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1- INTRODUCCION

B disefio del trabajo constituye un area de investigacion
gue ha adquirido un notable relieve en los ultimos afios. H inte-
rés por el tema ha desbordado el &mbito académico y tanto em-
presarios como sindicalistas, desde Opticas distintas y con fi-
nes seguramente opuestos se han preocupado por su problema-
tica, especialmente durante la década pasada (1). Los empresa-
rios han visto, sin duda, en la modificacién del contenido del tra-
bajo una forma de recuperar el consenso y han tomado concien-
cia de que uno de los factores que influencian de forma mas pe-
netrante las actitudes, la motivaciéon y la conducta de los indivi-
duos en el trabajo es el propio disefio del mismo. H sindicato, y
especialmente el de nuestra 6rbita cultural, ha visto en la con-
guista de “una forma de trabajar” un terreno de confrontacion
gue permite el establecimiento de equilibrios mas avanzados y
experiencias politicas nuevas (2).
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A pesar de esta notable actualidad del temay quizas como
consecuencia de la misma, la impresion inicial que produce la
aproximacion a la ingente bibliografia existente es la de una
enorme confusion. Una primera explicacidon parcial de esta im-
presion inicial proviene -como afirma Gaibisso (3)- de que esta-
mos en presencia de un fenémeno poliédrico y multiforme que
agrupa componentes de naturaleza diversa, psicolégica, econé-
mica, sociolégica e incluso como ya hemos sugerido sindical.
Pero también y sobre todo porque esta extensa bibliografia se
encuentra repleta de conceptos mal definidos (4), a la vez que la
problemética del disefio se ha erigido en un terreno proclive a
las generalizaciones faciles y a la ausencia del méas indispensa-
ble rigor metodoldgico (5). A este panorama sombrio ha contri-
buido la gran cantidad de aportaciones de origen extra-
académico en las que parece que el objetivo prioritario sea el de
convencer al management de las ventajas derivadas de disefiar
el trabajo de una manera diversa antes que la construccion de
un cuerpo de teoria y experimentacion consistentes. Por otra
parte no han faltado tampoco en el &mbito académico personas
mas comprometidas con la difusion de sus ideas que con la pro-
fundizacién y desarrollo de las mismas (6). Todo ello ha contri-
buido a que -como sefiala Pichierri (7) o- las diversas corrientes
de pensamiento se relacionen de manera “impenetrable”, a la
vez que se presentan infinidad de “recetas” acerca de como di-
sefar el trabajo que no tienen otro soporte tedrico que experien-
cias minoritarias, fragmentarias y mal explicadas, en las que se
omiten informaciones criticas y en las que el narrador de las
mismas es “juez y parte”, promotor y divulgador de los resulta-
dos de las mismas.

No obstante pensamos que autores como Cooper (8) Mac-
Kinney y colaboradores (9) y otros nos suministran “hilos con-
ductores” lo bastante sélidos como para intentar una sistemati-
zacion de las diversas corrientes tedricas asi como para com-
prender las estructuras internas de las mismas. Cooper sefala
gue una teoria del disefio del trabajo es valida en la medida que
lo es la teoria motivacional en la que se basa (10) y efectivamen-
te en la base de toda teoria del disefio del trabajo existe o bien
una teoria explicita de la motivacion o al menos ciertos postula-
dos acerca de las necesidades del hombre que pueden ser satis-
fechas por medio de las caracteristicas intrinsecas del trabajo.
Desde esta perspectiva el “background” motivacional es un pri-
mer criterio que permite distinguir entre las corrientes de pensa-
miento que se basan en una teoria explicita de la motivacion y
las que no lo hacen. Por otra parte MacKinney, Wercimont y Ga-
litz (11) sefalaban ya en 1962 la necesidad de que en materia de
disefio se tuvieran en cuenta las diferencias individuales, as-
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pecto esencial de las ciencias de la conducta, ya que no se pue-
de esperar sensatamente que todos los trabajadores reaccio-
nen de la misma forma ante un mismo trabajo. Desde esta nue-
va perspectiva, segun se tengan en cuenta o no se tengan las di-
ferencias individuales se pueden distinguir entre aproximacio-
nes “universalistas” y “contingentes”.

El resultado de unir estos dos criterios genera las siguien-
tes alternativas:

No basadas en una Basadas en una teo-
teoria explicita de la ria explicita de la

motivacion motivacion
Universalistas 1 2
Contingentes 3 4

En el cuadro n.° 1 se situaria la aproximaciéon universalista
no basada en una teoria explicita de la motivacion representada
por autores como Viteles (12) Elliot (13), Guest (14) y otros.

En el cuadro n.° 2 se situaria la aproximacion universalista
basada en una teoria explicita de la motivacidon representada
por la escuela de Herzberg (15) y apoyada en la teoria bifactorial.

En el cuadro n.° 3 se situaria la aproximacién contingente
no basada en una teoria explicita de la motivacién que estaria
representada por autores como Turner y Lawrence (16), Blood y
Hulin (17), Scott (18), Wild (19).

En el cuadro n.° 4 se situaria la aproximacién contingente
basada en una teoria explicita de la motivacién, la teoria de la
expectativa y que estaria representada por autores como Lawler
(20) Hackman (21), Dunham (22) y otros. Y a esta tendencia preci-
samente a la que este trabajo hace referencia.

De este esquema clasificatorio estd excluida la escuela
clasica o taylorista, que ha inspirado el disefio del trabajo de la
gran empresa durante toda la industrializacion madura y frente
ala cual las aproximaciones mencionadas reaccionan, y hemos
excluido la corriente socio-técnica en materia de disefio cuya
propuesta de intervencion tecno-estructural y cuya estrategia
de intervencion exigirian una serie de matizaciones, en las que
no vamos a entrar, antes de encuadrarla en el esquema de refe-
rencia (23).

Con relacion a la estructura interna de una teoria del disefio
autores como Wild (24) o Salancik y Pfeffer (25) aportan datos re-
veladores al respecto. Una teoria del disefio del trabajo debe in-
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corporar, ademas de la existencia de unas necesidades que
pueden ser potencialmente satisfechas (es decir ademas de una
teoria implicita o explicita de la motivacion); la determinacion
de las caracteristicas intrinsecas del trabajo que son relevantes
a esas necesidades, lo que Wild denomina “fines” (26); la deter-
minacion de una o mas técnicas de intervencion tecno-
estructural (27) que hagan posible la introduccion de las anterio-
res caracteristicas en el trabajo, es lo que Wild denomina “me-
dios”; la determinacidn de una estrategia de intervencion o tec-
nologia de la intervenciéon que la hagan posible (28); y por ultimo
un andlisis de la influencia del ambiente (29) y de la tecnologia
(30) sobre las posibilidades de intervencion (31).

Estrategia de intervencion Influencia del ambiente
y la tecnologia sobre
la intervencion

Intervencién tecno-estructural

Teoria explicita
o implicita de la Caracteristicas intrinsecas del
motivacién: necesidades trabajo

Satisfaccion de las
necesidades

Dentro de este marco general de referencia nos vamos a
ocupar de la corriente de pensamiento en materia de disefio que
se basa en la teoria de la expectativa y dentro de ella excluimos
de nuestro analisis la intervencion tecno-estructural que hace
referencia a los grupos auto-dirigidos (32), la estrategia de inter-
vencion (33) y la Influencia del ambiente y la tecnologia. Pero an-
tes de introducirnos en el tema es necesario realizar algunas
precisiones acerca de lo que significa “disefar el trabajo”.

2.°) EL DISENO DEL TRABAJO

Disefar significa concebir y construir de manera intencio-
nada (34) y la acepc!én que damos aqui al ambiguo término de
“trabajo” (35) es el de puesto de trabajo. En una primera aproxi-
macion disefiar el trabajo es concebir y construir de manera in-
tencionada los puestos de trabajo. El puesto de trabajo puede
ser definido como el conjunto de funciones secuenciales de ta-
reas asignadas a un trabajador. Por su parte el concepto de ta-
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rea no ha sido utilizado de una manera univoca a la hora de la re-
flexiébn organizativa. En un sentido muy general que no es evi-
dentemente el que nos interesa en este momento, la tarea se
presenta como la “razon de ser” de la organizacién y como una
de las cuatro variables que interactian en la misma junto a la
estructura la tecnologia y las personas (36). A un nivel de anali-
sis mas cercano a la problemética del disefio la tarea se en-
cuentra estrechamente vinculada a la variable tecnolégica en-
tendida en su acepcién interna (37), existiendo multiples defini-
ciones de la misma. Para Abel y Mathew la tarea se explica co-
mo el “paso obligado” entre la materia prima y el producto ter-
minado y la definen como el proceso a través del cual una serie
de “inputs” son transformados en una colecciéon de “outputs”
definidos mediante la aplicacion de una tecnologia (38). En pa-
recidos términos para Herbst la tarea puede ser definida como
un conjunto de operacines a ejecutar sobre un estado inicial de
un sistema para llegar a un estado final y especificado del mis-
mo (39). Pero por encima de estas definiciones, algunas dotadas
de un notable grado de abstraccién, lo que nos interesa signifi-
car es que las tareas tienen una estructura interna que puede
expresarse en términos organizacionales en una serie secuen-
cial de funciones (40): planificacion (fijacion de objetivos, solu-
cion de problemas, organizacon de recursos), ejecucion (llevar a
cabo lo planeado) y control (evaluacion de lo ejecutado y correc-
cion de desviaciones). Desde esta perspectiva disefiar el trabajo
no es mas que asignar las diversas funciones de las tareas entre
los diversos puestos de trabajo, y este proceso de asignacion
lleva implicito la idea de “eleccién” debido a que existen moda-
lidades diversas de dividir el trabajo en la organizacién y de
asignar las diferentes funciones entre los titulares de los pues-
tos de trabajo. Lo que es determinante en materia de disefio por-
gue va a informar los atributos o caracteristicas intrinsecas del
puesto relevante a las necesidades de sus titulares es el nime-
ro de secuencias de funciones de la misma naturaleza pertene-
cientes a tareas diferentes y el tipo o la naturaleza de las mis-
mas que el puesto va a poseer. El nimero de secuencias de fun-
ciones de la misma naturaleza pertenecientes a diversas tareas,
hace referencia a la dimension horizontal del puesto, esta co-
nectado al problema de la parcelacion y va a determinar que el
contenido del puesto sea mas o menos amplio. Es lo que se de-
nomina “alcance del puesto de trabajo” (41). Un puesto con po-
co “alcance” es aquel que contiene pocas secuencias de fun-
ciones de tarea y que por lo tanto tiene un ciclo corto. La natura-
leza de las secuencias de funciones que el puesto incorpora ha-
ce referencia a la dimensién vertical del puesto, esta conectado
al problema de la separacién entre concepcidn-control y ejecu-
cion y va a determinar el grado de influencia que los trabajado-

15



res tienen sobre su trabajo en cuanto a planificacion y ejecu-
cion sin supervision o control. Es lo que se denomina "profundi-
dad del puesto de trabajo” (42). Los puestos con gran profundi-
dad son los tipicamente managerieales. Estas dos facetas de
“alcance” y “profundidad” pueden sintetizarse en una dimen-
sidn denominada “ complejidad del puesto de trabajo”, utilizado
por algunos autores (43).

B disefio taylorista del trabajo rompiendo con una situa-
cion de “autonomia obrera” (44) o “autonomia profesional” (45)
dié un notable impulso a la divisién vertical y horizontal del tra-
bajo propugnando y ofreciendo la metodologia necesaria para
el disefio de puestos de trabajo poco profundos (secuencias de
funciones pertenecientes a la ejecucion) y con poco alcance
(secuencias de funciones pertenecientes a la misma tarea), lo
gue ha sido denominado también “puestos muy estructurados”
en los que se detalla paso a paso la actividad con un conjunto
de instrucciones permanentes (46), en los que se presenta lo
gue debe ser realizado frente a los estimulos que se presentan

(47).

Dadas las siguientes tareas con sus secuencias de funcio-
nes correspondientes a alternativas extremas de disefio serian:

Tarea A Tarea B Tarea C
Planificacién Planificacion Planificacién
Ejecucion Ejecucion Ejecucion
Control Control Control

En el caso del disefio taylorista asignar a un puesto de tra-
bajo la secuencia de funcién de la tarea A6 B6 C.

En el caso del disefio anti-taylorista asignar al puesto de
trabajo las secuencias de funciones planificacién, ejecucion y
control de las tareas, A, By C.

En base a ello las técnicas de intervencién tecno-
estructural mas populares pueden caracterizarse de la siguiente
forma. El alargamiento de puestos de trabajo consiste en dar al
puesto mayor alcance y el enriguecimiento de darle mayor pro-
fundidad o mayor profundidad y alcance, ya que el enriqueci-
miento abarca y engloba al alargamiento (48).

Debido a que las tareas en la organizacion “son las que
son, ni una mas ni una menos” algunos autores han sefialado
gue desde un punto de vista estatico que el alargamiento y enri-
guecimiento de los puestos de trabajo solamente se puede rea-
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lizar en la organizacion a costa del “acortamiento” y “empobre-
cimiento” de otros puestos (49) y por lo tanto que el disefio del
trabajo no constituye un modelo autonomo ya que en realidad lo
gue cambia en ultima instancia no es el puesto sino la organiza-
cion del trabajo o incluso la estructura de la organizacién (50).

Por otra parte es necesario sefialar que el alargamiento y
en mayor medida el enriguecimiento no implican tan so6lo una
eventual y genérica motivacidn como consecuencia de introdu-
cir en el trabajo caracteristicas intrinsecas consideradas desea-
bles desde la dptica de las necesidades humanas sino que im-
plica también la existencia de roles de trabajo disefiados de ma-
nera tal que su titular puede adoptar sin prescripciones exter-
nas el comportamiento profesional exigido, roles con una ma-
yor discrecionalidad, roles por tanto con una mayor capacidad
de absorciéon de incerteza, de afrontar incerteza. Y hablar de in-
certeza en la prestacion de trabajo exige hablar de sus fuentes:
el ambiente y la tecnologia. Uno de los grandes retos tedricos
en materia de disefio del trabajo es el de analizar la influencia
de estas dos variables contextiales sobre el mismo, ya que ca-
be la sospecha razonable de que buena parte de las intervencio-
nes tecno-estructurales, muchas de las cuales han adquirido
gran publicidad, no se deben a que el management se haya vuel-
to magnanimo de repente, haya tomado conciencia de los erro-
res pasados en el plano humano, y haya dicidido re-humanizar el
trabajo, sino que se ha visto impulsado a ello ante la presion de
las fuerzas ambientales de contenido no inmediatamente social
(el mercado de productos y la tecnologia), lo cual es algo razo-
nable desde una Optica managerial, pero a lo que no habia
necesidad- como sefiala Butera- de ponerle “traje de fiesta” (hu-
manizacion) (51).

3.°) LA TEORIA DE LA EXPECTATIVA

La teoria de la expectativa tiene sus raics en el hedonismo
y considera que las personas seleccionan entre diversas alter-
nativas sobre la base de la cantidad relativa de dolor y placer
gue a cada una de ellas aparece asociada. Frente al conductis-
mo, también inspirada en el hedonismo, que enfatiza los resul-
tados pasados de estimulo respuesta (52) la teoria de la expec-
tativa enfatiza la anticipacién al futuro. Mientras que el conduc-
tismo se basa en el hedonismo del pasado la teoria de las ex-
pectativas se basa en el hedonismo del futuro (53).

Una de las primeras incursiones de esta teoria en el campo
de la motivacién en el trabajo (54) es la realizada por Georgopou-
los, Mahoney y Jones (1957) desarrollando el enfoque del
“camino-meta a la productividad” . Para estos autores la motiva-
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cion depende de los resultados que una persona valora y de las
expectativas que existen de que un nivel particular de ejecuciéon
le conduzca a estos resultados: “ La productividad individual es,
ente otras cosas, una funcion de la propia motivacién a producir
a un determinado nivel; esta motivacion depende a su vez de a)
las necesidades particulares del individuo reflejadas en las me-
tas hacia las que se dirige y b) su percepcion respecto a la relati-
va utilidad del comportamiento productivo como un instrumen-
to o como un camino para el logro de estas metas (55). En forma
de hipdtesis general se puede expresar de la siguiente manera:
"... si un trabajador ve la productividad como el camino que le
conduce a obtener una o0 mas de sus metas personales tendera
a ser un gran productor. Por el contrario si ve la baja productivi-
dad como un camino para el logro de sus metas tendera a ser un
mal productor” (55). Sobre una muestra de 621 trabajadores es-
tos autores confirman cuatro hipotesis derivadas de la teoria:

1 - Si un trabajador considera la alta (o baja) productividac
como un camino a la obtencién de sus metas personales tende-
ra a ser un buen (o un mal) productor.

2. - Esta relacion es mas pronunciada entre los trabajadore:
gue tienen una gran necesidad respecto a determinadas metas.

3. - La hipotesis del camino meta se sostiene mejor bajc
condiciones de libertad.

4, - La comparacion de los descubrimientos demuestra que
el enfoque del camino meta se sostiene mucho mejor en el com-
ponente ganar mas dinero a largo plazo que en el componente
llevarse bien con el grupo de trabajo y obtener ascensos en ma-
yor porcentaje (56). Como vemos estos autores todavia no pres-
tan atencidn a las recompesas intrinsecas derivadas del traba-
jo.

Vroom por su parte ofreceria en 1964 una formulacién més
sistematica conceptualizando un modelo de motivacién en el
trabajo basado en esta teoria e incorporando al mismo de mane-
ra explicita las recompensas de caracter intrinseco (57). Reco-
giendo las diversas aportaciones realizadas al modelo de
Vroom en el curso de los afios las teorias puede sintetizarse de
la siguiente forma.

La motivacion (58) para alcanzar un determinado nivel de
ejecucion o para desplegar un cierto esfuerzo va a depender en
primera instancia de dos variables.

La primera es la creencia de la persona acerca de que des-
plegar un nivel de esfuerzo le llevara a alcanzar un nivel de eje-
cucion. Es la denominada expectativa esfuerzo-nivel de ejecu-
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cion. Esta probabilidad subjetiva puede evolucionar desde 1, al
tener certeza de que el esfuerzo conducira al nivel de ejecucién
esperado, a0, al tener certeza de que el esfuerzo no conducira al
nivel de ejecucidn. Se trata de la probabilidad subjetiva de que
desplegado el esfuerzo un resultado de primer nivel (59) entendi-
do como nivel de ejecucion medido en cantidad y calidad. Se
trata de lo que Vroom denomina en su formulacién Ejj o fuerza

de que el acto comprendido (en este caso esfuerzo productivo)
serd seguido de un resultado (en este caso nivel de ejecucion).
Los factores que influencian esta probabilidad subjetiva son la
autoestima del sujeto, como creencia general acerca de sus ha-
bilidades para salvar dificultades y controlar el ambiente (60), y
las experiencias anteriores en situaciones similares. Mientras
mayor sea la auto-estima del individuo y mas veces se hayan al-
canzado los niveles de ejecucion en situaciones similares ma-
yor sera la expectativa esfuerzo-nivel de ejecucion (probabilidad
subjetiva que simbolizamos de la siguiente forma (E NE). Por
otra parte alcanzar el nivel de ejecucion refuerza la auto-es-
tima y aumenta el numero de situaciones similares en que se ha
alcanzado (influencias representadas por las lineas ay b del mo-
delo).

B segundo factor que determina la motivacion es la valen-
cia del resultado de primer nivel, la valencia del nivel de ejecu-
cion. Se trata de lo que Vroom denomina Vj o valencia del resul-

tado (61). La valencia es definida como la orientacién afectiva
hacia un resultado (62), es mas que la satisfaccion actual la sa-
tisfaccion anticipada (“hedonismo del futuro”) y puede evolu-
cionar desde —1a + 1 Desde esta perspectiva la fuerza o moti-
vacion que una persona tiene para desplegar un nivel de esfuer-
zo es una funcién de la suma de los productos de las valencias
correspondientes a cada nivel de ejecucién por la probabilidad
subjetiva de que al ejercer dicho nivel de esfuerzo se conseguira
alcanzar tales de niveles de ejecucion.

n
Fi=f[j" (Ei——-"NEj) (V)]

Donde Fj es la fuerza o motivacion que determinada persona tie-

ne para desplegar el nivel de esfuerzo i; Vj es la valencia del ni-
vel de ejecucion j; (Ej--—-—-- NEj) es la expectativa del individuo
de que realizar el nivel de esfuerzo i le llevara a alcanzar el nivel
de ejecucidn j. En otras palabras -como afirma Genesca- “dire-
Mos que una persona estd motivada p realizar aquel esfuerzo...
para el que es maximo el valor de (63):
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n
£ (B —- NEj) (V)

Centrandonos en la valencia del nivel de ejecucion (Vj) ca-
be sefialar que es una funcién monotona creciente de la suma
algebraica de los productos de las valencias de los resultados
de segundo nivel (recompensas o0 sanciones asociadas al nivel
de ejecucion) por la creencia del trabajador acerca de los resul-
tados de segundo nivel que se obtendran ai conseguir un nivel
de ejecucion (64). Esta Gltima probabilidad subjetiva es denomi-
nada “instrumentalidad” o expectativa de nivel de ejecucion-re-
sultados de segundo nivel, simbolizada por (NEj-----Rk). De tal
forma que la valencia que para una persona tiene un nivel de eje-
cucion j depende de la siguiente funcion:

n

VI* <[k 1(NEi— - Rke<Vic]

Donde V’k es la valencia que para la misma persona tiene el re-
sultado de segundo nivel k (salario, seguridad, logro...) y donde
(NEj — » RK) es la instrumentalidad que relaciona resultados
del primer nivel con los del segundo nivel. La probabilidad sub-
jetiva estimada por la misma persona de que alcanzar el nivel de
ejecucion j le llevara al resultado de segundo nivel k. Tanto la
instrumentalidad como la valencia de los resultados de segun-
do nivel pueden evolucionar desde —l1a + 1

En funcién de lo indicado:

n n

J.£ . [(E] — NEj)x KZ (VK (NEj-—-—- 1RK)]] — - Esfuerzo
= — 1

Lawler ha sugerido la existencia de una cierta influencia de
la expectativa sobre la instrumentalidad cuando los resultados
de segundo nivel son intrinsecos. Basandose en Atkinson Y
McClellan sefala que la motivacién puede ser mayor cuando la
oportunidad de conseguir un buen nivel de ejecucion no es ex-
tremadamente alta. Bajo esta condicién un conjunto de resulta-
dos de segundo nivel intrinsecos estarian ligados a un alto nivel
de ejecucion cuando no existiera la certeza total de que el es-
fuerzo conducird a un alto nivel de ejecucion. Sentimientos co-
mo el logro o el crecimiento son en parte el resultado de un alto
nivel de ejecucion cuando no se puede establecer con antela-
cion una relacion perfecta entre esfuerzo y nivel de ejecucion.
Parece por lo tanto que mientras mas aumente por encima de un
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determinado nivel la expectativa esfuerzo-nivel de ejecucion
puede disminuir la instrumentalidad (influencia representada
por la linea ¢ del modelo) (65). Este mismo autor ha indicado
también que mientras algunas personas ven el mundo en térmi-
nos de control externo, (el ambiente actia sobre ellos) otros lo
ven en términos de control interno (ellos actian sobre su am-
biente). Una persona orientada hacia el control interno es mas
probable que sienta que un cierto nivel de ejecucién conduce a
resultados de segundo nivel, es decir que aumente la instrumen-
talidad al contrario que una persona orientada hacia el control
externo (66).

Sin duda una de las aportaciones mas importantes en el es-
tudio de las actitudes y el rendimiento basada sobre la teoria de
la expectativa ha sido realizada por Lawler y Porter. Su modelo
establece las relaciones entre esfuerzo y rendimiento al contes-
tar al interrogante: ¢ Cudles son los factores que afectan a la re-
lacion entre esfuerzo y nivel de ejecucion? Lawler y Porter indi-
can gque son dos categorias fundamentales de factores los que
determinan si el esfuerzo desplegado cristaliza en nivel de eje-
cucion. En primer lugar el grupo de variables incluidas bajo el
concepto de habilidad, que hacen referencia a factores tales co-
mo la inteligencia, la destreza manual, los rasgos de la persona-
lidad etc. (67). Recientemente se considera que el nivel de ejecu-
cion depende de la “habilidad relativa”, entendida como rela-
cion entre la que realmente posee el trabajador y la que debe uti-
lizar para realizar eficazmente el trabajo (68). La motivacion y la
habilidad combinan multiplicativamente para determinar el ni-
vel de ejecucion ya que si cualquiera de ellas es cero el nivel de
ejecucion también lo sera. E segundo factor es lo que se deno-
mina percepcion del rol. La percepcion del rol se pueden deno-
minar precisas si sus puntos de vista acerca de donde debe apli-
car el esfuerzo se corresponden justamente con las de quienes
evallan su nivel de ejecucioén. Si las percepciones de un rol son
imprecisas un individuo puede emplear gran cantidad de esfuer-
zo sin lograr un alto nivel de ejecucién aunque sus habilidades
sean adecuadas para un nivel de ejecucidn superior (69). Se con-
sidera que esta percepcion acerca de “cémo hacerlo” es apren-
dido a través de experiencias previas (linea d del modelo), pu-
diendo variar ampliamente en exactitud y combinando multipli-
cativamente con el esfuerzo para determinar el nivel de ejecu-
cion.

Ei nexo final de la teoria esta representado por la relacion
entre nivel de ejecucion y satisfaccion. Lawler y Porter han re-
presentado este modelo de la siguiente forma: (70)
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El nivel de ejecucion o resultado de primer nivel conduce a
resultados de segundo nivel pudiéndose distinguir dentro de es-
tos entre las recompensas intrinsecas y las extrinsecas. Una li-
nea quebrada une el nivel de ejecucién a las recompensas ex-
trinsecas, queriendo indicar con ello que estan imperfectamen-
te unidas por ser recompensas organizacionalmente adminis-
tradas o controladas, tales como seguridad, paga, estatus y que
se puede considerar en lineas generales que satisfacen necesi-
dades de bajo nivel. La conexion es débil dadas las dificultades
de unir las recompensas intrinsecas al nivel de ejecucién. Pen-
semos en que incluso en el caso en que la organizacién pueda
tener una politica de recompensas en base al mérito, el nivel de
ejecucion es dificil de medir. En oposicién a las recompensas
extrinsecas, las intrinsecas son suministradas por el propio in-
dividuo por lo que las posibilidades de interferencias son meno-
res, no obstante la relacién no puede ser lineal al existir indivi-
duos que no valoren ni perciban las recompensas intrinsecas.

B esquema de Lawler y Porter también muestra que las re-
compensas intrinsecas y extrinsecas no se relacionan directa-
mente con la satisfaccion ya que las relaciones estdn modera-
das por la equidad. Esta ultima variable basada en la teoria de
Adams hace alusién al montante de recompensas que un indivi-
duo siente que debera recibir como resultado de su nivel de eje-
cucion (71). Asi la satisfaccion individual es una funcién tanto
del namero y tipo de recompensas que recibe como de las que
él considera equitativo recibir, como de lo que él considera que
es un adecuado nivel de recompensas. B modelo queda cerrado
al considerar que la satifacciéon influyen sobre la valencia de los
resultados de segundo nivel y al considerar que el nexo nivel de
ejecucion recompensas influye sobre la instrumentalidad.

Segun este modelo de relacién entre nivel de ejecucién y
satisfaccion es mutua y compleja. Si bien la satisfaccion afecta
al nivel de ejecucidn influyendo la valencia de los resultados de
segundo nivel, el nivel de ejecucién influencia la satisfaccion al
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generar las recompensas que realmente obtiene el trabajador
(72). La complejidad del modelo puede llevarnos a pensar si un
individuo puede ser capaz de realizar tales calculos. Lawler se-
flala que si bien la racionalidad humana es evidente, ésta se en-
cuentra también claramente limitada. La conducta humana se
basa sobre percepciones que son simplificaciones por tener en
cuenta s6lo un numero limitado de factores o alternativas. La
conducta humana tiende -como sefialan March y Simon- mas
gue a la maximizacion hacia soluciones “satisfactorias”.

LA INFLUENCIA CRITICA DEL DISENO DEL TRABAJO SOBRE
LOS COMPONENTES DE LA TEORIA.

Como se aprecia en la figura anterior un incremento de la
complejidad del puesto puede afectar a la habilidad, a la exacti-
tud en la percepcién del rol, a la expectativa, a la instrumentali-
dad y a largo plazo pensamos que es también posible que afecte
a la valencia de los resultados intrinsecos de segundo nivel.

a.- La influencia de un incremento de complejidad sobre la
expectativa.

Schwab y Comming establecen a este respecto dos hipote-
sis. En primer lugar que a un incremento de la complejidad del
puesto mas alia de lo que es su nivel corriente para el individuo
reducira al menos a corto plazo su percepcién de expectativas.
Reducira la probabilidad subjetiva de que el esfuerzo cristalice
en nivel de ejecucion. Ello ocurrird salvo en los casos en que los
trabajadores conozcan que estan utilizando métodos de trabajo
ineficientes y la intervencion tecno-estructural tenga como fun-
cion latente mejorarlo (73). Reif y Luthans han sefialado que una
reaccion tipica de los trabajadores ante el enriquecimiento es
de ansiedad y temor lo cual puede estar relacionado con una
disminucién de las expectativas de que el esfuerzo cristalice en
nivel de ejecucion (74).

En segundo lugar una disminucion de la complejidad del
puesto por debajo de lo que es su nivel corriente para el indivi-
duo no generara un incremento de la expectativa (75). Las dos
hipo6tesis pueden ser representadas de la siguiente forma sien-
do Y el nivel de complejidad del puesto correspondiente a la ex-
periencia normal del individuo.
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b. - La influencia de un Incremento de la complejidad sobre

la exactitud en la percepcion del rol.

Hemos sefialado en el modelo que la percepciéon de la per-
sona acerca de como su esfuerzo puede ser convertido en nivel
de ejecucion puede variar ampliamente en exactitud y como
Lawler y Porter han sefialado que una percepcién errénea acer-
ca de “como hacerlo” conduce a un bajo nivel de ejecucién aun-
gue el esfuerzo o la motivacion puedan ser altas. Cabe indicar
en este sentido que un aumento de la complejidad del puesto de
trabajo aumenta la probabilidad de inexactitud o ambigtedad
en la percepcion del rol. No obstante Keller, Szilagyi y Holland
en sus investigaciones no encuentran que un aumento de la
complejidad en el puesto genere una menor exactitud en la per-
cepcion del rol (76).

C. - La influencia de un incremento de la complejidad del
puesto sobre la habilidad.

La habilidad de un individuo para ejecutar es mayor cuando
las exigencias de habilidad del puesto se adectuan alas del indi-
viduo. Tanto el individuo que no posee las capacidades adecua-
das para la ejecucién del trabajo como el individuo que esta so-
brecualificado implican un perjuicio para la habilidad relativa de
ejecucion. A partir de esta linea de razonamiento Schwab y
Cummlng establecen tres hipotesis.

En primer lugar cada individuo tiene una complejidad del
puesto dptima que maximiza su habilidad relativa para ejecutar.

En segundo lugar, a medida que la complejidad del puesto
aumenta la habilidad relativa para ejecutar primero aumenta
hasta un nivel 6ptimo y luego disminuye.

En tercer lugar las consecuencias negativas sobre el nivel
de ejecucion a través de una disminucién relativa de la habili-
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dad son mayores para una excesiva complejidad que para una
escasa complejidad. Hipdtesis que puede ilustrarse mediante la
siguiente figura (77):

Lawrence postula que al paso del tiempo la tendencia a re-
ducir la incerteza en las organizaciones ha profundizado en el
“gap” existente entre la complejidad de los puestos y las capa-
cidades humanas (78).

c.- La influencia de un incremento de la complejidad en el
puesto de trabajo sobre la instrumentalidad.

B aumento de la complejidad en el puesto de trabajo puede
tener un efecto positivo sobre la motivacion ya que como afirma
Lawler “...los cambios en el disefio del trabajo (en el sentido de
mayor complejidad) pueden tener un efecto positivo sobre la
motivacion porque pueden cambiar la opinién del individuo
acerca de ciertas recompensas serian el resultado de invertir
grandes cantidades de esfuerzo. Puede hacerlo porque tiene po-
der para influir en la probabilidad de obtener ciertas recompen-
sas por un buen nivel de ejecucion, y no porque puedan influir
en la probabilidad de que el esfuerzo dard como resultado una
alta productividad. Dicho en palabras de Vroom el argumento es
gue resulta mas probable que los cambios en el disefio del tra-
bajo afecten la mediacion de una alta productividad que las ex-
pectativas de que el esfuerzo conducira a la eficacia en el de-
sempefio (79)”. En otras palabras el aumento de la complejidad
puede impactar la motivacion por que puede afectar al cambio
en la creencia individual acerca de la probabilidad de que un
buen nivel de ejecucidén conducira a la obtencién de ciertas re-
compensas. El contenido del trabajo llega a ser importante des-
de el punto de vista de las recompensas. A este respecto es im-
portante las diferencias que existen entre las recompensas in-
trinsecas y las extrinsecas. En la medida en que se puedan deri-
var recompensas del nivel de ejecucion hay probabilidad de que
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la motivacion se incremente. Las recompensas extrinsecas las
otorgan los “otros”, provienen del exterior y satisfacen necesi-
dades de bajo nivel. Las recompensas intrinsecas son internas
al individuo, emanan directamente de una buena ejecucién y sa-
tisfacen necesidades de alto orden como la auto-realizacion, el
logro etc. E hecho de que estas recompensas se otorguen inter-
namente quiere decir que el vinculo entre su recepcion y nivel
de ejecucién es mas directo que el que existe entre la recepcion
de una recompensa extrinseca y el nivel de ejecucion. Son por
lo tanto excelentes motivadores ya que establecen mas alta pro-
babilidad entre esfuerzo y recompensa que en el caso de las re-
compensas extrinsecas (80).

B disefio del trabajo se erije de esta forma en un determi-
nante critico para que los individuos perciban que un buen nivel
de ejecucidn conduce arecompensas intrinsecas y esto se basa
sobre la nocién de que tales recompensas derivan de la ejecu-
cion del trabajo en si mismo y no de una fuente externa. E dise-
fio del trabajo media entre nivel de ejecucién y sentimiento de
logro y auto-realizacion.

Schwab y Cumming establecen que un incremento de la
complejidad del puesto aumentara la percepcién de instrumen-
talidad perteneciente a las recompensas que nacen del trabajo
(intrinsecas) y no influenciara la percepcion de instrumentali-
dad de los resultados externamente administrados
(extrinsecas), siempre que este incremento de la complejidad
no incremente la ambigiedad respecto a la significacion y me-
dida del nivel de ejecucién (81). No obstante esta opinion de
Schwab y Cumming ha sido parcialmente refutada por los que
desde una posicion critica consideran que parte de los éxitos
gue se atribuyen a los incrementos de complejidad provienen de
un aumento de la instrumentalidad respecto a las recompensas
extrinsecas. En este sentido se manifiestan tacitamente Parker
y Tausky (82). Champage y Tausky han sefialado que los trabaja-
dores muestran insatisfaccion a los programas de aumento de
la complejidad cuando estos no van acompafados de un
aumento y modificacién de las practicas salariales correspon-
dientes al aumento de deberes que implica el trabajo enriqueci-
do (83). Locke y colaboradores informan de una experiencia en
la que un aumento de la complejidad no se corresponde con la
respuesta afectiva esperada por la ausencia de recompensas
extrinsecas que compensen las nuevas capacidades y habilida-
des necesarias (84). El aumento de la complejidad de los pues-
tos implica la utilizacion por parte de los trabajadores de nuevas
capacidades y habilidades y en sintonia con la teoria de la equi-
dad de Adams estos cambios deberian tener implicaciones so-
bre la compensacién. Dunham por su parte encuentra una corre-
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lacién positiva entre la complejidad percibida del puesto y las
puntuaciones obtenidas en la valoracién de puestos de trabajo
para dichos puestos (85).

Lawler indica que el aumento de instrumentalidad en rela-
cion a las recompensas intrinsecas afectard probablemente al
nivel de ejecucion en términos de calidad mas que de cantidad
(86). Si un individuo recibe una recompensa intrinseca de la con-
ducta en el trabajo, los sentimientos de logro y auto-actualiza-
cién se derivarian de una buena calidad del nivel de ejecucién.
Kildbridge considera que de un aumento de la complejidad del
puesto se puede esperar un aumento de la calidad ya que los
trabajadores tendran oportunidad de evaluar su nivel de ejecu-
cion y corregir los defectos de calidad, indicando incluso que la
cantidad puede llegar a disminuir ante una mayor preocupacion
por la calidad (87). Hackman y Lawler han encontrado igualmen-
te que un buen nivel de ejecucion estd mas relacionado con la
calidad que con la cantidad, lo cual es comprensible dada las
caracteristicas del trabajo que investiga (una compainiia telefo-
nica donde la calidad es mas importante que la cantidad) (88).
Hackman y Oldham sefialan que la probabilidad de que la canti-
dad mejore depende del estado del sistema productivo antes de
aumentar la complejidad del trabajo y especificamente de que:
los trabajadores tengan una baja productividad debido al exce-
so de parcelacion; exista ineficiencia en el uso del tiempo; exis-
tan redudancias en el sistema de trabajo (89).

Volviendo al problema de la instrumentalidad, en la medida
gue el trabajo sea disefiado para aumentar el logro y la autorrea-
lizacion podemos esperar por lo dicho hasta este momento que
los individuos estaran intrinsecamente motivados para desple-
gar el esfuerzo. El problema que se plantea a continuacién es el
de determinar cuales son las condiciones para que exista una
alta motivacion interna. La motivacion interna o intrinseca en el
trabajo hace alusién al grado en que el empleado esta interna-
mente motivado para alcanzar un buen nivel de ejecucion. H tra-
bajador experimenta un sentimiento interno positivo cuando tra-
baja con efectividad y negativo cuando lo hace pobremente (90).

Lawler considera que el trabajo debe reunir tres caracteris-
ticas para que un buen nivel de ejecucidon genere recompensas
intrinsecas.

En primer lugar el individuo debe recibir una retro-informa-
cion efectiva acerca de su nivel de ejecucion. Debe tener un co-
nocimiento de los resultados de su actividad laboral. Si el traba-
jador no conoce su nivel de ejecucion no estaran sentadas las
bases para obtener un sentimiento positivo cuando obtiene un
buen nivel de ejecucién (91).
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En segundo lugar el trabajador debe experimentar respon-
sabilidad por los resultados del trabajo. Debe sentirse personal-
mente responsable de los resultados de su trabajo derivados de
su esfuerzo (92). Si un trabajador aprecia que su nivel de ejecu-
cion depende mas de fuerzas externas que de su propia iniciati-
va o esfuerzo, no hay razén para tener sentimientos positivos
cuando se hace bien (93).

En tercer lugar es necesario que el trabajador experimente
el sentido del trabajo, que tenga una experiencia de trabajo sig-
nificativa. El trabajador debe percibir que su trabajo es valioso o
importante (94), que es algo significativo y véalido. Si el trabajo
realizado por el individuo es trivial es poco probable que se de-
sarrolle la motivacién intrinseca (95).

La percepcion de estos tres estados psicolégicos criticos
por parte de los trabajadores influye sobre la instrumentalidad,
influye sobre la probabilidad de que una buena ejecucién gene-
re recompensas intrinsecas (96). Cuando los tres estados psico-
I6gicos criticos estan presentes la persona tiende a experimen-
tar un sentimiento positivo consigo mismo cuando alcanza un
buen nivel de ejecucidn, sentimiento que le impulsara a seguir
haciéndolo bien en el futuro.

Hackman y Oldhman (97) han investigado y llegado a con-
clusiones afirmativas en relacién a que los tres estados psicolo-
gicos criticos tienen que estar presentes para que se den los re-
sultados esperados, mediando entre la complejidad percibida
del puesto y la respuesta de los trabajadores. Cuando alguno de
estos tres estados no estd presente la motivacion se reduce
marcadamente (98). Por su parte Pierce y Dunham consideran
gue el modelo aditivo es al menos tan efectivo como puede ser-
lo el multiplicativo, sefialando que empiricamente hay una ca-
rencia de evidencias a favor del segundo (99). Wall Clegg y Jack-
son demuestran que los tres estados psicoldgicos criticos tie-
nen un estatus diferente, siendo alto para la experiencia signifi-
cativa, medio para la experiencia de responsabilidad y bajo para
el conocimiento de los resultados (100).

El punto siguiente a discutir es el de las caraceristicas in-
trinsecas que debe poseer el.trabajo para que los tres estados
psicolégicos criticos esten presentes. Se trata de las dimensio-
nes nucleares del puesto de trabajo, entendidas como caracte-
risticas de los puestos que llevan al trabajador a experimentar
gue el trabajo es importante, que es responsable de que se cum-
pla y tiene conocimiento de los resultados.

Estas dimensiones son:
— Lavariedad de capacidad: Un puesto debe exigir que el tra-
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bajador utilice una serie de especialidades y capacidades.
Mientras mas capacidades y habilidades tenga un individuo
gue utilizar mas significativo le parecera el trabajo (101). La
unién entre uso de capacidades y experiencia significativa
se debe a que el individuo busca ocasiones para explorar y
manipular su ambiente y con ello obtiene un sentimiento de
eficiencia comprobando el uso de sus capacidades (102).

La identidad del puesto de trabajo: H trabajador debe estar
en condiciones de ver o comprender su trabajo como parte
de un todo, como parte de toda una secuencia con un princi-
pio y un fin. H individuo debe realizar una parte identificable
del trabajo con un principio y un fin visibles. Produce una
experiencia mas significativa realizar por entero un produc-
to o prestar por entero un servicio que una parte del mismo
(103). Lo que realice un individuo debe ser una parte del tra-
bajo con la suficiente entidad e identidad como para que
pueda percibir que logra algo como consecuencia de su rea-
lizacion (104).

Significacién del trabajo: H trabajador debe poder ver o con-
cebir el efecto de su trabajo sobre los demas. La experien-
cia significativa se produce o aumenta cuando los trabaja-
dores comprenden que su trabajo tiene un impacto sustan-
cial sobre el bienestar fisico o psicoldgico de otras perso-
nas.

Cada uno de los tres estados psicoldgicos requieren de
determinadas dimensiones nucleares y la variedad de capa-
cidad, la identidad del puesto y la significacion son cami-
nos que conducen a una experiencia significativa en el tra-
bajo. Por otra parte como Hackman y Oldham han sefalado
no es necesario que cada puesto sea alto en cada una de es-
tas dimensiones para tener una experiencia significativa si-
no que basta con que sea alto en uno de ellos. La relacion
por lo tanto entre estas tres dimensiones nucleares es una
dimensién aditiva y no multiplicativa.

Autonomia: H trabajador debe tener cierta independencia y
discreciéon para planificar y controlar su trabajo, sélo de es-
ta forma se sentird responsable de una porcién significativa
del mismo. Debe considerarse personalmente responsable
de los éxitos y de los fracasos que ocurran como resultado
de su trabajo ya que sélo de esta forma tendra sentimiento
de logro (105). La autonomia por lo tanto, considerada como
la libertad, la independencia y la discrecionalidad para pla-
nificar el trabajo y determinar cémo llevarlo a cabo es lo que
determina el sentimiento de responsabilidad personal sobre
los resultados (106). Cuando un trabajador tiene autonomia



percibe que los resultados de su trabajo dependen mas de
su propia iniciativa y esfuerzo que de las detalladas instruc-
ciones de sus supervisores (107). Hackman y Oldham inten-
tando mostrar la relaciéon exclusiva entre autonomia y expe-
riencia de responsabilidad en el trabajo, encuentran que
otras dimensiones nucleares influyen también sobre este
estado psicolégico critico (108).

— Retro-informacion: E trabajador debe obtener informacion
corriente y oportuna sobre los resultados de su trabajo. H
conocimiento de los resultados esta directamente afectado
por la cantidad de feedback que el trabajador recibe por la
realizacién del mismo, por el grado del trabajador recibe in-
formacidn sobre la efectividad de su esfuerzo. La retro-infor-
macion es mas poderosa cuando proviene del trabajo en si
mismo, que cuando proviene de otras personas que tienen
datos o emiten juicios sobre la efectividad de las realizacio-
nes del trabajador (109).

Lawler, Hackman y Kaufman han sefialado que un disefio
del trabajo efectivo debe ser razonablemente alto en este con-
junto de dimensiones (110). Estos mismos autores en 1973 reali-
Zan una experiencia en la que a un aumento de variedad y auto-
nomia no le corresponde un aumento de motivacién intrinseca
(111), lo cual es consecuente con lo sefialado por Hackman y
Oldham acerca de que sea el conjunto de dimensiones nuclea-
res las que aumenten (112). Mientras que Hackman y Lawler to-
man como dimensiones nucleares la variedad, la autonomia, la
identidad y el feedback a partir de los trabajos de Hackman y
Oldham en 1975 se incorpora al modelo la significacién del tra-
bajo como quinta dimensién nuclear (113). Estas caracteristicas
nucleares se pueden combinar en un indice que refleje el poten-
cial motivador general del puesto de trabajo. Hemos sefialado
con anterioridad que para que un puesto tenga un alto potencial
motivador tienen que lograrse los tres estados psicologicos cri-
ticos, si alguno de ellos no esta presente la motivacion intrinse-
ca se reduce marcadamente. Desde esta perspectiva es necesa-
rio que un puesto de trabajo puntué alto en al menos uno de las
dimensiones que dan lugar a una experiencia significativa en el
trabajo y que ademas puntué alto en autonomia y retro-informa-
cion. Un puesto de trabajo que puntué bajo en alguna de las di-
mensiones que generan una experiencia significativa de trabajo
no comporta por si mismo un potencial motivador bajo del pues-
to, con que puntle alto en alguna de las tres caracteristicas ello
puede compensar la baja puntuacién en cualquiera de las otras
tres (114).

31



Variedad Identidad  Significacién

de + del + del
Capacidad trabajo trabajo
Potencial
Motivador = x Autonomia x Feedback
de un pues- 3

to

Cuando el potencial motivador de un puesto es alto existen
las condiciones objetivas para que su titular obtenga recompen-
sas intrinsecas del trabaje.

Por otra parte hay que sefalar que entre la complejidad del
puesto de trabajo y las dimensiones nucleares media las dife-
rencias individuales. La mayoria de las investigaciones sobre di-
sefio del trabajo realizadas en el cuadro de la teoria de la expec-
tativa han medido las dimensiones nucleares de los puestos a
través de las percepciones de los trabajadores y a veces de los
supervisores e incluso de los investigadores. Salvo excepciones
se ha renunciado a determinar la complejidad del puesto de una
manera objetiva, a través de una medida “no psicologica” tal
como hiciera Jacques (115) con su ambito temporal de discre-
cion. Hackman y Lawler defienden el uso en el modelo de las di-
mensiones nucleares percibidas por el trabajador frente a los in-
tentos de medida objetiva, ya que lo que afecta ala conductay a
las actitudes del trabajador es su percepcion de la complejidad
(116). Sin embargo se puede indicar que no esta totamente acla-
rado como las propiedades objetivas de los puestos se relacio-
nan con las percepciones que los trabajadores tienen de los
mismos, pudiendo existir confusién entre las preferencias y ne-
cesidades del que ejecuta y sus verdaderas caracteristicas ob-
jetivas (117). Las diferencias individuales en términos de com-
plejidad cognoscitiva, nivel de adaptacion etc., afectara a las
percepciones de los trabajadores. El modelo no esta por lo tanto
todavia en condiciones de conocer con certeza si los beneficios
motivacionales de que una tarea aumente en variedad, autono-
mia etc., derivan de estas caracteristicas objetivas aunque no
sean percibidas por el sujeto, o de las percepciones de los tra-
bajadores de estas caracteristicas incluso aunque estas per-
cepciones estén influenciadas por factores no relacionados con
el puesto de trabajo (118). Por otra parte las formulaciones alter-
nativas ligadas a la teoria de la activacion (119) aunque intentan
medir las caracteristicas del puesto de manera no psicologica u
objetiva, no han sido todavia objeto de investigacién y parecen
tener en materia de disefio una validez o una utilidad tan solo li-
mitada (120).
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Sims, Szilagyi y Keller, por una parte y Dunham, Aldag y
Brief, por otra, advierten la posibilidad de que personas distin-
tas perciban el mismo puesto de diferente forma y sugiriendo
gue los juicios de un individuo sobre las dimensiones nucleares
sean tan solo parcialmente una funcion de las dimensiones ob-
jetivas del puesto (121). Weiss y Shaw realizan un estudio que da
soporte a esta proposiciéon, considerando que los juicios sobre
el potencial motivador de un puesto tal como se miden a través
del “Job Diagnostic Survey” (122) estan afectados por las actitu-
des de los trabajadores y por su personalidad (123). Hackman
Oldham y Stepina también plantean la posibilidad de que facto-
res demogréficos, organizacionales y de los propios puestos
afecte a como el trabajador percibe las dimensiones nucleares
del mismo (124). No obstante Hackman y Lawler en 1971 en-
cuentran un alto grado de correlacion entre las percepciones de
los trabajadores supervisores e investigadores de las dimensio-
nes nucleares salvo en la que hemos denominado retro-informa-
cion (125).

Segun Hackman, Oldham, Janson y Purdy los principios de
intervencidn para aumentar las dimensiones nucleares cuando
el potencial motivador de los puestos es bajo son los siguien-
tes:

— Combinar las tareas con el objetivo de aumentar la variedad
de capacidad y la identidad.

— Formar unidades naturales de trabajo de forma que las ta-
reas que se re-combinen tengan una cierta relaciéon inferen-
te o l6gica y con ello aumentar la identidad del trabajo y la
significacion.

— Establecer relaciones con los clientes cuando ello sea posi-

ble para aumentar la variedad de capacidad, la autonomia y
la retro-informacion.

— Aumentar la carga vertical de trabajo para aumentar la auto-
nomia. Una vez fijada la cuota de produccion el trabajador
debe gozar de libertad para establecer programas diarios,
decidir el orden de actividad dentro de las limitaciones del
proceso, asegurar la provision de materiales etc.

— Abrir canales de retroinformacion con el objetivo de aumen-
tar el feedback, lo que se facilita estableciendo relaciones
directas con los clientes, permitiendo el control de calidad
por los mismos trabajadores (126).

La similitud de estos principios con lo que herzberg deno-
mina carga vertical del trabajo es evidente (127). Por otra parte
estos principios son dificiles de aplicar y muchas experiencias
de incremento de la complejidad fracasan porque muchas ve-
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ces no se cambia en realidad el contenido del trabajo. En la
practica llevar a cabo estos principios es una tarea retadora que
exige bastante mas energia que otras actividades de desarrollo
organizativo (128).

d.- La influencia de un aumento en la complejidad del pues-
to sobre la valencia.

Schwab y Cummings consideran que aunque un incremen-
to de la complejidad sea instrumental para la obtencion de re-
compensas administradas por el propio trabajo, existen pocas
razones para creer que las variaciones en la complejidad tendra
un impacto directo sobre la orientacion afectiva de los trabaja-
dores hacia estas recompensas (129). Cuando se disefia el tra-
bajo de la forma indicada en el apartado anterior se sientan las
bases para la instrumentalidad en relacién a las recompensas
intrinsecas sea alta pero si la valencia de los trabajadores hacia
las mismas no es alta 0 es negativa no existira o existird muy
poca motivacion intrinseca. E problema por.lo tanto se reduce a
conocer como es la valencia de los trabajadores hacia las re-
compensas intrinsecas: ¢Es siempre positiva? ¢Es siempre ne-
gativa? ¢ Difieren los individuos en su orientacion afectiva hacia
este tipo de recompensas?. En cierta manera se puede indicar
gue la aproximacion al disefio del trabajo basada en la teoria de
la expectativa es contingente por la propia naturaleza de su ba-
se motivacional ya que la importancia de las diferencias indivi-
duales esta implicita en la misma.

En este sentido la investigacion realizada por Turner y Law-
rence en 1965 parece marcar el mas importante punto de despe-
gue de la investigacion contemporanea en materia de disefio.
Estos autores encuentran que el grado de complejidad del pues-
to correlaciona positivamente con la satisfaccion para la sub-
muestra rural y negativamente para la submuestra urbana. La
explicacién dada por los mismos a esta sorprendente variable
moduladora fue la de que los trabajadores urbanos, de las gran-
des ciudades serian anémicos y no desarrollarian normas y va-
lores de grupo lo suficientemente arraigados debido al tamafio
y la complejidad de la poblacién urbana y consecuentes a esta
situacion anémica no responderian positivamente a un aumen-
to de la complejidad (130).

Nuevos datos sobre las predisposiciones subculturales de
los miembros de la organizacion los suministrarian Blood y Hu-
lin en 1967 que encuentran igualmente que los trabajadores de
los nucleos urbanos responden negativamente a un aumento de
la complejidad. Sin embargo estos autores consideran que ello
no se debe a un problema de ausencia de normas sino a la inte-
gracion en una subcultura particular que es la que corresponde
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a los valores de la clase media (131). Los trabajadores cuyas
normas de comportamiento diferencian de las de la clase media
respondian negativamente a un aumento de la complejidad,
mientras que los trabajadores integrados en estas normas res-
pondian positivamente (131). A partir de estos trabajos se reali-
zan una serie de investigaciones (132) que arrojan una serie de
resultados ambiguos, que pretenden medir las diferencias indi-
viduales a través de la inferencia de clasificaciones socioldgi-
cas y que han tenido el incontestable valor de haber estimulado
la investigacidn'de las diferencias individuales sobre una base
psicoldgica. Es decir, que se han aproximado a las diferencias
individuales no de una manera innecesariamente indirecta sino
tratando directamente de determinar el deseo de satisfacer ne-
cesidades de alto orden o fuerza en la necesidad de crecimiento
lo que informa la valencia u orientacién afectiva que los indivi-
duos tienen hacia los resultados intrinsecos de segundo nivel.
Wanous ha demostrado, por otra parte, que esta variable explica
mejor que la participacién de la ética protestante y el back-
ground subcultural de los miembros de la organizacion las dife-
rentes respuestas de los individuos a un incremento de comple-
jidad de los puestos de trabajo (133).

Hackman y Lawler (1971), Hackman y Oldham (1975, 1976),
Oldham (1976), Sim y Szilagyi (1975), Brief y Aldag (1975) han su-
ministrado evidencias suficientes de que los trabajadores con
fuerza en la necesidad de crecimiento (que valoran las recom-
pensas intrinsecas) responden de una manera marcadamente
mas positiva a los incrementos de complejidad que los trabaja-
dores con baja fuerza en la necesidad de crecimiento (134).
Otros trabajos sin embargo se encuentran mas en sintonia con
los resultados de Blood y Hulin al afirmar que los trabajadores
con baja necesidad de crecimiento responden no positivamente
sino negativamente. En este sentido Hackman Oldham, Janson
y Purdy establecen el siguiente esquema:

Alta motivacién interna

‘Ilﬁ necesidad Alta satisfaccién con el crecimiento
Alta calidad en la ejecucion
Bajo absentismo

Presencia de
las dimensiones
nucleares

Baja necesidad Riesgo de sobre-esfuerzo del individuo
de credimiento Posible frustracién en el trabajo

(135)
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En parecidos términos se pronuncian Porter y Lawler y
Hackman al sefialar que los individuos con fuerte necesidad de
crecimiento y con puestos poco complejos se sentiran infrautili-
zados y sobrecontrolados siendo predecible una alta frustra-
cion insatisfacciéon y turnover (136).

Lorsch y Morse presentan un refinamiento de la teoria de la
expectativa, sugiriendo que una poderosa fuente de motivacién
proviene del sentimiento individual de competencia en el domi-
nio del ambiente, incluida a la tarea. Por otra parte, una persona
se siente competente en su trabajo cuando le permite compor-
tarse de manera consistente con su propia personalidad. La per-
sonalidad por lo tanto influye sobre la probabilidad de que a un
individuo el trabajo le proporcione un sentimiento de competen-
cia. Especificamente los siguientes rasgos de la personalidad
determinan la forma de trabajo que les motivara: actitud hacia
el trabajo en solitario o el trabajo en grupos altamente coordina-
dos, actitud individual hacia la autoridad, tolerancia individual a
la ambigliedad, complejidad cognoscitiva individual. Los traba-
jadores que prefieren relaciones de autoridad dependientes,
programas de trabajo altamente coordinados y estructurados,
situaciones no ambiguas y problemas no complejos, se sienten
competentes y por lo tanto motivados por un trabajo controlado,
poco autbnomo poco ambiguo y poco complejo. Mientras que
los trabajadores que prefieren las caracteristicas opuestas es-
tan motivados por trabajos mas autbnomos, mas ambiguos y
mas complejos. Estas reflexiones invitan a pensar que los traba-
jadores pueden recibir recompensas intrinsecas -sentimiento
de competencia en el dominio del ambiente- de trabajos disefa-
dos de forma diversa. La personalidad se presenta como un ele-
mento critico y el disefio del trabajo debe ser congruente con la
personalidad del trabajador, para lograr un sentimiento de com-
petencia y por tanto la motivacion (137). Aunque no existan in-
vestigaciones que confirmen las relaciones entre caracteristi-
cas de la personalidad y fuerza en la necesidad de crecimiento,
no parece descabellado suponer una estrecha relacion entre
ambas. Trabajadores cuya personalidad esté en sintonia con
unas relaciones de autoridad dependientes, con programas de
trabajo estructurados y altamente coordinados, con situaciones
no ambiguas y con problemas complejos es mas que probable
gue tengan una escasa fuerza en la necesidad de crecimiento y
viceversa. Las investigaciones de Lorsch y Morse sugieren que
un trabajo disefiado para producir motivacion intrinseca puede
tener consecuencias negativas sobre aquellos trabajadores que
no valoran las recompensas intrinsecas.

Si bien como hemos sefialado hasta este momento los tra-
bajadores difieren en su orientacién afectiva hacia este tipo de
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recompensas intrinsecas, tendriamos a continuacion que pre-
guntarnos si desde una perspectiva menos estatica cabe la po-
sibilidad de que la valencia de los individuos hacia las mismas
puedan cambiar con la experiencia en el trabajo. O dicho de otra
forma, siendo cierto que la fuerza en la necesidad de crecimien-
to permite predecir quién estara internamente motivado ante las
dimensiones nucleares, lo que no conocemos es en que medida
un aumento de la complejidad puede constituir una “chispa”
gue “re-encienda” la necesidad de crecimiento en individuos en
gue ésta la han tenido amortiguada durante mucho tiempo debi-
do a la propia experiencia de trabajo mono6tono y repetitivo que
han tenido en sus organizaciones (138). Parece l6gico que mu-
chos trabajadores ante la imposibilidad de satisfacer necesida-
des de alto nivel ajusten sus expectativas y aspiraciones a la
realidad de su situacion y que busquen los trabajos que ofrecen
ante todo seguridad y salario. No se trata como sefialan los
autores de la posicidn “personalidad frente a la organizacion”
(139) y de la “motivacion-higiene” de pobre salud mental. La
auto-actualizacién es un motivo que los seres humanos adquie-
ren a través de la socializacion y que no es innato (140). El pro-
blema, por lo tanto, se plantea en los siguientes términos: ¢ Pue-
de la experiencia en un trabajo disefiado para producir motiva-
cion intrinseca cambiar una orientacidon instrumental hacia el
trabajo por otra expresiva? ¢Puede aumentar la fuerza en la ne-
cesidad de crecimiento la experiencia en un trabajo disefiado
para producir motivacién intrinseca? ¢Puede.desde una pers-
pectiva dinamica un trabajo disefiado para producir motivacion
intrinseca modificar la valencia de las recompensas-intrinse-
cas? Goldthorpe y colaboradores responden negativamente a
este interrogante al sefialar la posicion dominante de las orien-
taciones hacia el trabajo socialmente derivadas y al sugerir que
su preeminencia y estabilidad no puede ser alterada por la expe-
riencia de trabajo (141). Daniel, en el examen de la importante
obra de Goldthorpe y colaboradores se muestra en desacuerdo
con el concepto de orientacién y sefialan que los trabajadores
establecen prioridades segun las diferentes situaciones. Desde
su perspectiva, las orientaciones hacia el trabajo no pueden
considerarse como datos estables ya que cambian con el tiem-
po y segun las situaciones organizativas. Daniel ha encontrado
en dos investigaciones diferentes realizadas en establecimien-
tos quimicos que con ocasion de la contratacion colectiva la
orientacion de los trabajadores cambia sustancialmente en el
momento de la negociacion y después del acuerdo. En el mo-
mento de la negociacion predominan las motivaciones extrinse-
cas y cuando el acuerdo ha pasado la calidad del contenido del
trabajo y las motivaciones intrinsecas adquieren una mayor re-
levancia (142).
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En parecidos términos Wedderburn sefiala que la experien-
cia de los individuos en el trabajo puede contribuir a determinar
sus orientaciones y muestra como para la mayoria de los traba-
jadores manuales la experiencia dominante son sus relaciones
con el trabajo en si mismo (143). Esto puede explicar dos situa-
ciones en apariencia paraddjicas. Por una parte que las encues-
tas sobre actitudes rara vez mas de un 25% de los trabajadores
muestran insatisfaccién con su trabajo. Por otra parte que la
mayoria de los trabajadores tienden a no criticar la naturaleza
de sus trabajos salvo en términos salariales o de horarios.*Fein
criticando el “universalismo psicolégico” sefiala que la reac-
cion de ios trabajadores es la opuesta a la que estos cientificos
de la conducta predicen, es precisamente porque los trabajado-
res eligen no buscar realizacién en su trabajo por lo que son ca-
paces de funcionar como seres humanos saludables. Rechazar
todo compromiso con un trabajo que es simple y no proporciona
realizacidon no es ningun sintoma de patologia psicoldgica sino
una forma de preservar la salud mental (144).

El disefio del trabajo sirve para suministrar al individuo esti-
mulos que reactiven motivos previamente aprendidos. Los tra-
bajos que un individuo realiza en la organizacidén no son motiva-
cionalmente neutrales ya que proporcionan al individuo, a tra-
vés de su experiencia pasada, estimulos para que nazcan o se
depriman diversos estados de necesidad.

El hecho de que la autoactualizacién sea un motivo que se
adquiere a través de la socializacion sugiere que la no influen-
cia de un incremento de la complejidad sobre la valencia de las
recompensas intrinsecas solo puede ser afirmada desde un
punto de vista estatico o a muy corto plazo y sugiere que la va-
riable tiempo sea un poderoso moderador entre las dimensio-
nes nucleares y la motivaciéon intrinseca. Cabe la posibilidad
gue trabajadores con baja necesidad de crecimiento, enfrenta-
dos a tareas disefiadas para producir motivacion intrinseca,
aumenten con el tiempo su necesidad de crecimiento y lleguen
a estas internamente motivados (145). B problema a la hora de
la accion se plantea en la disposicion del management para so-
portar los escasos resultados positivos o incluso los resultados
negativos iniciales de disefiar un trabajo para producir motiva-
cion intrinseca en trabajadores con baja necesidad de creci-
miento.

5.°) UN MODELO DE DISENO DEL TRABAJO BASADO EN LA
TEORIA DE LA EXPECTATIVA

En base a lo indicado el modelo de disefio basado en la teo-
ria de la expectativa queda como se ilustra en la pagina siguien-
te. En el que la fuerza en la necesidad de crecimiento media en
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dos direcciones. En primer lugar las personas con alta necesi-
dad de crecimiento seran las que con méas probabilidad tengan
las experiencias psicologicas criticas cuando sus puestos de
trabajo tengan las dimensiones nucleares para que sean poten-
cialmente motivadores. En segundo lugar aunque todos los tra-
bajadores puedan experimentar los estados psicolégicos criti-
cos seran los que tengan alta necesidad de crecimiento los que
respondan de manera mas positiva a estos (146). Junto a la fuer-
za en la necesidad de crecimiento otra variable que media entre
dimensiones nucleares y resultados personales y organizacio-
nales es el grado de satisfaccion con los factores de contexto.
Oldham indica que los resultados de su investigacion permiten
afirmar que los individuos que perciben que sus puestos de tra-
bajo puntian alto en los atributos del trabajo experimentan una
alta motivacion interna cuando estan satisfechos con su super-
visor y compafieros y cuando estan deseosos de satisfacer ne-
cesidades de crecimiento. Cuando esta satisfaccion es baja, las
caracteristicas mencionadas conducen de manera menos direc-
ta a la motivacion interna (147).

Los factores de contexto que pueden moderar el impacto
de un trabajo disefiado para producir motivacién intrinseca, son
el salario, la seguridad, los compafieros y el supervisor. Cuando
el empleado esta insatisfecho con estos factores de contexto,
relacionados con la satisfaccion de necesidades de bajo nivel,
la respuesta positiva de los trabajadores a un puesto con alto
potencial motivador puede verse sustancialmente disminuida.
La razén es que la insatisfaccion con los factores de contexto
distrae la atencion del empleado sobre el trabajo en si mismo y
orienta sus energias hacia los mismos. Solo cuando tales pro-
blemas relacionados con el contexto se han resuelto los em-
pleados son capaces de apreciar y responder a la riqgueza inhe-
rente del trabajo. Para un individuo relativamente satisfecho
con el contexto de trabajo, su energia estaria disponible para
encontrar recompensas que pueden ser obtenidas del trabajo
en si mismo (148). Los resultados de la investigacion de Old-
ham, Hackman y Pearce dan soporte empirico a las reflexiones
precedentes. La necesidad de crecimiento y el grado de satis-
faccion con los factores de contexto moderan las relaciones en-
tre la complejidad del trabajo y los resultados personales y or-
ganizacionales, individualmente y en combinacién (149). Ello su-
giere que antes de disefiar el trabajo para producir motivacion
intrinseca es necesario, no so6lo analizar la necesidad de creci-
miento de los trabajadores sino también analizar su grado de
satisfaccion con los factores de contexto mencionados. Un tra-
bajador con baja necesidad de crecimiento y con baja satisfac-
cion con los factores de contexto mencionados no relacionard o
relacionard negativamente el potencial motivador del trabajo
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con la motivacién. Trabajadores con estas caracteristicas reac-
cionaran mejor ante trabajos rutinarios al menos por dos razo-
nes. Por una parte el trabajo simple esta mejor adaptado a sus
necesidades personales inmediatas y por otra parte las tareas
simples le permitirdn trabajar satisfactoriamente y todavia ten-
dran energia para actuar sobre los factores de contexto insatis-
factorios (150). Cuando la fuerza en la necesidad de crecimiento
es baja y la satisfaccion con los factores de contexto es alta o
cuando la necesidad de crecimiento es alta y la satisfaccion
con los factores de contexto es baja cabe esperar una modera-
da relacion positiva entre el potencial motivador del puesto y la
motivacion. Cuando tanto la necesidad de crecimiento como la
satisfaccion con los factores de contexto es baja o no hay rela-
cion entre potencial motivador y motivacion o esta relacién es
moderadamente negativa. Por Gltimo cuando ambas son altas
cabe esperar una alta relacion positiva (151).

Una tercera variable moduladora son las capacidades y co-
nocimientos relevantes al puesto de trabajo. Una propiedad
esencial de la motivacién interna en el trabajo es que un senti-
miento positivo se desprende de una buena ejecucion y un sen-
timiento negativo de una mala ejecucion. Si un puesto de traba-
jo tiene un potencial motivador alto y baja capacidad y habilidad
relevante el puesto existird una gran insatisfaccion (152). Pare-
ce logico pensar que las posibilidades de disefiar un trabajo mo-
tivador se encuentran limitadas a corto plazo por los conoci-
mientos y habilidades de la fuerza de trabajo empleada.

Recientemente diversas investigaciones han tratado de es-
tudiar el poder moderador entre complejidad en el puesto y res-
puesta de los trabajadores de diversos factores. No existen sin
embargo evidencias suficientes para aislar cuales de estos fac-
v,es son los moderadores mas importantes y no se ha profundi-
zado lo suficiente los procesos através de lo que estos efectos

1oderadores ejercen. Hall y Lawler han encontrado que el com-
promiso en el trabajo y las presiones para una mayor responsa-
bilidad financiera con la empresa intervienen en las relaciones
entre disefo del trabajo y nivel de ejecucién (153). Bishop y Hill
encuentran que los trabajadores con estatus mas bajos respon-
den de manera mas efectiva a las intervenciones sobre la com-
plejidad en el trabajo (154). Tanto Alderfer como Lawler, Hack-
man y Kaufman sugieren que la antigiiedad del empleado es
una importante variable moduladora de las relaciones entre di-
sefio del trabajo y respuesta del empleado. Los empleados que
llevan més tiempo en una determinada posicién eran los que
menos aceptaban los esfuerzos dirigidos al aumento de la com-
plejidad (155). Hackman, Oldham y Stepina encuentran que los
puestos percibidos por los empleados como retantes y comple-
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jos y por lo tanto con un alto potencial motivador se encuentran
de manera tiplea en pequefias organizaciones, en organizacio-
nes que forman parte de otras mas amplias, en puestos de alto
nivel jerarquico, en trabajos no sindicalizados. Ademas un alto
potencial motivador tiende a ser percibido por hombres con alta
educacion con alrededor de 40 afios. La satisfaccion y la moti-
vacion intrinseca tiende a ser alta también en este caso y la
fuerza en la necesidad de crecimiento difiere de acuerdo con la
localizacidon geografica de la organizacion, el nivel del trabajo,
el tipo de compensacion, la sindicalizacidn, el sexo, laedad y la
educacion del empleado (156). Aldag y Brief por su parte no han
podido demostrar el caracter moderador de factores tales como
la educacion, el area de socializacion, la congruencia entre lu-
gar de residencia y socializacion etc (157).

Con relacion a los resultados personales y organizaciona-
les incluidos en el modelo se encuentran entre los primeros un
aumento de la satisfaccidon con el crecimiento y un aumento de
la satisfaccion general, como una medida general del grado en
gue el empleado estd satisfecho con el trabajo. Cuando los
puestos tienen un alto potencial motivador sus titulares tienen
oportunidades de crecimiento personal y aprendizaje en el tra-
bajo y tienden a informar que encuentran estas oportunidades
personalmente satisfactorias. El modelo no incluye un aumento
de la satisfaccién con los factores de contexto ya hemos indica-
do como el aumento de la complejidad puede perjudicar la sa-
tisfaccion con estos factores y especialmente en lo referente al
salario. Con respecto a la efectividad en el trabajo ya hemos se-
flalado que hace mas referencia a la calidad que a la cantidad.
Con relacion al absentismo y a la rotacién externa se puede se-
falar que el aumento de la complejidad tiende a aumentar el
compromiso en el trabajo de los empleados que tienen los cono-
cimientos y capacidades adecuadas pero reduce el compromi-
so organlzaclonal de aquellos que son menos capaces.

Tanto la base motivacional como el propio modelo ha sido
objeto de criticas algunas de las cuales hemos ya esbozado.
Con respecto a la teoria de la expectativa Miner y Dachler han
seflalado que la relacién entre la teoria de la expectativa y el ni-
vel de ejecucidn en la vida real es generalmente bajo y Locke
considera que no existen encuentros consistentes acerca de
gue componentes son mejores predictores del nivel de ejecu-
cion indicando que a veces el modelo aditivo funciona mejor
gue el multiplicativo y que a menudo la expectativa, la valencia
o la instrumentalidad por separado pueden predecir mejor el ni-
vel de ejecucién que la combinacion de ellos (158). Con respecto
a su base hedonista se sefiala que el placer no es el Unico fun-
damento de preferencia motivacional (159). La teoria de la ex-
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pectativa no tiene en cuanto las importantes diferencias indivi-
duales que existen en cuanto a la capacidad para proyectar el
futuro (160) y en el nimero y tipos de acciones y consecuencias
gue ellos consideran cuando toman decisiones (161). La teoria
de la expectativa considera que el individuo calcula consciente-
mente el placer o el dolor que puede obtener o evitar a través de
sus acciones y de acuerdo con ello realiza elecciones, sin em-
bargo los motivos valores y expectativas no siempre son cons-
cientes con lo que el individuo no siempre puede realizar célcu-
los acerca de cdmo maximizar el placer y minimizar el dolor
(162). Existen ciertas categorias de accion, impulsivas, expresi-
vas, neuroticas o de rutina que ningun defensor de la teoria de la
expectativa puede considerar que sean calculadas (163). La va-
lencia de cualquier resultado dado depende de la suma de los
productos de las valencias de todos los demas resultados a que
el primero puede conduciry de la creencia nivel de ejecucion re-
sultados concernientes a estos otros y ello conduce a que cada
valencia tendria que ser calculada através de este complejo cal-
culo que no se puede esperar sensatamente que el individuo
realice (164).

Con relacion al modelo indicado existen pocas investiga-
ciones en relacion con las variables modulares. E poder mode-
rador de las capacidades y conocimientos relevantes al puesto
no ha sido empiricamente investigado y existen pocas investi-
gaciones acerca del poder moderador de las variables de con-
texto. Algunas investigaciones no han encontrado en la fuerza
en la necesidad de crecimiento el poder moderador esperado
(165), con lo que la conceptualizacién y medida de las diferen-
cias individuales continua siendo, en buena medida, un proble-
ma abierto en materia de disefio de trabajo. Es igualmente nece-
sario profundizar en las relaciones que existen entre las diver-
sas variables moduladoras y la importancia relativa de cada una
de ellas. Se trata de un modelo que explica mejor como se pue-
de motivar a los individuos con alta necesidad de crecimiento
gue a los individuos con baja necesidad de crecimiento. En que
medida una alta satisfaccion con los factores de contexto pue-
de compensar una baja necesidad de crecimiento, o en que me-
dida al tener capacidades y habilidades para la realizacién de
trabajos mas complejos puede compensar una baja necesidad
de crecimiento, son problemas abiertos. Algunas dimensiones
nucleares pueden afectar a los estados psicoldgicos criticos de
manera distinta a la especificada en el modelo. E modelo trata
a las dimensiones nucleares como si fueran independientes en-
tre si y hay pruebas de que algunas estan altamente interrela-
cionadas, especialmente la variedad de capacidad y la autono-
mia, y ello compromete el cardcter multiplicativo de la férmula
para determinar el potencial motivador del puesto. A veces es
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dificil determinar cudl es el feedback que proviene del trabajo
en si msmo y el que proviene de los agentes (compafieros y su-
pervisores).

Por ultimo autores como Pierce y Dunham consideran que
el grado de asociacion entre disefio del trabajo y respuesta
afectiva de los trabajadores es mas alta que su asociacién con
la respuesta motivacional y de conducta. Aunque la teoria de la
expectativa sugiere una relacién motivacion -nivel de ejecucion-
satisfaccion. Estos autores han demostrado una relaciéon con-
sistente con la respuesta afectiva de los trabajadores y espe-
cialmente con la satisfaccion en el trabajo, mientras que las res-
puestas motivacionales y de conducta estan asociadas de ma-
nera menos consistente con disefio del trabajo. A pesar de es-
tas limitaciones no cabe duda que se trata de la aproximacion
decididamente mas articulada y flexible a la influencia de los re-
cursos humanos sobre el disefio del trabajo en las organizacio-
nes (166).
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