en las actitudes de los empleados.

2.3.2 Modelo de caracteristicas laborales de Hackman y Oldham

Con el afén de introducir la parte conceptual de este proyecto es importante sefialar los
comentarios que se han vertido al respecto de este tema; Segun Kreitner & Kinicki
(1997), el modelo de caracteristicas laborales es un enfoque mas reciente sobre el disefio
de puestos de trabajo. Es una extension directa de la ampliacion del trabajo e intenta
sefialar aquellas situaciones y aquellos individuos para los que el disefio de puestos de
trabajo es mas efectivo; en este sentido, el modelo de caracteristicas laborales representa
un enfoque contingente. Hellriegel & Slocum (2009), refieren que el modelo de
caracteristicas laborales del puesto es uno de los enfoques mas conocidos para el disefio
de puestos. Este modelo utiliza las recomendaciones de Herzberg de sumar motivadores

al trabajo de una persona y minimizar la cantidad de factores higiénicos que se utilizan.

Para Hadi & Adil (2010), el éxito de las caracteristicas laborales para predecir la
motivacion intrinseca es un tanto empirica como tedrica, en el encuentro de un apoyo en
esta teoria, ya que las dimensiones laborales fueron acertadas estadisticamente y de

manera significativa para predecir el modelo de motivacion extrinseca.

De acuerdo con Fuertes, Munduate, & Fortea (1996), el modelo de las caracteristicas del
puesto trata de especificar el modo en que interactian las propias caracteristicas del
puesto de trabajo y las caracteristicas de los sujetos, para determinar las circunstancias en

las que un trabajo enriquecido llevara o no a resultados positivos.
EL MODELO

Basicamente el modelo desarrollado por Hackman y Oldham en 1975, establece las
consideraciones que se deben presentar en un puesto de trabajo para que éste,

proporcione el ambiente adecuado en un individuo para generar en él, motivacion
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intrinseca y satisfaccion laboral; esas consideraciones son: los estados psicologicos, las
caracteristicas del puesto de trabajo, moderadores o variables moderadoras y los
resultados que produce el modelo. Sin duda, cada una de ellas tiene una importante
funcion en el contexto del modelo, destacando que los estudiosos de esta teoria
establecen que si el enfoque de un estudio o investigacion al respecto se orienta a la
efectividad del disefio o redisefio del puesto de trabajo, es indispensable tomar en cuenta
todas las consideraciones anteriores. Sin embargo, hay que recordar que este estudio esta
orientado en esta etapa al diagnostico del mismo, sobre el cual se generaran
recomendaciones que podrian llevar al analisis completo del modelo. La interrelacion de

estos conceptos se puede apreciar en la figura 17.

CARACTERISTICAS ESTADOS
LABORALES > DSICOLOGICOS > RESULTADOS
v Variedad de habilidades. v Sentido de importancia

experimentado. v" Alta motivacion por el

vIdentidad con la tarea. ) ¢
v Sentido de responsabilidad % trabajo.

vImportancia de la Tarea. experimentado por los

P . ..
resultados del trabajo. Alta satisfaccion por el

crecimiento

v Alta satisfaccion laboral

v Autonomia >
. eneral.
v'Conocimiento de los % 9

resultados reales de las
. L. actividades en el trabajo.
v Retroalimentacion % )

T T

MODERADORES

v Alta eficacia en el trabajo

CONOCIMIENTOS Y FUERZA DE LA NECESIDAD SATISFACCION DEL
DESTREZAS DE CRECIMIENTO CONTEXTO

Figura 17. Modelo tedrico de las caracteristicas del trabajo propuesto por Richard Hackman y Greg
Oldham (Hackman, R. & Oldham, G., 1980)

DESCRIPCION DEL MODELO

Si se parte de la idea de la vinculacion con una de las teorias de la motivacion descritas al
inicio de este estudio, se puede interpretar desde la Teoria de las Expectativas de Vroom
Munduate (1984) referenciado por Fuertes, Munduate, & Fortea (1996), en la cual define
que la primer cuestién planteada en el modelo es la de determinar cuales son las

condiciones de trabajo que permiten una elevada motivacion intrinseca; es decir ;Como
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habrd de disefiarse el trabajo para que el sujeto pueda autoadministrarse este tipo de

recompensas?

A partir del anterior cuestionamiento, surge en la mayoria de los autores que abordan el
modelo de Hackman & Oldham (1975) la explicacion descriptiva del propio modelo, en
lo personal pretendo abordarlo de manera clara, concisa y con las definiciones
encontradas para lograr este fin, por lo que comparto de manera inicial, una
conceptualizacion grafica, con una secuencia légica, y partiendo de las preguntas
razonables que se van realizando conforme avanza el modelo; las cuales quedan mas

claras en la figura 18.

(Como habra de disenarse el trabajo para que el sujeto pueda autoadministrarse este tipo de recompensas?

(Cuindo se
obtiene la
maxima

eficiencia al

«Qué
dimensiones
basicas debe
poseer el
trabajo para

(Qué debe
experimentar el
sujeto para
autoadministrarse

{Cuil es e[
mstmmcmo

mediante el cual
se obtienen los

iCuiles son las
mejoras que se
obtienen conla
implementacion

recompensas aplicar las datos del
intrinsecas? \ / los EPC? extoss, dek \ modelo?
N\
, \. A \ / \
ESTADOS PSICOLOGICOS ™\ /DAE%SQQS(?&%%*S DEL VARIABLES MODERADORAS RESULTADOS DEL MODELO \\
CRITICOS (EPC) AR > D, RM).

* Vanedad de las destrezas (VDD). JOB DIAGNOSTIC SURVEY
* Identidad de las tareas (ITT).

+ Importancia de las Tareas (ImTT)
* Autonomia (A).

* Retroalimentacion (RP).

/

+ Conocimientos y destrezas.

* Fuerza de la necesidad del
crecimiento.

* Satisfaccion del contexto.

* Motivacién intrinseca.
* Satisfaccion porel crecimiento.

« Significado percibido del puesto
* Responsabilidad del puesto
+ Conocimsentos de Jos resultados + Satisfaccion laboral general

+ Eficacia en ol trabajo

St el trabajo

(Cémo se NO posee las

po:::‘;;‘de DBT ;Cémo
. » podemos
las DBT? cambiar ese

trabajo?

S &

POTENCIAL MOTIVACIONAL
DEL PUESTO (PMP)

VDD +ITT+ImTT/3xAXRP

/ =
Se implementa un redisetio o
‘enniquecimiento de trabajo con base en los
siguientes principios:

+ Combinar subtareas.
» Formar unidades naturales de trabajo.
« Establecer relaciones con clientes
« Aumentar 1a carga vertical

« Abrir canales de retroalimentacion

Figura 18. Mapa conceptual de los elementos que componen el Modelo de Caracteristicas Laborales
de Hackman & Oldham (Trevifio, L. 2012).

A fin de realizar una explicacion de conceptos que sigan una secuencia razonable y
entendible, se presentan a continuacién cada una de las respuestas de manera especifica

de los cuestionamientos vertidos en el gréafico anterior:

54



ESTADOS PSICOLOGICOS CRITICOS (EPC).

En primera instancia, y para dar continuidad a la figura 18; se debe entender que los
estados psicologicos criticos dan respuesta a la pregunta (Qué debe experimentar el
sujeto para autoadministrarse recompensas intrinsecas?; para el fundamento de la
inclusion de estos estados psicolégicos, Smith & Hitt (2005), refieren una explicacion de
este tema por los propios Hackman y Oldham, donde expresan que para la definicion de
los estados psicoldgicos se basaron en la teoria de la motivacion cognitiva, asi como en
los escritos de Chris Argyris (1964), Ed Lawler (1969) y Lyman Porter (1968),
considerando que cuando estos estados psicoldgicos estan presentes, aumenta la
probabilidad de resultados favorables; también expresan que la significacion percibida,
responsabilidad y conocimiento de los resultados no eran hallazgos nuevos, sino que aun
no habian sido evaluados de forma sistematica en la investigacion empirica, ni habian

demostrado que los tres eran necesarios para producir resultados favorables.
De tal manera que los tres estados psicoldgicos son:

EPC 1. Significado percibido: Es el grado en que el ocupante experimenta su trabajo
como intrinsecamente significativo, como algo que “vale la pena” en su propio sistema de

valores.

EPC 2. Responsabilidad percibida: Es el grado en que el ocupante del puesto se siente
personalmente responsable y garante de los resultados de la labor que él/ella realiza.

EPC 3. Conocimiento de los resultados: Es le grado en que el trabajador esta seguro de

saber lo bien que él /ella esta realizando su trabajo.

Los tres estados psicoldgicos son internos a los individuos y, por tanto, no representan las
dimensiones del propio trabajo que pueden ser cambiadas o manipuladas. Para esto, la
teoria de las caracteristicas del puesto identifica cinco dimensiones basicas, que cuando
estan presentes, aumentan la probabilidad de que un ocupante experimente esos estados

psicolégicos.
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DIMENSIONES BASICAS DEL TRABAJO (DBT)

Como se explico en el parrafo anterior, para que se aumente la probabilidad de que se
presenten los estados psicologicos existen cinco caracteristicas o dimensiones basicas
diagnosticadas y en su caso redisefiadas o enriquecidas. Kreitner & Kinicki (1997),
establecen que en términos generales, las dimensiones laborales comunes son
caracteristicas encontradas en distintos grados en todos los trabajos; y efectivamente se
debe considerar la adaptacion de las condiciones objetivas que derive del disefio, redisefio
o0 enriquecimiento del puesto en el trabajo, tomando en cuenta que existe un grado de la

presencia de estos, en el desarrollo del puesto antes de cualquier intervencion.

De acuerdo a lo anterior, es importante la descripcion de las caracteristicas laborales,

considerando los estados psicologicos que impactan de manera especifica.

Son tres las caracteristicas que determinan la importancia que el sujeto asigna al
contenido de su trabajo, la medida en que percibe su empleo como algo significativo; es

decir, significado percibido del puesto (EPC 1):

DBT 1. Variedad de destrezas (VDD). Es el grado en que el trabajador requiere un
abanico de actividades diversas en la realizacion de las tareas, lo que implica el uso de un

amplio grupo de habilidades y talentos del ocupante.

DBT 2. Identidad de las tareas (ITT). Es el grado en que el puesto requiérela terminacion
de una pieza entera e identificable, realizando un trabajo de principio a fin con un

resultado visible.

DBT 3. Importancia de las tareas (ImTT). Es el grado en que el trabajo tiene un impacto
sustancial en la vida de otras personas, ya sea en la organizacion inmediata o en el

entorno externo.

La caracteristica que esta directamente ligada con el segundo estado psicolégico critico,
enfocada en el sentimiento por parte del trabajador de responsabilidad personal; es decir,

la responsabilidad percibida (EPC 2), es:
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DBT 4. Autonomia (A). Es el grado en que el trabajo esté estructurado para proveer al
empleado de gran libertad, independencia, y discrecionalidad en la programacién de las

tareas y en la determinacion de los procedimientos a utilizar para ejecutarlas.

La ultima dimensidn esta directamente relacionada con el tercer estado psicologico critico

que es el conocimiento de los resultados (EPC 3):

DBT 5, Retroalimentacion (RP). Es el grado en que la realizacion de las actividades
laborales, proporciona al trabajador informacion directa y clara sobre la eficacia de su
desempefio; es decir, cuando alguien recibe informacion sobre su desempefio por el

trabajo en si.

Una vez que se tienen perfectamente identificadas las caracteristicas laborales, se puede
considerar aplicar la primera parte del diagndstico que permitird alimentar el modelo; es
decir, se deberd4 conocer la situacion actual de las cinco dimensiones descritas
anteriormente a través de la aplicacién del cuestionario Job Diagnostic Survey (JDS) para
determinar el potencial motivador del puesto, el cual se describe brevemente a

continuacion.
Potencial Motivacional del Puesto (PMP)

Con base en lo descrito por Hackman & Oldham (1975), en su teoria y detallada por
Smith & Hitt (2005), el grado en que un trabajo tiene un nivel alto general en las cinco
caracteristicas laborales abordadas en la teoria, es probable que produzca resultados
favorables personales y laborales, lo cual se resume en un indice denominado Potencial

Motivacional del Puesto.

El modelo establece la siguiente formula para obtener el PMP de acuerdo a los resultados

arrojados en el cuestionario JDS (Hackman, 1977).

PMP = [(VDD + ITT + ImTT / 3) (A)] [RP]
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Es decir, la suma de Variedad de las destrezas, Identidad con la tarea y la Importancia de
la tarea; se dividen entre tres (para sacar el promedio); posteriormente se multiplica por la

Autonomia, y el resultado se multiplica por la Retroalimentacion.

En términos generales, para poder obtener una puntuacion alta, la cual es evaluada desde
la perspectiva de las caracteristicas laborales enfocadas a los estados psicologicos;
deberia tener alta por lo menos una de las tres caracteristicas que impactan en el
Significado del trabajo; ademas de un lugar destacado en la autonomia y
retroalimentacion. Al respecto Smith & Hitt (2005), destacan que una puntuacion baja en
autonomia o retroalimentaciéon  reducird sustancialmente el PMP ya que sendas
percepciones (responsabilidad y conocimiento de resultados) deben estar presentes para
que los resultados personales y laborales sean altos, ya que esos dos atributos del trabajo
producen los dos correspondientes estados psicologicos. Por el contrario, una baja
puntuacion en una de las tres caracteristicas de las tareas determinantes del significado
percibido, no forzosamente limitan el PMP, ya que la ausencia de cualquiera de esos tres

atributos puede ser compensada por la fuerte presencia de los demas.

Principios de implantacion en el disefio o redisefio de trabajo.

/ - N
DIMENSIONES BASICAS
PRINCIPIOS 1 [ DEL TRABAITO
Combinar subtareas Q_,__ * Variedad de destrezas (VDD)
Formar }midades naturales P—— ____,.--:‘L = T"_*-.-.* Identidad de tareas (ITT)
de trabajo ~.

Establecer relaciones con

= \* Importancia de la tarea (ImTT)
los clientes.

Aumentar la carga vertical Q * Autonomia (A)
Formar unidades naturales * Retroalimentaciéon (RP)
de trabajo

Figura 19. Principios para la implementacion del enriquecimiento de puestos de trabajo
adaptado de (Hackman R. , 1977), obtenido de (Hackman J. R., 2012)
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Considerando que en los resultados del PMP, evidenciara que una o mas, de las
caracteristicas del puesto sea (n) desfavorable (s), se deberan tomar medidas que permitan
actuar en consecuencia enriqueciendo a partir de un rediseiio de puestos, las
caracteristicas detectadas como oportunidad. Al respecto Hackman (1977), establece los
principios para la implementacion del enriquecimiento de puestos los cuales son descritos

con su alineacidn a las caracteristicas laborales en la figura 19.

Es importante describir brevemente cada uno de los principios establecidos en el anterior
grafico, con la finalidad de rescatar lineas de accion que permitan establecer una
intervencion de cambio adecuada de presentarse el area de oportunidad correspondiente;
para tal efecto Fuertes, Munduate, & Fortea (1996) describen los principios de la

siguiente manera:

a) Combinar subtareas: tanto la variedad de destrezas como la identidad de las tareas
pueden ser mejoradas reuniendo, siempre que sea posible, las tareas fraccionadas que

existan, y formando nuevos y mayores modulos de trabajo.

b) Formar unidades naturales de trabajo: la asignacion de tareas debe configurar una
relacion inherente o ldgica para incrementar la identidad e importancia del trabajo.

c) Establecer relaciones con los clientes: siempre que sea posible conectar con las
personas de otras unidades de trabajo para incrementar la variedad de destrezas, la

autonomia y la retroalimentacion.

d) Aumentar la carga vertical de trabajo: para incrementar la autonomia, una vez fijada la
cuota de produccion, el trabajador debe gozar de cierta libertad para el establecimiento de
programas diarios, decidir el orden de accién dentro de las limitaciones del proceso, y

asegurar la provision de materiales, entre otros.

e) Abrir canales de retroalimentacion: se trata de suprimir las barreras que pueden existir
entre el trabajador y la fuente natural de datos sobre eficacia de trabajo. Ello es preferible
a la retroalimentacion social, salvo que el rol de las personas informantes tenga un

caracter de cliente, o a través de estadillos (registros de los resultados de la tarea)
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normalizados de produccion. La informatica ofrece muchas posibilidades para desarrollar

estos canales.

VARIABLES MODERADORAS (VM)

Es importante destacar que si observamos el modelo como un proceso lineal, y el trabajo
se encuentra disefiado con las combinaciones adecuadas de las caracteristicas laborales,
se puede inferir que las condiciones son propicias para obtener los resultados intrinsecos
elevados en el individuo en el contexto laboral; sin embargo, los estudios de Hackman &
Oldham (1980), demuestran que si el valor que los individuos le dan a los resultados
obtenidos es negativa, 0 no es elevada, se dara una escasa motivacion intrinseca; es decir,
si el individuo no muestra el interés por aplicar un puesto disefiado de origen o
redisefiado de conformidad al modelo, no se presentaran los resultados propuestos. En
este aspecto, habria que complementar que en realidad algunos sujetos desean
exclusivamente recompensas extrinsecas, no generadas por la realizacion de la tarea en si,
sino mediadas por la organizacion, como el salario, la promocidn, etc. (Munduate, et el,
1985) referenciado por (Fuertes, Munduate, & Fortea, 1996).

Lo anterior hace relevante la sugerencia de los autores, en que el modelo prevé la maxima
eficiencia cuando se dan como condiciones las variables moderadoras: elevada necesidad
de autorrealizacion, satisfaccion con los factores del contexto y, competencias y

conocimientos relevantes al puesto de trabajo.

La version original de la teoria identifica una caracteristica de diferencias individuales: la
Intensidad de la Necesidad de Autorrealizacién, como moderador del impacto de las
caracteristicas centrales del trabajo en las respuestas de un empleado; sin embargo dos
moderadores se afiadieron en la revisién de la teoria de 1980; (Smith, K. & Hitt, M.,
2005).

La descripcidn de los moderadores que realizan Fuertes, Munduate, & Fortea (1996) son:
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VM 1. Elevada intensidad de la necesidad de autorrealizaciéon: aunque todos los
empleados puedan experimentar los estados psicoldgicos criticos, serdn los que tengan
alta necesidad de crecimiento los que responderdn de forma positiva a éstos. Ademas
estas personas con alta necesidad de crecimiento, seran las que con méas probabilidad
experimentaran los estados psicologicos criticos cuando sus puestos de trabajo cuenten

con las dimensiones basicas para ser potencialmente motivadores.

VM 2. Satisfaccion con los otros factores de contexto: segin se deduce de las
investigaciones de Hackman et al (1979), Oldham (1976) y Oldham et al (1976), los
sujetos que perciban que sus puestos de trabajo retnen las dimensiones bésicas sefialadas,
experimentan una alta motivacion interna cuando estan satisfechos con su supervisor, sus
comparfieros, su compensacion econémica, su seguridad o estabilidad en el trabajo, y

cuando ademas estan deseosos de satisfacer las necesidades de crecimiento.

VM 3. Competencias y conocimientos relevantes del puesto de trabajo: una propiedad
esencial de la motivacion intrinseca deriva del hecho de que un sentimiento positivo es el
resultado de una buena ejecucién. Si un puesto de trabajo reune las caracteristicas
motivadoras basicas y un sujeto no posee las capacidades y habilidades relevantes al
mismo, no logrard un buen desempefio y sentird una gran insatisfaccion que impedira en

el futuro la motivacion intrinseca.
RESULTADOS DEL MODELO

El modelo aplicado de manera exitosa, y considerando todas las aristas involucradas, al
establecer que si el disefio del puesto se encuentra en condiciones aceptables en relacion a
sus caracteristicas basicas; o bien, si ya pasé por una intervencién de enriquecimiento del
puesto, y adicionalmente, los moderadores se encuentran fuertes; los resultados deberan
estar orientados a una alta motivacién intrinseca, una alta satisfaccion por el crecimiento
y en general, ademas se percibira una alta eficacia en el trabajo. Al respecto Fuertes,
Munduate, & Fortea (1996), comentan que cuando los puestos de trabajo retnen las

caracteristicas basicas, sus titulares tienen oportunidad de satisfacer su necesidad de
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crecimiento personal y su capacidad de aprender nuevas habilidades, lo que les procura

una elevada satisfaccion con su trabajo.
JOB DIAGNOSTIC SURVEY

Otra de las importantes aportaciones de Hackman & Oldham en estos estudios fue el
desarrollo de un instrumento que permite evaluar cada una de las partes del modelo de
caracteristicas laborales, lo que sin duda ha permitido una estandarizacion de los
resultados, que facilitan por un lado reforzar la teoria, y por otro, ofrecer baremos que
permitan la comparacion de resultados, con la confianza de estar aportando informacion

bajo el esquema conceptual de los autores que disefiaron el estudio.

Al respecto Smith & Hitt (2005), mencionan lo descrito por Richard Hackman:
“Simultdneamente con el desarrollo de la teoria se crearon dos instrumentos de
investigacion para evaluar los constructos de la teoria: el Cuestionario de Diagnostico
de Puestos (CDP, JDS) y el Formulario de Evaluacion de Puestos (JRF)...” El JDS
evalla las percepciones de los ocupantes de las cinco dimensiones centrales del puesto,
sus vivencias o estados psicoldgicos, su intensidad de la necesidad de autorrealizacion, y
los resultados afectivos como la motivacion interna, la satisfaccion general y la

satisfaccion con diversos aspectos del contexto laboral.

Por su parte, segun Fuertes, Munduate, & Fortea (1996), el cuestionario que atiende las
caracteristicas laborales a través del cuestionario del Job Diagnostic Survey (JDS), esta
concebido para la evaluacion del disefio de los puestos, es decir, detecta los aspectos del
puesto de trabajo que deberian renovarse para mejorar la calidad de vida laboral de los
trabajadores (actitudes y resultados personales del trabajo) y los resultados
organizacionales (cantidad y calidad del rendimiento).

Es importante destacar que en el contexto de este estudio, se estara utilizando la version
espafola del Job Diagnostic Survey elaborada por Fuertes, Munduate, & Fortea (1996).
Dicho cuestionario se explica a detalle en el apartado 3.2 del “método” a utilizar en este
proyecto, y en el Anexo 1 “instrumento de aplicacion”. Lo anterior con el fin de que

queden aclarados todos los aspectos considerados.
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3. METODO

3.1 Participantes

En el disefio del presente estudio he determinado la aplicacion del instrumento en una
dependencia publica, con la caracteristica de representacion estatal, y que cuenta con un
numero total de trabajadores en el estado de Nuevo Leon de ciento sesenta y dos,
distribuidos en personal operativo, enlace, jefes de proyecto, directores y director general
y en el cual se consideran a partir del jefe de proyecto, y hasta el director general como

“mandos medios”.

En relacion a la aplicaciéon del instrumento, se consideran dos grupos de estudios, de
acuerdo al nivel jerarquico en la institucion; el primero refiere a los jefes de proyecto y el
segundo a los directores, entendiendo con ello que el disefio de los puestos en la
administracion publica se establece en su ambito de accion en la posicion jerarquica, y
varia en su contratacion en base a las habilidades técnicas que el puesto requiera. Razén
por la cual se considerara la base de participacion de 57 individuos (n=57) entre los dos

niveles de puestos.

3.2 Instrumento

Se utiliza una adaptacion de la version espafiola del Cuestionario Job Diagnostic Survey,
basados en la seccion I, II, 111 y V., con un total de 46 items; las cuales se distribuyen de

la siguiente manera:

3.2.1 Para las dimensiones centrales del puesto se miden en las secciones | y Il del
cuestionario

SECCION I:

Se incluye un elemento para cada dimension del puesto segun el siguiente formato:
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1. ;Cuénta variedad hay en su puesto? Es decir, (En que medida su puesto requiere que

usted haga muchas cosas diferentes usando ampliamente su talento y habilidades?

Marque conuna “X” el mimero que describa mejor su trabajo

3-1::113.' poco, el puesto Muchisima, hago muchas

requiere que haga siempre Variedad moderada cosas diferentes. usando
las mismas cosas muchas habilidades diferentes.

SECCION 11

Se incluyen dos elementos para cada una de las siete dimensiones del puesto. Uno esta
expuesto en forma positiva o directa, y el otro en forma negativa. Se le pide a los
encuestados que indiquen cuan precisa o imprecisa, es cada una de las frases a la hora de
describir las caracteristicas objetivas del puesto. Se usa una escala de siete puntos que
varian entre “muy inapropiada”, pasando por “dudosa”, hasta “muy apropiada”. Una frase

tipica seria:

Escriba un mimero en el espacio que estd delante de cada frase, basdndose enla escala siguiente

@ © 66 O 6 6 O

Muy Bastante Algo Poco Bastante Muy
. - . ) . = Dudosa ; ; i
inapropiada inapropiada inapropiada apropiada apropiada apropiada

1. Mi trabajo es bastante simple y repetitivo.

3.2.2 Para la percepcion de las dimensiones del puesto, donde se incluye Significacion
Percibida del Trabajo, Responsabilidad Percibida sobre los Resultados del Trabajo, y

Conocimiento de los Resultados, se obtienen con las Secciones 11y V.

SECCION l11

En esta seccién, los encuestados indican su acuerdo o desacuerdo con un abanico de

afirmaciones sobre su experiencia laboral. Se usa una escala con siete anclajes, que van
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desde “totalmente en desacuerdo”, pasando por “neutral”, hasta “totalmente de acuerdo”.

Unos ejemplos de afirmaciones:

Escriba un mimero en el espacio que estd delante de cada frase, basindose enla escala siguiente

@@@@@@@

Totalmente en Un pocoen Un poco de Totalmente de
Neutral
desacuerdo des acuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo acuerdo

“Significacion Percibida en el Trabajo” (en forma inversa)
1. La mayoria de las cosas que hago en mi trabajo parecen inutiles y triviales.
“Responsabilidad Percibida sobre los Resultados”

1. Siento que deberia responsabilizarme personalmente por los resultados positivos

0 negativos de mi trabajo.
“Conocimiento de los Resultados” (en forma inversa)

1. Con frecuencia tengo dudas al pensar si estoy desempefiando bien o mal mi

puesto.

SECCION V.

En esta seccion se utiliza un formato proyectivo, de manera que se pide al encuestado que
piense en otras personas de la organizacion que ocupen el mismo puesto, e indique con
cuanta precision describe cada una de las afirmaciones, los sentimientos de esas personas
en relacién a sus puestos. La escala utilizada es la misma de los siete anclajes que se
utiliza en la seccidn Il. El contenido de los elementos es muy similar a los de la seccién
I1l, a excepcion de que la mayoria estan precedidos por una frase como “La mayoria de

las personas que ocupan este puesto...”; por ejemplo:
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Escriba un mimero en el espacio que estd delante de cada frase, basindose enla escala siguiente

¢ En qué medida estd de acuerdo conla frase ?

@ @ 66 O 6 ©

Totalmente en En Un pocoen . Un poco de De Totalmente de
Neutral
desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo acuerdo

1. La mayoria de las personas que desempefian este puesto encuentran su trabajo

muy significativo.

3.3 Procedimiento

El levantamiento de datos y su posterior organizacion se desarrolld con el objetivo de

obtener los resultados para el andlisis, el cual se llevd a cabo de la siguiente manera:

Una vez obtenida la autorizacion para la aplicacion del instrumento por parte de la
institucion publica, se solicitd el listado de los mandos medios que la conforman,
teniendo un universo de 76 individuos (n=76), los cuales se organizaron en cinco grupos
para aplicarlos en diferentes horarios con un tiempo previsto de 40 minutos en cada

sesion.

Una vez informados via correo electronico, se pudieron llevar a cabo sélo cuatro sesiones
durante el primer dia, ya que por cuestion de trabajos de Gltima hora, algunos empleados
no pudieron acudir, ampliando una sesién adicional a la siguiente semana; Ilegando

finalmente a una muestra de n=57.

La aplicacién del instrumento se realizd en un ambiente controlado, solicitando a cada
uno de los integrantes escuchar con atencién la instruccion soélo para el llenado de la
primera seccion, con la indicacién de utilizar un dispositivo para avisar cuando
concluyera esa primera parte; para posteriormente esperar a que el resto del grupo
terminara, y asi pasar a la siguiente seccion todos juntos. La accidn se repitié en cada una
de las siete secciones de las cuales consta la ultima versién del instrumento; razén por la

cual se cuenta con el tiempo que tardo cada uno de los cinco grupos, una vez concluida la
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explicacion de su respectiva instruccion. La concentracion de los tiempos se muestra a

continuacion:

SECCIONES TIEMPO

GRUPO| M=
I Il 11l I\ W VI VIl TOTAL
1 8 2m 32s 3m 165 3m 365 1m 52s 2m 21s 1m 20s 4m 28s 18m 255

2 16 | 3m33s 3m 47s 3m 31s 3m 08s 2m 355 2m 05s 3m 545 22m 345

3 10 2m 52s 3m 275 3m 20s 2m 56s 2m 23s 1m 455 4m 25s 21m 07s

4 11 2m 43s 3m 295 3m 10s 2m 29s 2m 495 2m 07s 4m 355 21m 27s

5 12 2m 25s 3m 525 2m 50s 2m 05s 1m 465 1m 10s 3m 39s 17m 48s

Figura 20. Tiempos requeridos por cada grupo por cada seccion del instrumento durante su

aplicacion.

Una vez recabados los datos, se procedio a disefiar una hoja de captura de excel, la cual
cuenta en sus filas con la clave de cada uno de los items identificandolo con un numero
romano que describe la seccién que aborda, combinado con un numero arébigo que
representa el nimero de respuesta al item de referencia (ejemplo: I11-6, refiere a la
seccion tercera, item sexto). En las columnas se asign6 una numeracién continua por cada
uno de los instrumentos contestados, identificando en la portada del mismo instrumento
el nimero asignado en la hoja electrénica, a fin de realizar muestras de calidad en el

Ilenado, y para futuras verificaciones.

En la misma hoja de excel, se aplicaron en total 22 formulas basadas en la metodologia
que se detalla en el aparatado 3.4 de este estudio, con el objetivo de obtener los resultados
individuales que permitieran obtener el promedio y la desviacion tipica de la muestra,
para posteriormente definir un baremo comparable con los especificados en el siguiente

apartado.

Con la finalidad de establecer algunos parametros clasificatorios, se solicitaron en el
instrumento los datos de sexo, edad, puesto, nivel maximo de estudios, antigliedad en la
organizacion, antigliedad en el puesto, tipo de contrato y seccion de trabajo; toda esta
Informacion permitio fortalecer el analisis de los resultados, los cuales seran plasmados

en el cuarto apartado de este estudio.
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3.4 Analisis de Datos

En este apartado, estoy integrando la forma sobre la cual fueron tratados los datos
recabados tras la aplicacion del instrumento; de tal manera, que abordaré desde las dos

perspectivas: la concentracion de la informacion, y su posterior interpretacion.

Los formatos de los instrumentos estan disefiados de tal forma que arrojaran datos
basados en posiciones numéricas, las cuales seran vaciadas a un formato definido como:
Hoja para el vaciado de correccion de datos (HVCD), en el cual de acuerdo a la
metodologia adaptada por Fuertes, Munduate, & Fortea (1996) del Modelo de Hackman y
Oldham (1975) se aplicara una formula para obtener el Potencial Motivacional del Puesto
(PMP).

3 VDD ITT ImTT A RP

PMP = D+3D+D s ]

En el entendido que la principal diferencia es que la formula original, considera la suma
del resultado de Variedad de Destrezas, Identidad de Tareas y la Importancia de Tareas,
entre 3, y posteriormente se multiplica por Autonomia, para después multiplicarse por
Retroalimentacién del Puesto. La adaptacién espafiola considera adicionalmente aplicarle
una raiz cubica para hacerla coincidir con la interrelacion de variables adicionales que
aplican en los baremos, mismos que seran utilizados para comparar los resultados de la

muestra de este estudio.

Asi mismo es importante aclarar, que para el vaciado de los datos fuente, habria que
explicar que en cada variable se considera un rectdngulo donde se colocard el resultado
de acuerdo a lo contestado por cada evaluado con un numero en la parte superior
izquierdo, el cual corresponde a la seccion del cuestionario; y un segundo nimero
ubicado en la parte inferior centro, el cual refiere al nmero del item en esa seccion; asi
mismo tomando en cuenta que se aplican items en sentido inverso para evitar sesgos en
las contestaciones por bloque, razon por la cual, se encontrara en la formula de cada
variable una operacion de resta, que consistird en un niamero ocho como constante (Es el

valor maximo de la escala + 1; es decir 7 + 1 = 8) restandolo al resultado del item para

68



homogeneizarlos con el resto; de tal manera que las consideraciones ante descritas

quedaran de la siguiente forma:

I 1}
VDD ( Variedad de destrezas) ............. [ l:l + l:l + (3 - l:l)
4 1 5

I 11 I

ITT( Idestidad de Tareas) ................. [|:| +[ ] +(8 - I:D 3= E
3 11 3
I I I

A (Autonomia) ... I: l:l - l:l +(8 - l:l) 3= l:'
2 13 9

]
]
INTT Clopermein deTocad | g : HD (s “@] Ja= [
]
]

I I I
Rp (Retroalimentacién Puesto) ........... I: l:l + l:l + (8 - l:l)
7 4 12

Para el caso de los siguientes grupos de variables quedarian de la siguiente manera:

Consideraciones Sociales:

o o
RS ( Retroalimentacién social) ............. I: I:l + l:l + (8 - I:I)] ‘_.-'; = I:l
6 0 7 '

I I I
Cs ( Contacto social) ....................... [ Il:l + l;l + (8 - Iﬁ:l)] J__'f = I:l
Estados Psicolégicos:
Spp ( Significado percibido del puesto) |: ml;l *(8 - HIl;l)Jr ‘I:l + (3 - l:l):l 4= l:l
R Responsabilidad) ........................ |: ml;l + l;l + |1:| +(8 — m|:1|>+ I:l + I:l:l 6 = I:I
Cr ( Conocimiento de los resultados) |: I:l *(8 - |:|>Jr ‘I:I + (8 - I:I)] 4= l:l
Reacciones emocionales:
SATg( Satisfaccién general) .............. I:]I[|;| + Dl:ll:jl + (8 - Dl:[:gl) + ‘l:l + (8 - ‘l;l)] 5 :|:|
MOTi ( Motivacién interna) I: ml:l + DID + m:| +(3 - m|:|) + ‘|:| + ‘D] /6 :__D
2 6 10 14 1 9 ’
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Para la evaluacion de los resultados de la aplicacion del instrumento, y a fin de responder
la pregunta tres de este este estudio, estoy integrando una serie de baremos emitidos por
Hackman, Oldham y Stepina (1978); Fuertes, Munduate y Fortea (1996); Fuertes,
Hontangas y Alonso (1993); con las cuales, se hacen las comparaciones de los datos

obtenidos tomando en cuenta:

a) ldentificacion de los resultados de acuerdo a la aplicacion de la metodologia expuesta
con anterioridad, obteniendo promedio y desviacion tipica de cada una de las
dimensiones, a fin de conocer los resultados que den respuesta a las preguntas uno y dos
de este estudio.

b). Anélisis comparativo de los resultados del estudio, en base al promedio y desviacion
tipica que arroja la tabla de concentracion de datos; considerando el baremo de la
Administracion Publica en Espafia con un n=76; asi como dos baremos publicados por
Oldham, Hackman & Stepina (1978-p16); el primero de ellos un baremo general con los
resultados de n=6930 empleados, de 876 puestos de trabajo, de 56 organizaciones; y el
segundo, un baremo para una organizacién mediana con rangos de trabajadores de 121 a
1700 (p21).

Lo anterior a fin de responder a las preguntas de investigacion y cumplir con ello los

objetivos planteados al inicio de este proyecto.

3.4.1 Andlisis complementario

El modelo de caracteristicas laborales contempla los resultados lineales de dimensiones
centrales del puesto, estados psicoldgicos criticos y sus reacciones emocionales
(motivacién intrinseca y satisfaccion); lo cual, permitié definir el alcance del presente
estudio. Sin embargo, los estudios de Hackman & Oldham (1975), demuestran que si el
valor que los individuos le dan a los resultados obtenidos es negativa, 0 no es elevada, se
dara una escasa motivacion intrinseca; es decir, si el individuo no muestra el interés por
aplicar un puesto disefiado de origen o redisefiado de conformidad al modelo, no se

presentaran de manera eficiente los resultados propuestos en el propio modelo. En este
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aspecto habria que complementar que en realidad, algunos sujetos desean exclusivamente
recompensas extrinsecas, no generadas por la realizacion de la tarea en si, sino mediadas

por la organizacion, como el salario, la promocion, etc.

En base a lo anterior, y con la oportunidad que permitio el aplicar el instrumento en un
ambiente controlado, se aplicaron de forma adicional tres secciones que ofrecen los datos
para el analisis de las VARIABLES MODERADORAS, que aun y que estan fuera del
objetivo de las preguntas de investigacion del presente estudio; permitira a los interesados

en el tema, contar con un parametro completo del propio modelo.

Las secciones mencionadas en el parrafo anterior seran incluidas en el instrumento anexo,
e identificadas con seccion 1V, VI y VII; procediendo al andlisis de los datos de la

siguiente manera:

Satisfaccion especifica:

v v
SATp ( Satisfaccién conl [ + :| /2=
P ( Satisfaccién con la paga) l;l 5 2 .......I:I
v v
SATSp ( Satisfaccion con la seguridad del puesto) ... I: l:l + :| ‘-‘. 2 :_____________|:|
1 11
v IV v
SATS ( Sabisfaccion SOGE) w.o....ovv.eve. oo oo eeereesrees s seeee [|:| <[]+ :| 3= |:|
4 7 12
v v v
SATsup ( Satisfaccién con la supervision)............................. |: I:l + l:l + l:l] ‘_‘ 3= __'__'_|:|
5 8 14
SATsup ( Satisfaccion con la supervision)............ |: l:l + l:l + l:l + l:l] ‘." 4 :_____________|:|
3 6 10 12
Intensidad de la necesidad de autorrealizacion:
VI VI VI VI VI VI
™an (et e | ¢+ -+ 1+ ]
necesidad de autorrealizacién)... 2 3 g 8 10 1 -3 T I:l

36+ |+ |+ ]+ + + :|—|:|:|+|:|+|:|+I:|+|:|+I:|:|
INADBS 1 H 7 10 11 12 2 3 4 6 8 9 = l:l
12
INADT cooitieie ettt see e s s mar e s s s e e = mabs[_]*15 -05 =...... |:|
INA 2+D7 oo e s = MNAa[ | +mNab7 [ | l:l
2
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Asi mismo, los resultados son procesados de la misma manera que los anteriores, con la
premisa de obtener el promedio y desviacion tipica de la muestra, y asi poder compararla

con los baremos que se comentan en la parte superior de este punto.
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4. RESULTADOS Y DISCUSION

Los datos clasificatorios de la muestra, proporcionaron que el instrumento fue aplicado a
un total de 57 empleados, de los cuales 46 son hombres, y 11 mujeres; con una edad
promedio de 47 afios. En relacion al puesto, la muestra estuvo dirigida a los mandos
medios de una institucion publica, representados por 49 Jefes de Departamento, y 8
Directores de area. El nivel maximo de estudios reflejo que 39 de los encuestados cuentan

con una carrera universitaria, 17 con nivel de Maestria y s6lo 1 con una carrera técnica.

Adicionalmente se conoce que el promedio de antigliedad en la organizaciéon de la
muestra, es de 20.1 afios; y refiriéndose a la antigiiedad del puesto actual, el promedio es
de 10.4 afios. En relacién al tipo de contrato que los vincula a la organizacion, 48 de los
encuestados refirio estar bajo el régimen del Servicio Profesional de Carrera de la
Administracion Publica Federal, y s6lo 9 de ellos se encuentran bajo otro medio de
contrato. Por ultimo, se establece que 20 de ellos realizan su funcion en un area de apoyo
(Administracion, Finanzas, Recursos Humanos, Juridico), y 37 en un area sustantiva; es

decir, con labores técnicas operativas.

4.1 Respuesta a las preguntas de investigacion.

4.1.1 Se presentan los resultados propios del instrumento a fin de dar respuesta a las dos
primeras preguntas de investigacion:
De acuerdo con la Teoria de las Caracteristicas del Puesto de Hackman y Oldham:

¢Cual es la percepcion que tienen los mandos medios de una institucion publica sobre las

dimensiones centrales de sus puestos, y su potencial de motivacion?

¢Qué grado de percepcion de los estados psicoldgicos criticos, satisfaccion y motivacion

muestran los mandos medios de una institucion publica?

Resultados de las Dimensiones Centrales del Puesto:
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ENCUESTADOS | ENCUESTADOS
POR ABAIODEL | POR ARRIBA DEL
SECCION DIMENSION Media |Desv. Tipica| Lmmr. LM, SUP LIM. INF. LIM. SUP.
Variedad de destrezas 5.33 110 4.24 6.43 3 6
Identidad de tareas 5.39 0.98 4.41 6.36 14 4
Importancia de tareas 3.90 Lo4 4.86 6.94 7 3
i igni 2.54
omensiones | Media del significado
CENTRALES DEL | o\ tpnomia 5.35 1.08 4.27 6.42 ] 4
PUESTO
Retroalimentacién del puesto 5.83 Loz 4.81 6.85 10 9
Patencial Motivacional 5.53 0.79 474 6.33 11 7
Retroalimentacién Social 4.54 134 3.30 5.78 10 9
Contacto Social 5.40 1.05 4.36 6.45 9 7

Tabla 1 Resultados de las Dimensiones Centrales del Puesto (Trevifio, L. 2012)

De conformidad a lo mostrado en la explicacion del modelo, habria que considerar en la
interpretacion de la tabla 1, que la media del significado es el resultado de la sumatoria
de variedad de destrezas, Identidad de tareas e Importancia de tareas, y posteriormente
dividirlo entre 3. Asi mismo, se establecié en el punto 2.3.2 de este estudio, la forma

como se define el Potencial Motivacional del Puesto.

En relacion a los resultados, y considerando que la puntuacion media méxima para cada
una de las dimensiones centrales del puesto es 7, se puede observar que en general existe
una consistencia en los resultados, destacando que sélo la dimension Rs
(Retroalimentacion social) se muestra por debajo de la media de cinco, presentando un

4.54; mientras que las otras se mantienen en un rango de 5.33 a 5.90.

De acuerdo a lo anterior, habria que establecer la diferencia entre la Retroalimentacion
del puesto y la Retroalimentacion social; en donde para la primera, su resultado es
producto precisamente del disefio del propio puesto, que permite de manera directa
conocer si el trabajo que desempefia el individuo se esta haciendo bien o0 no. Y en
segunda instancia, la Retroalimentacion social se basa méas en la percepcion del
individuo, de la comunicacion que recibe de sus superiores, compafieros de trabajo y en
general de las personas que lo rodean, teniendo con ello informacidn que permita conocer

que tan bien esta haciendo su funcion.

De manera especifica, se puede establecer que en las tres dimensiones que generan la

percepcion del significado del puesto (Varianza de destrezas, identidad de tareas e
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importancias de las tareas), existe gran concordancia, al grado que el resultado de la
media del significado se encuentra entre los resultados de autonomia y retroalimentacion

del puesto.

En relacion al Potencial Motivacional del Puesto, es de destacarse el resultado de la
media de 5.53, y la muy baja desviacion tipica que es sélo de 0.79, de lo que se deriva
que Unicamente 11 de los 57 encuestados resultaron ligeramente por debajo del limite
inferior de su desviacion tipica, lo que equivale a un 19% de la muestra; y 7 individuos

por encima del limite superior, que equivale a un 12%.

Resultados de la percepcidon de los estados psicolégicos criticos:

ENCUESTADOS | ENCUESTADODS
FOR ABAJD DEL | POR ARRIBADEL
LIM. INF. LIM. SUF.
SECCION DIMENSION Media |Desv. Tipica| LMINF. LIM. SUP
PERCEPCIGN Significado Percibido del Puesto 3.70 0.76 4.94 6.45 e 14
DMENSIONES DEL |posnonsabilidad 5.87 0.67 5.20 6.54 11 8
PUESTO

Conocimiento de los resultados 5.36 0.92 4.44 6.28 7 8

Tabla 2 Percepcion de los estados psicoldgicos criticos. (Trevifio, L. 2012)

En relacion a las medidas de cada uno de los tres estados psicolégicos como mediadores,
entre las dimensiones centrales del puesto y el resultado del trabajo, se obtuvo lo

siguiente:

Al igual que en las dimensiones centrales del puesto, los resultados de la media de este
apartado, se mantiene en un equilibrio que no escapa de la media de 5; es decir, los
resultados continuaron con un rango de 5.36 a 5.87, donde ademas habria que destacar la

baja desviacion tipica que fluctuo entre los 0.67 y el 0.92.

Se destaca, que el significado percibido del puesto, el cual representa el grado en que el
empleado (a) experimenta que su trabajo tiene globalmente significado, valor, y
trascendencia; resultd con una media de 5.70 y con una breve desviacion tipica de 0.76,
resaltando que de esa desviacion, surge que 14 encuestados resultaron con una media por

encima del limite superior, lo que representa un 24.5% de la muestra.
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La Responsabilidad percibida sobre los resultados, determina el grado en que el empleado
(a) se siente personalmente responsable y comprometido con los resultados del trabajo
que realiza. En este sentido, se obtuvo una media superior a las dos anteriores con un
5.87, y con la menor desviacion, con so6lo 0.67, influyendo un poco mas los encuestados
que se encuentran por debajo del limite inferior con un total de 11, que representa un 19%

de la muestra.

Por ultimo, para la dimensién sobre el Conocimiento de los resultados, la cual
proporciona el grado en el que el empleado (a) conoce y entiende, hasta qué punto esta
desempefiando su puesto de forma efectiva. Al respecto, obtuvo la mayor desviacion
tipica de las tres dimensiones, con la menor media con un 5.36; resaltando que también
fue donde hubo una mayor equidad en los encuestados que salieron por fuera de los
limites de la desviacion, teniendo una promedio menor, un total de 7 individuos y un

mayor un total de 8.

Resultados de las reacciones emocionales:

ENCUESTADOS | ENCUESTADOS
FOR ABAJIO DEL | FOR ARRIBA DEL
LIM. INF. LIM. 5UP.

SECCION DIMENSION Media |Desv. Tipica|  uminF. LIM. SUP
REACCIONES  |Satisfaccidn General 5.33 0.82 4.71 6.34 7 1
EMOCIONALES
Motivacién Intema 5.96 0.56 5.39 6.52 11 8

Tabla 3 Resultados de las Reacciones Emocionales (Trevifio, L. 2012)

De conformidad al marco tedrico de referencia, las reacciones emocionales refieren s6lo a
la percepcion de los resultados personales por la realizacion del trabajo; tomando en
cuenta que no forma parte del presente estudio la “produccion real del trabajo” o las

percepciones del individuo frente a la productividad.

De conformidad a los resultados obtenidos, se puede identificar plenamente que los
resultados tanto de la satisfaccién general como de la motivacién interna, son consistentes
con el modelo, tomando muy en consideracion que las dimensiones fueron analizadas con
diferentes escalas para los tres grupos de dimensiones. Los resultados de los promedios
continGian en el rango de 5, y con una baja desviacion tipica, por lo que se infiere que los

resultados estan estadisticamente mas cercanos hacia el promedio; de hecho para el caso
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de la satisfaccion general, sélo 18 encuestados salen de los limites, representando un

31.5% de la muestra; y para la motivacion interna solo 19, representando un 33.3%.

De lo anterior, se destaca que para todas las dimensiones presentadas, el promedio mas
alto que se reflejo, fue en la motivacion interna con un 5.96, seguido de un 5.90, que
refleja la importancia de las tareas, en las dimensiones centrales del puesto; y la mas baja
fue la Variedad de las destrezas con 5.33, posterior al conocimiento de los resultados con
un 5.36.

4.1.2 Se presentan los resultados propios del instrumento a fin de dar respuesta a la

tercera pregunta de investigacion:

De acuerdo con la Teoria de las Caracteristicas del Puesto de Hackman y Oldham:

¢ Cudl es el estado que guardan las caracteristicas del puesto en los mandos medios de una

institucién pablica?

Para dar un panorama mas completo en la interpretacion de los resultados, derivados de
las respuestas a las dos primeras preguntas de investigacion; se considera a continuacion
una comparacién de los resultados de la encuesta a la institucién pablica en Monterrey
(AP MTY n=57); con otras dos que utilizaron los elementos de manera similar, por un
lado, un baremo aplicado en la Administracion Publica en Espafia (AP ESPANA n=76); y
otro, aplicado en EUA a 56 organizaciones (EUA GRAL n=6930). Lo anterior para
comparar los resultados con una muestra similar en cantidad, y en institucion aplicada; y

otra, para compararla con una muestra que proponga una vision general de resultados.

Posteriormente, y con la finalidad de generar una comparacion con relacion al tamafio de
la organizacion, se mostraran los resultados de una organizacion intermedia, la cual segun
Oldham, Hackman, y Stepina (1978) se basa en una poblacion de 121 a 1700

trabajadores.

Con lo anterior se contempla mostrar el estado que guardan los resultados del presente

estudio, en un ambito de comparacion con resultados de estudios afines.
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En la primera comparacion de baremos, presentada en la tabla 4, se muestran las medias
obtenidas a partir de los resultados que arrojé la metodologia de caracteristicas laborales
de Hackman & Oldham en Espafia. El principal factor por el cual se decidio hacer esta
comparacion, es la similitud de contextos, ya que tanto la fuente de informacion de este
estudio, y la realizada en Esparfia se aplicaron en el sector publico, y tienen una muestra

con una relativa similitud.

. . M | | ! ' [apespafian=7e W |[apvTYn=s7 e
SECCION DIMENSION 3 4 5 6 7
| Media Desv. T. Media Desv. T.
Variedad de destrezas L a8 4.08 L62 5.33 110
Identidad de tareas 4.88 1.23 5.39 0.98
Importancia de tareas 5.57 1.36 5.80 1.04
DMENsiONES | Media del significado 4.84 5.54
CENTRALES DEL Autonomia ) 4.21 1.53 5.35 1.08
PUESTO
Retroalimentacién del puesto 4.73 138 5.83 1.02
Potencial Motivacional 4.51 1.13 5.53 0.73
Retroalimentacion Social ] | 3.79 1.36 4.54 1.24
Contacto Social 4.61 117 5.40 1.05
PERCEPCIGN Significade Percibido del Pussto .i_. 4.7 1.31 5.70 0.76
DIMENSIONES DEL | oo s biiad Ul 4.92 1.09 5.87 0.67
PUESTO |
Conocimiento de los resuttados W 5.00 1.01 5.36 0.92
M -
§ REACCIONES |Satisfaccion General L} \ 4.71 1.31 5.53 0.82
Z | EmocioNALES l
H WMotivacién Interna b 5.47 104 5.96 0.56

Tabla 4 Comparacion de baremos de Administracion Pablica en Espafa con la Institucion
Publica en Monterrey. (Trevifio, L. 2012)

El comportamiento que muestran los resultados ya graficados, permite observar que
existe una tendencia similar en cada una de las dimensiones expuestas; sin embargo, los
resultados para el baremo AP MTY, presentan signos positivos practicamente en todos
los puntos del andlisis; es decir, las condiciones que perciben los empleados de la
institucion publica en Monterrey, son mas propicias para que las caracteristicas laborales
del puesto de trabajo produzcan mayor satisfaccion general y motivacion intrinseca en el

trabajo, que los empleados publicos en Espafia.

En algunos de los casos existe una diferencia mayor a un punto, esto es de llamar la
atencion, derivado de la desviacion tipica (DT) que presentan ambos baremos, donde se
marca para el caso de Monterrey en muchos de ellos por debajo de la unidad, llegando
inclusive hasta el 0.56 de DT.
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Otro de los aspectos a destacar, es que para ambas muestras el tema de Retroalimentacion
Social es la mas baja en todas las caracteristicas expuestas, mientras que la Importancia
de tareas es la mas calificada para AP ESPANA,; para el caso de AP MTY, ese resultado
favorable, también puede percibirse como alto, acompafiado de Retroalimentacion del

Puesto, Responsabilidad y Motivacién Interna.

Uno de los aspectos que mas llamd la atencion, es que no se muestra una correlacion
visual entre el resultado del Potencial Motivacional del Puesto (PMP), y la Motivacion
Interna, al comparar ambos resultados. En el PMP, AP Espafa esta con una diferencia
1.02 en relacion a la media de AP MTY; mientras que la dimension de Motivacion
Interna existe una diferencia de 0.49; por lo que se puede inferir de acuerdo al modelo del
estudio, que la influencia de las variables moderadoras pueden tener un impacto en esa

discordancia.

La segunda comparativa realizada se basa en la muestra original de Oldham, Hackman y
Stepina (1978) con 56 organizaciones, aplicada a un total de 6930 empleados, cuyos
resultados se muestran comparados con los de la Institucion Publica de Monterrey en la
tabla 5.

4 . I ! ' ' T"JeUA GRALN=6930 A [APMTYn=57 @
SECCION DIMENSION 3 4 5 6 7
| Media Desv. T. Media Desv. T.
Wariedad de destrezas 4.53 157 5.33 1.10
Identidad de tareas 4.65 144 3.39 0.98
Importancia de tareas 5.49 1.25 5.90 1.04
DIMENSIONES | Media del significado 4.8 5.54
CENTRALES DEL Autonomia 4.78 1.39 5.35 1.08
PUESTO
Retroalimentacién del puesio 4.81 134 5.83 1.02
Potencial Motivacional 4.83 1.38 3.33 0.79
Retroalimentacion Social & 4.06 1.58 4.54 1.24
Contacto Social 5.46 1.31 5.40 1.05
PERCEPCION Significado Percibido del Puesto L I 5.10 114 5.70 0.76
DIMENSIONES DEL |, " Y 5.40 0.96 5.87 0.67
PUESTO - s
Conocimiento de los resuttados. & 5.04 114 5.36 0.92
§ REACCIONES |Satisfaccion General LN \ 4.65 127 5.53 0.82
z | emocionaLes Fs
i Motivacion Interna $ 5.50 0.89 5.96 0.56

Tabla 5 Comparacion de baremos de resultados generales de 56 organizaciones en EUA con la
Institucion Publica en Monterrey (Trevifio, L. 2012)
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Al igual que la grafica comparativa de AP ESPANA, en esta tabla 5, se puede percibir
que en la mayor parte de las caracteristicas la AP MTY se encuentra por encima de la
media de EUA GRAL, a excepcion del Contacto Social (Cs), en la cual, a pesar de ser tan
poca la diferencia (0.06), se observa que es la Unica que se observa por debajo de la
tendencia de los resultados de AP MTY sobre EUA GRAL.

Observando la grafica de la tabla anterior, es evidente que los resultados siguen en su
mayor parte una tendencia similar, a excepcion de la Retroalimentacion del Puesto (Rp),
donde en AP MTY tiene una amplitud mayor, al igual que en la Satisfaccion General
(Sg), ademas de lo ya comentado del Contacto Social (Cs).

En lo que respecta al Potencial de Motivacion del Puesto (PMP), se muestra una
discordancia poco significativa a diferencia de la grafica de la tabla 4; en relacion a la
Motivacion Interna (MOTi); donde en el PMP existe una diferencia entre muestras de
0.70, y en el MOTi 0.46. Sin embargo, también seria interesante considerar las variables

moderadoras, a fin de explicar esa diferencia.

- < I ‘ ‘ ‘ T APESPARNA n=76 M |EUA GRALn=6930 & [APMTYn=57 L
SECCION DIMENSION 3 4 5 [ 7
| Media Desv. T. Media Desv. T. Media Desv. T.
'Variedad de destrezas 4.08 1.62 4.53 1.57 5.33 1.10
Identidad de tareas 4.88 1.23 4.65 1.44 5.39 0.98
Importancia de tareas 5.57 1.36 5.49 1.25 5.90 1.04
OMENsiOnes | Media del significado 4.84 4.89 5.54
CENTRALES DEL |1 tonomia 4.21 153 4.78 1.39 5.35 1.08
PUESTO
Retroalimentacion del puesto 4.79 1.38 4.81 134 5.83 1.02
Potencial Motivacional 4.51 113 4.83 138 5.53 0.79
Retroalimentacion Social o 3.79 1.36 4.06 1.58 4.54 1.24
Contacto Social 4.61 117 3.46 131 5.40 1.05
PERCEPCION Significade Percibido del Puesto 4.7 131 .10 L14 5.70 0.76
DIMENSIONES DEL | pe s ponsabilidad 4.92 1.09 5.40 0.96 5.87 0.67
PUESTO
Conocimiento de los resuttados 5.00 1.01 5.04 1.14 5.36 0.92
REACCIONES |Satisfaccion General 4.71 131 4.65 1.27 5.53 0.82
2 | EMOCIONALES
¥ Hotivacién Interna 547 104 5.50 0.89 5.96 0.56

Tabla 6 Comparacion de baremos AP ESPANA, EUA GRAL, AP MTY. (Trevifio, L. 2012)

Es importante destacar que en comparacion con la tabla 4, la diferencia evidenciada entre
las muestras en el grafico de la tabla 5, se observa menor, lo que permite inferir que
practicamente el baremo de EUA GRAL es un resultado intermedio en la mayoria de las
dimensiones (11), sin llegar a ser un promedio entre los tres, tal como se refleja en la
tabla 6.
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En el comparativo de los tres baremos, es de resaltar tres de las dimensiones que
presentan mayor margen de diferencia de AP MTY, en relacion con los otros dos; estos
son: Variedad de las Destrezas (Vd) con un 0.80, El Potencial Motivacional del Puesto
(PMP) con un 0.70; y el mas significativo la Retroalimentacion del Puesto (Rp), el cual
presenta una diferencia de 1.02, coincidentemente es la misma que la Desviacion Tipica
de la muestra de AP MTY.

Con el objetivo de complementar el andlisis, se considerd un baremo mas, tomando en
cuenta el tamafio de la organizacién en la que se aplica la metodologia; resultando las
medias expresadas en la tabla 7.

] ] I | | | I |evatamoren-2zas & lapmMTyn=s7 @
SECCION DIMENSION 3 4 5 6 7
| Media Desv. T, Media Desv. T.
Wariedad de destreras 4.72 118 3.33 1.10
identidad de tarsas 4.69 1.20 5.39 0.98
Importancia de tareas 5.57 Loz 5.90 1.04
DMENsionEs  |Media del significado 4.99 5.54
CENTRALES DEL Autonomia 4,79 1.15 5.35 1.08
PUESTO
Retroalimentacion del puesto 4.89 1.19 5.83 102
Potencial Motivacional 3.02 5.53 0.79
Retroalimentacidn Social s 4.04 1.34 4,54 1.24
Contacto Social 5.54 0.98 5.40 1.05
PERCEPCION Significado Percibido del Puesto 5.19 0.99 5.70 0.76
DIMENSIONES DEL |, 5.8 0.83 587 0.67
PUESTO —
Conocimiento de los resuttados 5.03 0.99 5.36 0.92
§ REACCIONES |Satisfaccion General 4.84 1.06 5.53 0.82
= | emocionaLEs
i Mativacion Interna 5.55 0.74 5.96 0.56

Tabla 7 Comparacion de baremos de la media de organizaciones con rangos de 121 a 1700
trabajadores en EUA con la Institucion Publica en Monterrey con 160 trabajadores. (Trevifio, L.
2012)

En la gréfica anterior se observa un comportamiento similar a la de EUA GRAL, en
relacion a la diferencia que tiene con AP MTY:; sin embargo, la brecha entre cada par de
muestras es menos significativa, debido a que se reduce principalmente en dimensiones
importantes, tal es el caso del Potencial Motivacional del Puesto (PMP) a s6lo 0.51,
entrando de manera normal en la deviacion tipica del AP MTY que marca 0.79. Y la
segunda la Motivacién Interna (MOTi) con 0.41, entrando de la misma manera que la

anterior a su desviacion tipica que marca 0.56.
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Asi mismo es de destacar que nuevamente fue el Contacto Social (Cs) el que salio por
encima de la AP MTY, con un breve margen mayor que el que presenta EUA GRAL, que
era de 0.06 a 0.14 que presenta ahora EUA TAM ORG.

4.2 Resultados del analisis complementario

De conformidad a lo expresado en el apartado 3.4 (analisis de datos) del presente estudio,
y una vez que fueron respondidas las preguntas de investigacion, es importante compartir
en esta investigacion los resultados que arrojaron las variables moderadoras del Modelo
de Caracteristicas Laborales; lo anterior, derivado de la disposicion de los encuestados
para la aplicacién completa del Job Diagnostic Survey, que como es mencionado con
anterioridad incrementa de 68 a 91 reactivos; es decir, para los siguientes resultados se

aplicaron dos secciones extras con un total de 23 reactivos.

El presente analisis complementario, tiene un interés especial, una vez que se graficaron
los resultados de las dimensiones principales, derivado de la discordancia del resultado
del Potencial Motivacional del Puesto (PMP) y la Motivacién Interna (MOTi); razon por
la cual, y como lo indica el propio modelo; se prevé la maxima eficiencia cuando se dan
como condiciones las variables moderadoras: elevada necesidad de autorrealizacion,
satisfaccion con los factores del contexto y, competencias y conocimientos relevantes al

puesto de trabajo.

Al igual que los datos de las dimensiones principales, se proporciona en la tabla 8 los
resultados obtenidos de la Satisfaccion Especifica (SATe) desde la perspectiva
extrinseca; es decir ambiente externo al individuo, el cual incluye Paga/Salario,
Seguridad del Puesto, Social, y Supervision; y una intrinseca, es decir provocada desde el

interior del individuo, la cual es la autorrealizacion.

Adicional a lo anterior, es importante medir en el modelo, la fuerza de la necesidad de esa
autorrealizacion, debido a que esto juega un papel preponderante para que en caso de que

se requiera una intervencion para enriquecer el disefio del puesto de trabajo, se pueda
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pronosticar la conducta que el individuo pudiese mostrar, ante los cambios que se le

presentaran.
BAREMO AP MTY.
SECCION DIMENSION Media Desv. Tipica
Paga / Salario 3.11 1.69
@ 3
%  |Segquridad del Puesto g 4.99 1.60
SATISFACCION =
% ESPECIFICA |Social & 5.87 0.94
w
& Supenvision 5.50 171
Autorrealizacidn INTFR. 5.46 1.20
6.05 0.94
FUERZADELa |[LOTma A
NECESIDADDE  |Foima B 4.99 0.60
AUTORREALIZACION
(A+B)2 5.17 0.56

Tabla 8 Resultados de las Variables Moderadoras del Modelo de Caracteristicas Laborales:
Satisfaccion especifica y fuerza de la necesidad de autorrealizacion. (Trevifio, L. 2012)

Al observar los resultados que presenta la tabla 8 se puede reconocer que la dimension
que tiene un impacto importante hacia la baja, es el que aborda el tema de paga/salario,
en el cual, los encuestados tienen una percepcion pobre, con sélo un 3.11, recordemos
que el resultado més bajo que se habia obtenido en las dimensiones principales era el de

Retroalimentacion Social (Rs) con un 4.54.

Asi mismo, otra de las dimensiones que salen un poco de la tendencia que muestran los
resultados de las dimensiones principales, es la seguridad del puesto, la cual presenta un
4.99, que aun y cuando no es tan marcada como la de paga/salario; si muestra que es una
percepcion de no satisfaccion para el individuo.

En lo que respecta a las otras tres satisfacciones especificas (social, supervision y
autorrealizacion), se observa una tendencia similar a la que se venia presentando con las
otras dimensiones, en los respectivos baremos. Lo mismo se presenta para la variable
moderadora de Fuerza de la Necesidad de Autorrealizacion, que tiene como resultado un
5.17 en la media de las formas A y B; lo que pronostica, que en caso de presentarse un
redisefio del puesto de trabajo para incrementar las caracteristicas laborales que se

detecten como débiles; el individuo reaccionaria de manera positiva al respecto.
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Un aspecto importante a considerar en los resultados anteriores, es determinar el estado
que guardan en comparacion con los resultados de otros estudios que hayan utilizado la
misma metodologia, razén por la cual se presentan los resultados de los baremos de una
Administracion Pablica en Espafia, y los resultados generales en EUA, reflejados en la
tabla 9.

APESPANAN=76 M |EUAGRALN=6930 A |APMTYn=57 @
SECION DIMENSION 3 4 3 6
‘ Media Desv.T. Media Desv.T. Media Desv.T.

341 149 4.16 1.66 il L69

Paga / Salario

Sequridad del Puesto 5.57 122 4.76 148 499 1.60

SATISFACCION

EspecFeA |Socal 519 | 0% | 531 | 12 | 587 | 0%

EXTRIMSEC &

RESULTADOS

Supervision 459 147 4.79 157 5.50 L7

Autorraalizaciin INTR. 4.28 141 474 133 546 1.20

s | 115 | se | 12 | 65 | oo
FUERZADELA |TUMaA

NECESIDAD DE
AUTORREALIZACION

Format 378 | o068 | 43 | 081 | 43 | o0s0

4.76 0.71 4.93 0.86 5.17 0.36

(A=B)i2

Tabla 9 Comparacion de resultados de las variables moderadoras del modelo de caracteristicas
laborales basadas en: AP ESPANA, EUA GRAL. Y AP MTY. (Trevifio, L. 2012)

Los resultados que se muestran en la tabla anterior, establecen que para AP MTY, la
dimensién de paga/salario es significativamente baja, en su comparacion con la media de
EUA GRAL,; presentando un 1.05 de diferencia; aunque todavia en el rango de la
desviacion tipica presentes en ambas muestras. Sin embargo, es marcado en esta
dimension que las instituciones publicas perciben una baja satisfaccion en la paga/salario,
estando ambas por debajo del 3.5; situacion que es de analizarse para medir el impacto en
la satisfaccion general.

Otro resultado a llamar la atencion, es la Seguridad en el Puesto, debido a que AP MTY
se pone ligeramente con diferencia de 0.23 arriba de EUA GRAL, pero por debajo de AP
ESPANA con 0.58; por lo que se puede inferir que en la administracion publica en
Espafia se tiene una mayor satisfaccion, en el sentido de la seguridad que su puesto les

proporciona.

El resto de las dimensiones de Satisfaccion Especifica (SATe), tienen un comportamiento

similar, aunque es de destacar que la mayor satisfaccion en lo Social, Supervision y
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Autorrealizacion se da en AP MTY con una diferencia de un margen intermedio. Para la
Fuerza de la Necesidad de Autorrealizacion, se presentan resultados con ligeras

diferencias, teniendo AP MTY la mayor media con un 5.17.
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5. CONCLUSIONES

5.1 En relacion al instrumento

El Job Diagnostic Survey en su version espafiola, es un instrumento que proporciona
variados elementos que permiten realizar andlisis desde diferentes perspectivas, a fin de
conocer la situacion especifica de los integrantes de una organizacion con puestos

similares.

La variedad de escalas que presenta, permite incrementar el grado de confiabilidad en las
respuestas de los individuos, ya que evita el sesgo, al incluir items complementarios para

analizar cada una de las variables en diferentes secciones.

El instrumento exige una comprension integral del modelo de caracteristicas laborales
para su aplicacién, lo que permite ampliar la vision durante su analisis, permitiendo con
ello la apertura del investigador para encontrar nuevas relaciones entre las variables

estudiadas.

Una importante ventaja que se tiene de la presente metodologia, es que se cuenta con
baremos estandarizados, con una amplia diversificacion de aplicacion, y disponibles en
estudios realizados principalmente en Estados Unidos y Espafia, lo que permite comparar
los resultados, tanto del presente estudio, como de estudios posteriores, para un mejor

aprovechamiento de su aplicacion.

Uno de los procedimientos mas complicados en el proceso de la obtencion de resultados,
es precisamente la correcta aplicacion del formulario y el vaciado de datos; sin embargo,
se facilita un poco esta labor, al utilizar software que encuentras regularmente en equipos
de cémputo, tal y como lo es el manejo de una hoja de célculo, con el debido cuidado en

la aplicacion de formulas para la estandarizacion de resultados.

Un aspecto importante a considerar en la aplicacion del mismo, es que el instrumento no

estd disefiado para individuos con bajo desarrollo escolar, debido al grado de
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concentracion que se requiere para responder los items expuestos y el entendimiento

preciso por la diversificacion de las escalas.

5.2 De la muestra, la institucion y sus resultados.

Derivado de la experiencia al aplicar el instrumento y la cantidad de individuos que
participaron en el proceso, se considera que la muestra cumplia de manera sobresaliente
con el enfoque del mismo, debido a la similitud de posiciones en la estructura

organizacional y al universo que tenia las condiciones para participar en el proceso.

Con el fin de tener una serie de comparaciones mas apegadas a la realidad local, se
recomienda ampliar la aplicacion de la metodologia a instituciones afines, para comparar
los baremos resultantes; destacando en todo momento que los autores de la metodologia
fundamentan un alto grado de confiabilidad en los baremos que presentan, a fin de
tomarlos en cuenta en el caso de que los resultados obtenidos en un estudio especifico
posterior varian de los datos de origen ya mencionados, a fin de que se pueden considerar
para la toma de decisiones, en el caso de que se implemente un programa de accién para

el enriquecimiento de los puestos que presenten areas de oportunidad.

A pesar de que los resultados presentados en el andlisis del presente estudio, estan
vinculados al promedio de la muestra de 57 individuos, es para destacar la riqueza que
tiene la informacién individual que se alimentd en la base de datos, debido a que se
pueden hacer tantas correlaciones, como la cantidad de variables que se solicitaron; un
ejemplo de ello es a partir de los datos clasificatorios, en los cuales se puede identificar
las medias por edad, sexo, antigliedad en la institucion, en el puesto, etc.

De manera general, se puede inferir a partir de los resultados obtenidos, que la institucion
publica destino de este estudio, cuenta con resultados favorables para provocar a partir
del disefio de sus puestos de trabajo, un grado de satisfaccion y motivacion interna
aceptables; es decir, no requiere de algin proceso de intervencion a fin de redisefiar, y en

su caso enriquecer los puestos de trabajo de sus directores de area y jefes de proyecto;
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aunado a lo anterior, es importante mencionar que si la institucion esta interesada en
incrementar el grado de satisfaccion general, seria importante realizar acciones a fin de
lograr un equilibrio organizacional, en lo que respecta a paga/salario, ademas de los
aspectos que proporcionen mayor seguridad en el puesto para el individuo.

5.3 En relacion al alcance del presente estudio

Al iniciar con este proyecto se estaba considerando en todo momento el hecho de conocer
el potencial de motivacion de un puesto de trabajo, la satisfaccion laboral y la motivacion
intrinseca; aunado a las caracteristicas laborales que lo conforman, y los estados
psicoldgicos que estos producen; sin embargo, es importante mencionar los alcances que
esta metodologia puede tener en un proceso de intervencion profesional respondiendo a

inquietudes como:

En caso de presentarse problemas en los resultados personales y/o rendimiento laboral
¢Es el disefio de trabajo el causante de los problemas observados?

¢ Qué aspectos de los puestos son los que necesitan mejoras mas trascendentes?

¢En que medida estan los trabajadores preparados para el redisefio de su puesto de

trabajo? Tomado en cuenta:

Conocimientos y destrezas de los trabajadores exigidos por las tareas, necesidades de
desarrollo de los trabajadores, y la satisfaccion contextual del ocupante del puesto de

trabajo.

¢ Qué problemas especiales existen en el sistema de trabajo vigente? Para los cuales el

Contacto Social (Cs) y la Retroalimentacidn Social (Rs) pueden dar una primera pista.

Otro de los aspectos que valdria la pena tomar en cuenta mas alla del presente estudio, es
la consideracion de informacion adicional que se obtenga de los registros que pudiesen

dar una orientacion hacia la percepcion de problemas en la Institucion; por ejemplo, la
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rotacion de personal en el puesto, el ausentismo, la impuntualidad, etc., lo anterior

permitiria realizar un analisis paralelo para detectar.

Es indispensable destacar la importancia del analisis completo del modelo, debido a que
la falta de la consideracion de las variables moderadoras, podrian responder a una
inconsistencia que pudiera surgir, como el caso de los resultados de este estudio, que al
conocer el analisis complementario se tiene una hipotesis que pudiera confirmar si la falta
de similitud entre el Potencial Motivacional del Puesto (PMP), y la Motivacion Intrinseca
(MQOTi), se produce por los pobres resultados de las satisfacciones especificas
Pago/Salario y Seguridad del Puesto.

Un tema que puede ampliarse con los resultados de este estudio, es sin duda los criterios e
hipbtesis que promueve el Modelo de Caracteristicas Laborales; especificamente en la
correlacion que tienen las dimensiones centrales del puesto, con los respectivos estados
psicoldgicos que provocan; y el impacto en la correlacién con las variables moderadoras;

lo anterior a fin de comprobar la propuesta tedrica del propio modelo.
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ANEXO I: INSTRUMENTO

UANL FaPsi @

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NUEVOLECN FACULTAL DE FSROOLOGIA

CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO DE PUESTOS

Con la finalidad de realizar un estudio enfocado a una nstitucion pablica en su entomo
organizacional, cuyos resultados v conclusiones permitan un analisis plasmado en un producto
ntegrador, a fin de obtener el grado en la maestria de Psicologia Laboral v Organizacional, me
permito solicitar suinvaluable apoyo para el lenade del siguiente cuestionaro.

El cuestionanc se basa en el Analisis v Bedisefio de Puestos: Adaptacion Espaficla del Job
Diagnostic Survey (Fuertes, Munduate v Fortea; 1996), a partir de la version original elaborada en
la Universidad de Yale (Hackman & Oldham, 1974), como parte de un estudio sobre las
caracteristicas del puesto de trabajo v las reacciones de las personas en la situacion laboral. El
cuestionano ayudaa determinarla forma de mejorar el disefio del puesto, mediante la obtencion de

mformacion sobre las reacciones de las personas ante los diferentes tipos de puestos.

El instnumento esta confonmado por siete secciones, que incluyen diferentes escalas que penmiten
la obtencion de la infonmacion de una manera mas objetiva, tratando de reducir al maximo la
subjetividad de su lenado; a fin de que los resultadeos que se muestren sean apegados a la
percepcion real de los participantes.

Lasz preguntas han sido elaboradas con el fin de obtener su vision de su puesto de trabajo v sus
relaciones con el mismo; considerando en todo momento que sus respuestas individuales seran
estrictamente confidenciales.

Por favor, conteste con la mavyor franqueza v sinceridad.

MUCHAS GRACIAS POR SU INVALUAELE COLABORACION!

Luiz Armando Trevifio Pefia

i
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SECCION I

En esta parte del cuestionarnio sele pide que describa su puesto tan objetivamente como pueda.

Por favor,no use esta seccion para marfestar en qué medida le gusta o le disgusta su puesto; tales
cuestiones le seran planteadas mas adelante.

| Usted tiene que trazar conuna “X" el niimero que describa mejor su trabajo

1. ;En que medida su puesto le exige trabajar en contacte con otras personas? {Se refiere tanto a
clientes o usuaros como 3 gente de otros puestos dentro su propia organizacion).

A
@
Muchizime, tratar
Muy poce, tratar Moderadamente, p
" (=) ras personas
COn GLFas Personas s necesario algin P | :
NG &5 necesano en trato con otros es esencial en mi
mi pussto. P S,

2. ;Qué grade de autonomia tiene en su puesto? Es decir, ;En qué medida su puesto le penmite
decidir por si mismo/a el modo de realizar las tareas que tiene asignadas?

— S
-
e g

Muy poca, el Autonomia moderada, Muchisima, &l
puesta no me da muchas cosas estan puesto me da total
casi oportunidad de establecidas y fuera de mi libertad para
decidir cdma v contral, pero pusdo degidir cdma y
cudndo debo tomar algunas decisiones cuindo debo
realizar las tareas par mi mismofa hacer ¢l trabajo

3. ;En qué medida Usted realiza una labor completa? Es decir, ; Consta su puesto de tareas que
tienenun principio v final clare, o son solo una pequefia parte de untrabajo general, que tiene que
zer tenminado por otras personas o por maquinas automaticas?

e = = Py = o -
Mi puesto es sdlo una Mi pueito 5 una Mi puesta abarca un
pagquefia parte del aportacidn moderada al cicle complete, de
trabajo general 2l trabajo general; mi principio a fin; los
resultado de mi contribucidn se puede resultados de mi
actividad no se aprecia apreciar en ¢l resultado actividad s¢ aprecian
en el producto o final. facilmente en el

servicio final. producto final




4. ;Cuanta variedad hay en su puesto? Es decir, ;En qué medida su puesto requiere que Usted

haga muchas cosas diferentes, uzsando ampliamente su talento v habilidades?

Muy poca, el
puesto requiere
que haga siempre
las mismas cosas.

3. En general ;En qué medida su puesto es significative o importante? Es decir, los resultados de

Variedad modarada

@

Muchisima, hago
muchas cosas
diferentes, usando
muchas habilidades
diferentes

sutrabajo jafectan significativamente las vidas o el bienestar de otras personas?

Muy poco significative,
los resultados de mi
puesto no tienen efectos
importantes sobee otras
pErsonas.

6. ;En qué media sus superiores o compaifieros de trabajo le nforman de =i esta realizando bien

o mal sutrabajo?

Muy significative, los
resultados de mi
puesto pueden afectar
aofras personas de
mada importante.

Moderadamente,
significativa

@ .............. @ @

Muy poco, casi nunca
ma informan si estoy
desempefiando bien o
mal mi trabajo.

informan y otras no

O RO R O h )

Muchizimo, cati
condtantémentd mé
dicen i estoy haciendo
bien o mal mi trabajo

Moderadamente,
UNAE VECES Mme

7. ;En qué medida el propic desempefio de su puesto le da a Usted informacion acerca de como
lo esta realizando? Es decir, jel trabajo por si mismo le da informacion acerca de silo esta
realizando bien, aparte de cualquier otra mfonmacion provenients de sus compafieros de trabajo o

superiores?

O—@—@

Muy peca, el puesto estd

disefiado de tal modo gue

trabajo sin darme cuenta i
de si lo estoy haciendo

bien o mal

F, Munduare, L

Job Digpus

Muchisimo, ¢l puesto
extd disefiado de mada
que tengo informacidn
casi constante acerca de
coma bo estoy realizando

Mederadamente,
algunas veces me
nforman y obrés nd
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SECCION IT

A continuacion hay una lista de frases que podrian emplearse para describir un puesto.
Sele pide queindique si cada una de estas frases esuna descripcion apropiada o inapropiada de su
trabajo

De nuevo se le pide por favor que trate de sertan objetivo/a como le sea posible al decirsi cada
fraze ez o no apropiada para describir su trabajo, independientemente de z1 Usted le gusta o no.

[ Escriba unnimmerc en el espacio que estd delante de cada frase_basandosze enla escala siguiente |

Escriba un saamero on o] espacio que extd delante de cada Gase, basindose en la escaly sipusente
(1) ] (3) 4] (5) (&) (7
miuy Easlante Algs Drudes Fote Bastante Bulury
inaprepisds napiegrida inapropads - aprepisds agregnada igopaida

1. Mi trabajo requiere que utilice habilidades complejas o dificiles de aprender.

2. Mi trabajo requiere una gran cantidad de cooperacion con otras personas

3. Mi trabajo esta establecido de talmanera que no tengo la oportunidadde haceruna tarea
completa, de principic a fin.

4. El hecho derealizar mi trabajo, me da muchas oportiriidades de sabersi 1o estoy haciendo
bien

LA

. Mi trabajo es bastarte simple v repetitivo.

6. Mi trabajo puede serbien realizade, sin tener querevisarlo o hablarlo con otraspersonas.

7. Mis supervisores v compafieros de trabajo casi nunca me dicen si estoy haciendo bienmi
trabajo.

Z_El trabajo que dezempefio puede afectar a otrasmuchas personas, enla medida en que este
bien, o malrealizado.

0. Mi puesto no me penmite ninguna posibilidad de usarmi iniciativa o juicic personal para
planificaro levar a cabomitrabajo.

10. Mis supervisores me dicen con frecuencia en qué medida ellos piensan que estoy haciend:
bien o malmi trabajo.

11. En mi puesto tengola posibilidad de contnbuir al acabade delaspequefias partes del
trabajo que comienzo.

12 Mitrabajo, porsimismeo, me da muy poca nformacion acerca de silo estoy haciendo
bien o mal.

13, Mi trabajo me da una gran oportunidad de independencia v libertad acerca de como
hacero.

14 MMitrabajo no es apreciable ni importante en general.
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SECCION III

Ahora, por favorindique como se siente a nivel personal, conrespecto a su trabaje.

Cadauna delas frases que estd a continuaddn hace referencia a lo que una persona puede opinar
sobre su trabajo. Sele pide que indique sus propios sentimientos personales acerca de sutrabajo,
zefialando en qué medida estd de acuerde concadauna delas fraszes.

| Escriba un niimero en el espacio que estd delante de cada frase basindose enla escala siguiente

o o L Ly e o ="
1) (2] (3) (4) (3) (6 ) (7)
— _ e _ o Mo L
Teaakments #n En Us pacasmn “eutral Un poco de D Teaskments s
desacuerdo desmcusrdas desacnerdo e acuerdo BOErdD acusrdo

1. No me atrae dernasiado laidea de zer el/la principal responsable dela calidad delos
resultados demi trabajo.

2. Mi opinién de mi mismo/a mejora o awmnernta cuandohago bienmitrabajo

3. En general, estoy muy satisfecho/a con este trabajo.

4. Lamavorparte delas cozas que tengo quehaceren estetrabajo, parecen triviales o sin
utilidad.

[

. Nommalmente, vo sé sl mi desempefio es comrecto o no.
6. Siento una gran satisfaccion personal cuandohago bienmitrabajo.

7. El trabajo que desempefio en este puesto tiene mucho significade para mi.

&. Siento unnivel muy alto de responsabilidad personal por el trabajoquerealizo en este
puesto.

0. Con frecuencia pienso en dejar este puesto.

10. Me siento mal o insatisfecho/a cuando me doy cuenta de que no he hecho bien mi trabajo

11. Con frecuencia tengo dudas al pensar si estoy haciendo bien o malmi trabajo.

12. Siento que deboresponsabilizanme personabmente porlosresultados comectos e
ncorrectos de i trabajo.

13. En general estoy satisfecho/a con eltipo detrabajo que desempefio en este puesta,,

14. Me importa realmente poco lo bien o mal que quede i trabajo.

15.El que haga bien o malnu trabajo es enteramente de miresponszabilidad.
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SECCION IV

Ahora, por favorindique en qué medida esta usted satisfecho/a concada une delos aspectos de su
trabajo que se citan a continuadon.

[ Escriba unmiimero en el espacio que esta delante de cada frase_basindose enla escala sisuiente |

e P ™ ) P o
(1) (2) (3) (4) |\5 ) .‘\5) @
Mo - _ Mo e - -
My . Alga Algo e My
: I c = o = 5 ch .
Insatisfecho'a nsatisfecho/a Insatisfecho’a beatnal Satisfecho’a shstechora Satisfecho’a

;En qué medida esta usted satisfecho con este aspecto de sutrabajo?

1. Grado de seguridad o estabilidad que tengo en el puesto.

2. Lacantidad dela paga vlos complementos que recibo.

3. El grado de realizaciony de desamrollo personal que obtengo al desempefiarmi puesto.

4. La gente conla quehablo v conla que trabajo enmi puesto.

[

. El grado de respeto v de trato justo que recibo demi jefe.

6. El sentimiento de autorealizacion que obtengo alhacermitrabajo.

. La oporturidad de conocer a otras personas mientras realizo i trabajo.

2. El grado de onentacion v de apoveo querecibo de mi supervisor.

9. Lamedida en que mi contribucion ala organizacion estd bienremurerada.

10. El grado de independencia deideas v accion que puedo gjercer en mi puesto.

11. La segurnidad que siento respecto ami future enla organizacion.

12. La posibilidad de ayudar a otras personas mientras trabajo.

13. La medida en que i puesto es estimulante.

14.La calidad global de la supervision querecibo en mi trabajo.
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Ahora, por favor piense en las otras personas de la organizacion que hacen su mismo puesto. 5

nadie tiene exactamente €] mismo puesto que usted; piense en aquel que tenga el mismo nivel v
gue mas se Aproxirme a su area.

Por favor, considere en qué medida cada una de las frases signientes descrnbe con propiedad los
sentirmientos de esas otras personas acerca del puesto.

Ez posible que sus respuestas aqui sean diferentes alas que Usted dio cuando describio sus propias
reacciones al puesto. Es frecuente que diferentes personas tengan opiniones distintas sobre el
mismo puesto.

[ Escriba un niimero en el espacio que esta delante de cada frase bhasindose enla escala siguiente |

P e P P P Py P
(1) (2 ) (3] | 4 l:l (5] (B ) I 71
Tetalmesie en En Un pecoen Neueral Un poco de De Tetalmenie de
deracuerdo deracuerds desacunds : wwerda anaerdo wwerdo

;En qué medida estd de acuerdo conla frasze?

1. Lamayoria delas personas que hacen este mismeo trabajo sientenuna gran satisfaccion
personal cuando lo realiza bien.

2. Lamayoria delas personas que desempefian este puesto estanmuy satisfechas consu
trabajo.

3. Lamayoria delas personas que desempefian este puesto consideran que sutrabajo espoco
util o trivial.

4. Lamavoria delas personas que desempefian este puesto consideran que tienen un alto
grado de responsabilidad personal porlalabor que realizan.

3. Lamayoria delas personas que desempefian este puesto tisnenuna idea clara de sihacen
bien o malsu trabajo

6. Lamayoria delas personas que desempefian este puesto encuentran que sutrabajotiene
mucho sentido.

7.Lamayoria delas personas que desempefian este puesto piensan que es de su propia
rezponsabilidadrealizar bien o mal su trabajo.

%. Laspersonas que desempefian este puesto piensan con frecuencia en dejarlo.

9. Lamayoria delas personas que desempefian este puesto se sientenmal (descontentos/as)
cuando no hacen bien sutrabajo.

10. La mayoria delas personas que hacen este mismo trabajo dudande si estan desempefiando
bien o mal su puesto.
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SECCION VI

A continuacion se presentan una sere de caracteristicas que pueden estar presentes en cualgquier
puesto. Las personas difieren enla medida en queles gustaria que cada una de estas caracteristicas

B

estuviera presente en sus propios puestos. Para este estudio es importante saber, en qué medida le

gustaria tener (o mantener si yva la tiene) cada una de las caracteristicas en su puesto ideal.

| Escriba unniimero en el espacio que esti delante de cada frase, basindose enla escala siguiente |

NOTA: Los miimeros usados en esia escala son diferenies de los usades en escalas anteriores.

—, — — P}

Ay e F e F
[ T [ G Jremsmsrnimns { 71 -k 3)
— Ll A o ——
Nie mastass tenerls Mo gustanis
o Ml enefll mrocho tenefla
moderadamente D'ﬂﬂﬂ'fnfllﬂ

—

. Bespeto v trato justo porparte de mi supervisor.
2. Trabajo estimulante v retador.
3. Posibilidad de pensary actuarconindependencia enmipuesto.

4. Una gran seguridad de penmanencia en el puesto.

LA

. Compafieros de trabajo agradables.

6. Oportunidad de aprender cosas nuevas enmitrabajo.
7.Un salario alto v grandes primas.

Z. Pozibilidad de ser creative/a etmaginativo/a enmitrabajo.
9. Promocionesrapidas.

10. Oportunidad de desamrollo v progreso personal en i puesto.

11. Posibilidad de realizacién personal enmi trabajo.

M gustans
demasande teneds o
mantensla
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SECCION VII

En general la gente difiere enlos tipos de trabajo que les gustaria desempefiar. Las preguntas de
esta seccion le dan la oportunidad de manifestar qué es lo que personalmente considera mas
importante en lo que se refiere altrabajo.

En cada una de las siguientes preguntas se describen de manera breve dos tipos diferentes de
trabajo. Se le pide que indique cual de los dos preferiria =i tuviera que elegir entre ellos.

Al contestar cada pregunta debe suponer que todaslas demas caracteristicas de ambos puestos son
iguales. Preste atencion anicamente a las caracteristicas que se citan en cada momento.

A continuacion se le dan dos ejemplos:

PLUESTO =AY PUESTOB"

Us PoacRID Gl |rl:|.h".1¢
ublizar equipos mecansos
la mayor paste ded din

Un poesio qae requere
tabagar con olrad personas
In mayor pate ded din

= Pt iy e e

) e ) "X’” et () SRR )
Prefiero “A Prefiero "A~ Mewral Prefiero "B Prefiero "B
rotosdame nte mas que "B ' mas que AT rotumdsments

Si austedle gusta trabajartanto con gente como con equipos mecanicos, deberiamarcar el niimero

¥37, tal como lo muestra el gjemplo.

A continuacion hay otro ejemplo. En este caszo se le pide una eleccion mas dificil, pues ambos

tienen algunos rasgos negativos.

PLUESTO <A™

Un puesto en el que tenga
que expomerse o
considerable pelgro fisico

PLUESTO“B”

Un puesto que requeera que
wsbed erabaje a 100 ks
De su casa v de s familia

8

Prefiere “B”
robmdamenbe

Si prefiere exponerse a peligros fisicos mas que trabajar lejos de su casa, deberia de marcar el

ninmero “27, tal como lo muestra el gjemplo.

Por favor, solicite ayuda sino ha entendido exactamente como responder a estas preguntas.
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PUESTO “A™

PUESTO “B”

(4)

Un puesto donde l2 paga sez muy

(B)

Un pueste en el que haya pgrandes

buena. oporhmidades de ser creativo.
(" -\l\ '-J_. '/_L" "- I T ( .---..
'\E-r" .......................... { 2 : ,\% ) { fl'.. y ?JI
Prefisenn “A" Prefiens =4~ i Predieno “B° Préfiero B
rorbured amse nte mds gue “B* Mautnal Prids Qe “A" rotundamaents
5 A Un pusste gque requistz  tomar B Un pusste dende hayz gente agradahble
2- (&) muchas decisiones mmportantes (B) con quisn trebajar.
N — ;:E”, ......................... .;i?:. .......................... I T— { __5-:|
Prefiero“a* Prefiero “a* . . Prefieno "B Prefiero "8*
rotundaments mis gue "B Neutral mas que A rotundamante
Un pueste en 2 que se de mayer Un pusste en el gue se 48 mayoer
3.- | {A) | responsabilidad a quienes hacen (B) | responsabilidad 2 los/as  empleados/zs
mejor su trabajo mas leales v antiguos/as.
,:!':;, .......................... \ E ) :i 3 ::ﬂ: | sesersmssmmsssmsseomse | ( 'é_;.
Predism "4~ Prediers =4 pouurtel Predier “B° Brefiero "B
raturdamente meds gue "B° s g A" ratundamente
Un pussto en una ofganizacicn con Un pueste en e gue Usted no pueda
1 A problemas econdmicos v que tenga B opinar sobre los planses de trzbajo ni sobre
- | &) posibilidades de cerrar en el plazo de (B) | 103 procedimisntos para levarlos a czbo
un zfio
|\1 e :E| ......................... -::E\J .......................... ":Ji-’ .......................... |( 'E:I
Prefiero =A% Prefiero "a~ . . Prefiero "B° Prefiero "8*
rotundamants ™ gue "B” Meytral Mds gise "AT ratundamants
< A Un pusste muy rutinario. B Un pueste eh gue sus compafieros/as de
3o (&) (B) trabaje no sean agradables.
1 '{J—-" 2 R T I -\".
'\_1_.-] I\g. ! '\i‘l '\E. ! ré-'
Prafiero “A Prefigro"a" B Prefien "B~ Prefiere "B
rofundamente mids que "B° Neutral mads gue "A® rotundamente
Un puesto con un jefe que les Un pussto que le impida desarrollar unz
.- | (A) | critique sus aspectos personales ¥ (B) | seriz de habilidades que le costd mucho

laborales delants de otros.

zprender.

Frefiero“a” Frafiero“a*
retundamente s gue "8~

e

(5)
#refiero "8 prefiero "8~
s que A" rotundaments
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PUESTO “A™ | PUESTO B~
Un puesto con un supervisorfa que Un puestc que les ofrezca muchas
T~ | {A) | le respete v l= trate con justicia. (E) | oportunidades de aprender cosas
nuevas e mieresantes.
e -L\ "'i_. "}_“ "- i T |r.---..
,k:!_;, .......................... { 2 : ,‘é. { 5’, ) I'-?—“"
Predien “A" Predierg "4 ) Pradiens 0" Prefiero "B
roturdamsents mds gue "B Mautral ks Qe "A" rotundamente
g A Un pueste en ¢l que existan zltas B Un pueste con pocas oportunidades de
- | &) posibilidades de ser despedidofa (B) realizar una labor estimulante.
P P = e
:\_lwl -------------------------- @/I -------------------------- {3 e G R )
Prefiar A" Prafieng "A" ; Prefiarg “B" Prediere "B
rofundamaenis s gue "B Paired s gue AT rotundamsente
Un pueste en e gus tenpa Un pusste que le proporcions mucho
9 A oportunidad de desarrollar nueva B tiempo libre ¥ muchos beneficios extras.
= | (4 | habilidades v de promocionarse en (B)
lz organizacitn.
L W =7 —® -L_\_,_)I
Prefiero “A% Prefiero "a* ) Prefiero “B* Prefiero "8*
roturdamente s que "B Neutral mds que "A" rofundamente
Un pussto que le permitz muy poea Un pusste en el gue las condiciomes
10.- | (A) | libertad e independencia para (B) | fisicas de trabajo no sezn buenas.
decidir comeo realizar su trabajo.
UCT T Cy "ﬂ_.\] A —————— (e
1) \2) 3) @) 3
Prefiero “A" Prefiero A" N Prefiero “B” Prefiens "B
rofundamente muds que "B Myt mads quee "A rofundaments
1 A Un pusste con un buen grupo de B Un pusste que le permita poner en
- @) compaiieros de trabajo. (B) practica sus habilidades.
(R f’i} ........................... ( "5"1 S [E\I . ....[’5"
e — P W= — \_\_,_.-'I
Prefiero A% Prefiero "A* ) Prefiero “B* Prefiero “8”
returdamente s que "B Heutral s quee "A" rotundamente
12 A Un pueste gque 322 poco o nada B Un pusste que le obligus z trabajar
2-1 (A | estimulante. (B) | aisladola de sus cOmpaieros.
"J_\-\ .'---\ I ) CIC 'H_\\' .l'-'_"\
@ ~2) 3) @ &)
Prefiens "A" Prafisn “A" . Prifiera “B° Préfiers "8”
rotundaments rrikd. que "B~ hewutral el Gud “A" rotundaments
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SECCION 8

DATOS CLASIFICATORIOS DEL OCUPANTE Y DEL PUESTO

1.- SEXO:
A. () Hembre B. () Mujer
2 -EDAD:
Afios.
3 -PUESTO:
A. () Director B. () Jefede Departamento /Proyecto

4. NIVEL MAXIMO DE ESTUDIOS:

A, {:} LICENCIATURA, INGENIERIA O CARRERA UNIVERISTARIA

m

() MAESTRIA

L

) DOCTORADO

D. () OTRO. Describa

5. ANTIGUEDAD ENLA ORGANIZACION:

Afios, Meses

6. ANTIGUEDAD ENEL PUESTO:

Afios, Meses

7. TIPO DE CONTRATO:

A. () Servicio Profesional de Carrera B. () Otra.

8. SECCION DE TRABATO:

Al D AREA DE ADSCRIPCION DE APOYO (ADMINISTRACION, FINANCIEROS, MATERIALES, JURIDICO).

B. () AREADE ADSCRIPCION SUSTANTIVA [OPERACION DE PROVECTOS O PROGRAMAS).

Adaptade de: Fuertes, F., Minduae Ly Fortea, M (1008 dndiisiz ¥ redisefle de Puestos: ddapacién espafiela del Curestionario

Job Diggnostic Swrwey”™ (Hockwa, J R & Oldhaw, G. B 1974). Caseilén Coutre de Publicaciones de la Universi
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