UNIVERSIDAD DE JAEN
Facultad de Ciencias Sociales y Juridicas

Trabajo Fin de Grado

ANALISIS DE LA
MOTIVACION LABORAL
EN UN CENTRO DE
MENORES

Alumno: ELISABET CHECA CASTILLO

Julio, 2015

%
©
O
O
-
=
=
%
%
@
QO
O
O
)
%
QO
O
-
DL
O
&,
©
O
@
=
=
O
@
L




Indice de contenido

RESUMEN. ...ttt ettt e ettt e e e e e e e bbb e ettt e et eeeeeeeeaeeesaaa e nn s esbeabeee e e ea s e e eeeennnnaanses 4
ABSTRACT . ettt ettt ettt ettt ettt et e s bt e s et e sh et e s bt e e bt e e bt e ettt ea bt e ea bt e s b e e sh et e nbe e e bt e e b e e e beeebee s e nreeeeeaan 4
1. INTRODUCCION. ...ttt bttt 5
2. MOTIVACION Y SATISFACCION LABORAL......cccvmiurrimmrtinieeintintiessesntesssessessssessesnseessessesessesssasssessesneens 6
2.1. Evolucion, conexiones y diferencias de 10s dos CONSTIUCTOS..........eeiiieeiiiiiieeiiciiiiee e, 7
2.2. Modelos tedricos sobre motivacion y satisfaccion laboral...........ccccooooeeiiiieiiiciiieeeeei, 10
2.2.1. Teorias de CONTENIHO. .. ..ooiiiiie ettt b ettt e st e e st e e sabb e e e e e eabbeeee s 10
W B VYo T d 1= T e [ o] o Lol Y] o USSR 13
2.2.3. MOdel0S SItUACIONAIES......eeiiiiiie ittt et st e st e e s b e e sbb e e s sarbre e e e e e e e e eeannns 16
2.2.4. Modelos de CaraCter COZNITIVO. ....cccccuiiiee i ettt ettt e e e e e e e ettt e e e e e e e e e e e e e e e eaaaaaaaaaaaans 17
3. MODELO DE LAS CARACTERISTICAS DEL PUESTO......ccueuiuierieeeeeeceeseteeeeeseesesessessessesesesstesssnessenseneenas 18
3.1. Teoria de las caracteristicas del puesto de trabajo de Hackman y Oldham.............ccccoeeeiinnnnnn. 18
3.2. DESCIPCION I IDS....cii ettt e e e et e e e e st e e e e e s b b e e e e e essabbeeaeeesnssraeaaaaaaaeaeees 23
4. DISENO DE PUESTOS. ....cveueeeteieteeeeeeteesetesetesseteseesesessssessssessasesessssessssessssasessssessssesessesensesessssesenseseens 25
I 0o T o [ol =Y o) e 1l o F- 1 [l 13PN 25
4.2, ENriquecimiento del PUESTO. . .iii i iiiiiee ettt sre e e s s e r e e e s s sabeeeeeesssabraeeeessennrnnnes 26
4.3. Estrategias para la motivacion de los puestos de trabajo........cccveeeeiiciiiieei i 28
5. OBJETIVOS Y METODO......cuoiiieeeeeceteieteteteete ettt ettt sttt ses s st stssessasessssassessasesssstesessaneseneas 30
5.1. Objetivos generales y @SPeCifiCOS. ....uuiiiiiiiiiiii e a e e e e 30
N - T Aol o= g L =TT P TP PO P R P PP O TPPPPTPN 31
5.3 INSEIUMENTOS. ..ottt e e e e 34
KR o o Tol=Te 114 g 11T o o PSP PO PPPPPPOPPPPP 35
B. RESULTADODS. ...ttt ettt ettt ettt sttt e b e ettt e st e s at e e she e e b et e bt e s b e e sateesateesaseeabeeenbeeeabeesaneesaneenans 36



6.1. Andlisis de la motivacion laboral en relaciéon con el modelo de las caracteristicas del puesto...... 36

6.2. Analisis de la satisfacCion 1aboral.........c.eoi i e e 41
7. CONCLUSIONES. ..ottt ettt eee e e s e e e e e ettt ettt b as e s s e e e e e eeseaeaests s s e seaeeeaeeeeenessnnnnnnannssnns 44
7.1. Mejoras en los puestos de trabajo evaluados.........c..eeeviiiiiiiiiiiiiciic e 46
8. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS........ocviuiuivevieieetetetesesieaesesesesae st asae e se s esss s s ses s s sess s s senes 49
. ANEXOS. .. ettt e e e e e e e e e ettt ettt e e e e e e e et et et e bt bt e e e e e e ta e e et e etran e eananns 51
9.1. Cuestionario SOCIOAEMOZIATICO.......uiiiii it a e e e e e e e e e e e aaaaaaaaas 51
S B | T OO OO PP P P PP PP UPPR TP 52
9.3. Cuestionario satisfacCion [ab0ral..........c.ooiiiiiiiiii e 56



RESUMEN

En los ultimos afios se ha puesto de manifiesto la importancia de la motivacion y la
satisfaccion laboral en las organizaciones, por lo que en este Trabajo de Fin de Grado se
presenta un estudio sobre estos dos constructos, donde se analiza su evolucién a lo largo de
los afios y los distintos modelos teéricos que se han desarrollado. Este estudio pretende
analizar el nivel motivacional de cada puesto de trabajo, sobre una muestra de 40 trabajadores
de un centro de menores, a través de las cinco dimensiones basicas del modelo de las

caracteristicas del puesto de trabajo de Hackman y Oldham (1975).

Los cuestionarios utilizados han sido el Job Diagnostic Survey (JDS) y la Escala General de
satisfaccion desarrollada por Warr, Cook y Wall (1979).

Los resultados han sido bastante heterogéneos y han ayudado a elaborar una serie de

estrategias para la mejora motivacional de los puestos de trabajo.

PALABRAS CLAVE: motivacidn, satisfaccion, organizaciones, puesto de trabajo.

ABSTRACT

In recent years it has expressed the importance of motivation and satisfaction in
organizations, so this project a study on these two concepts, where its evolution is analyzed
over the years and different theoretical models developed. This study pretend to analyze the
motivational level of each job on a sample of 40 worked in a juvenile facility through the five
basic dimensions of the model of the characteristics of the job of Hackman and Oldham

(1975).

The questionnaires used were the Job Diagnostic Survey (JDS) and the General Satisfaction

Scale developed by Warr, Cook y Wall (1979).

The results have been rather heterogeneus and helped develop a series of motivational

strategies for improving jobs.

KEY WORDS: motivation, satisfaction, organizations, job.



1. INTRODUCCION.

En la actualidad el estudio de la motivacion resulta imprescindible para las organizaciones ya
que la motivacion es lo que impulsa al individuo a realizar una determinada actividad o a
responder con un determinado comportamiento ante una situacion concreta, por lo que la
motivacion laboral es la fuerza que estimula al trabajador a satisfacer sus necesidades y a

alcanzar una serie de objetivos a través de su propio trabajo (Munduate, 1984).

Esto indica que si los miembros pertenecientes a una organizacion se sienten parte de ella y
contribuyen al logro de los objetivos empresariales, al sentir que sus necesidades estan siendo
satisfechas, ésta podra mantenerse y desarrollarse. Esto provoca que las organizaciones cada
dia sean mas conscientes de la importancia de la motivacion de sus trabajadores y, por tanto,
empleen un mayor nimero de medios para detectar el nivel de motivacion de estos y asi poder

establecer técnicas que consigan elevar ese grado de motivacion (Amoros, E., 2007).

A mediados del siglo XX se empezaron a desarrollar las primeras teorias sobre la motivacion,
que se analizan mas adelante, y se comenz6 a relacionar el rendimiento laboral vy la
satisfaccion de los trabajadores con la motivacion para realizar su trabajo. Los estudios
realizados concluyeron que cuando un trabajador se siente motivado, serd mucho mas eficaz y
responsable en su puesto de trabajo y podra lograrse un buen clima laboral en la organizacion

(Munduate, 1985).

A partir de todas estas conclusiones, se dice que para que las organizaciones consigan sus
objetivos y una buena productividad deben tener en cuenta ante todo la importancia de sus
trabajadores, de sus necesidades, con qué tareas se sienten mas realizados, qué elementos les

producen una mayor satisfaccion en sus puestos, etc.

A continuacion se analiza detenidamente la definicién de motivacion y de satisfaccion laboral,
la evolucidn en el abordaje de los dos constructos y los principales modelos tedricos con una
descripcion pormenorizada del modelo de Hackman y Oldham que va a ser la base teorica de
este estudio, asi como de su instrumento especifico de evaluacion, el Job Diagnostic Survey

(JDS). En su ultimo apartado, se abordara el disefio de los puestos de trabajo.



2. MOTIVACION Y SATISFACCION LABORAL.

La motivacion puede definirse como “el resultado de la interaccion entre el individuo y la

situacion que lo rodea” (Chiavenato, 2000, citado en Reeve, 2010, p. 19).

Podemos encontrar otras definiciones de motivacion como, por ejemplo, las aportadas por
Herzberg (Herzberg, 1966, citado en Reeve, 2010, p. 20) que afirma que “la motivacion me
indica hacer algo porque resulta muy importante para mi hacerlo” o Robbins (Robbins, 1999,
citado en Reeve, 2010, p. 20) que afirma que la motivacion es la “voluntad de llevar a cabo
grandes esfuerzos para alcanzar las metas organizacionales, condicionada por la capacidad del

esfuerzo para satisfacer alguna necesidad individual”.

Dada la importancia de este constructo, las organizaciones cada dia emplean mas recursos
para poder detectar el nivel de motivacion de sus trabajadores y asi poder emplear
mecanismos que ayuden a aumentar ese nivel ya que el rendimiento de los empleados
dependerd, junto con otros elementos, de la motivacion que posean para el desarrollo de su

propio trabajo (Garcia, M.G., Ibarra, L.A, 2012).

La motivacion laboral puede definirse como el estimulo que recibe la persona, que le ayuda a
desempetiar de mejor o peor manera su trabajo. Es un conjunto de fuerzas energéticas que se
originan en un individuo para iniciar un comportamiento relacionado con el trabajo y para
determinar su forma, direccion, intensidad y duracion. De esta manera las motivaciones
pueden dividirse en: fisiologicas y sociales. Las motivaciones fisiologicas tendran su origen
en las necesidades del organismo mientras que las motivaciones sociales se consiguen durante

el proceso de socializacion y son diferentes entre los distintos individuos. (Reeve, 2010)

Asi, podemos decir que el interés primordial de las organizaciones reside en que cuantos
menos factores frustrantes se produzcan en el ambito laboral, mayor sera la productividad y la

satisfaccion de los trabajadores (Gonzalez, D.J., 2008).

Para la definicion de motivacion se crean vinculos con la satisfaccion de necesidades, por lo
que resulta de interés profundizar en el estudio del concepto de satisfaccion laboral, aunque
son innumerables las definiciones aportadas por diferentes autores sin que se haya llegado a
un consenso. La mayoria de las definiciones aportadas manifiestan una vision compleja y

multidimensional del constructo. Algunos autores la entienden como un estado emocional del



trabajador mientras que otros, la entienden como una actitud generalizada relacionada con el

trabajo (Munduate, 1985).

Una de las definiciones mas difundidas ha sido la de Locke que la define como “un estado
emocional positivo y placentero resultante de la valoracién personal que hace el individuo

sobre su trabajo y sobre la experiencia adquirida en el mismo” (Locke, 1976, citado en

Gargallo, 2006, p. 564)

Otras definiciones de satisfaccion laboral a destacar son las de Koontz y O'Donell (1995) que
plantean que este constructo se refiere al “bienestar que se experimenta en el trabajo, cuando
un deseo es satisfecho, relacionandolo también con la motivacion al trabajo” o la de
Andresen, Domsch y Cascorbi (2007) que la definen como ““ un estado emocional placentero
o positivo resultante de la experiencia misma del trabajo; dicho estado es alcanzado
satisfaciendo ciertos requerimientos individuales a través de su trabajo” (citados en Osca y

Urien, 2001, p.329).

En cuanto a la importancia de la satisfaccion laboral para las organizaciones se observa que
existe una relacion positiva entre la satisfaccion de los empleados y los resultados de la
organizacion como puede ser la productividad (Hackman y Oldham, 1980, citado en

Martinez, Marin y Giraldo, 2013).

2.1. Evolucion, conexiones y diferencias de los dos constructos.

Para aumentar los niveles de motivacion de los trabajadores se han empleado, a lo largo de los

afios, diversos enfoques.

Segun Strauss y Sayles (1968) (citados en Rodriguez y Bonilla) podemos distinguir cinco

enfoques:

e FEl enfoque clasico o tradicional: Fue desarrollado en los inicios de la Revolucion

Industrial, donde los trabajadores vivian en condiciones infrahumanas y su maxima

preocupacion era ganar un salario que les permitiera sustentar sus necesidades basicas.

Este enfoque se basaba en que a las personas no les gustaba trabajar, los empleados
debian ser vigilados constantemente y, que para que €stos cumplieran sus objetivos se

les debian imponer castigos y amenazas.

Taylor, Gantt o Gilbreth, autores dentro de este enfoque, sostenian que sdlo mediante

métodos cientificos se podian planear los puestos y preparar a las personas para



obtener una alta eficiencia. Este modelo clasico pretendia segmentar los puestos en
tareas repetitivas y sencillas, eliminar actividades innecesarias, definir el método de
trabajo, seleccionar al trabajador acorde a las exigencias de la tarea, establecer tiempos
estaindar para realizar las tareas, ofrecer incentivos salariales en funcion de la

produccion y mejorar el ambiente fisico de la organizacion.

Las ventajas de este modelo eran la contratacion de trabajadores con baja cualificacion
y bajos salarios, la estandarizacion de las actividades, la facilidad de supervision, la
reduccion de los costes y la aplicacion del principio de la linea de ensamble. Por otro
lado, la excesiva simplificacion de los puestos provocod limitaciones y desventajas en
el modelo como eran la mayor rotacion y absentismo provocados por la apatia y el
cansancio que produce la monotonia de los puestos sencillos y repetitivos. Por tanto,
este modelo conduce al aislamiento social de los empleados ya que el trabajo debia ser

individual y solitario.

La teoria humanista o de las Relaciones Humanas: Se desarrolld tras las
investigaciones que se realizaron en la factoria de General Electric durante los afios
veinte y hasta la década de los 40. Con este modelo surgieron los estudios sobre el

liderazgo, la motivacion y todas las cuestiones relativas a las personas.

Esta teoria parte de que los trabajadores tienen necesidad de seguridad y de ser
reconocidos por otros y que, ademds, el mundo del trabajo debe atenderlas. Las
formas de atender estas necesidades se basaron en conceder subsidios y seguros para
atender ciertas contingencias de los empleados y, a su vez los mandos delegaban
determinadas tareas en sus subordinados por lo que habia una mayor participacioén de

los empleados en las decisiones de las tareas.

El inconveniente de la teoria es que se establecian los mismos incentivos para todos
los trabajadores por lo que se interpretaba que eran parte de la normalidad de la
actividad organizacional y no conseguian el efecto motivador esperado. Ademas de
esto, el modelo s6lo se preocup6d de lo externo y superficial del puesto y no del

producto.

El enfoque de la negociacion implicita: Este enfoque formé parte de los intentos por

crear una forma de motivacion efectiva de los empleados que aumentara la
productividad y estableciera un clima laboral conveniente. Las ideas de este enfoque

se basaban en que es posible conseguir acuerdos entre los empleados y la organizacion



para satisfacer las perspectivas de ambas partes. Este acuerdo podré realizarse a través
de una negociacion entre todos los trabajadores y el empresario y, ademads, cada parte

negociara segun el poder que posea.

e El método de la competencia: La competencia sirve para incentivar a los empleados

implantando sistemas de promocion que situen a unos trabajadores en mejor posicion

jerarquica y econdmica que otros.

El problema de este método es que no todos los empleados tendrdn la misma
necesidad de progresar y, ademas la competencia provocara una violencia oculta que
se producird cuando los trabajadores sufran frustraciones por no poder conseguir sus

propias metas.

e La motivacién interiorizada: Estd basada en que las personas poseen una creatividad
que puede ser explotada, los empleados no sélo estan motivados por lo econémico
sino que también su propio trabajo bien hecho les provoca satisfaccion y el esfuerzo
personal en el trabajo les genera motivacion. Para lograr la motivacion interiorizada se
transforman en mecanismos eficaces el enriquecimiento de tareas, la rotacion en el

trabajo y la participacion de los empleados en la toma de decisiones.

Pero esta teoria tiene como limite la problematica que se produce cuando la

organizacion acude a procesos de trabajo que no son eficaces ni eficientes.

Como anteriormente se ha ido desarrollando, la motivacion es el impulso y el esfuerzo para
satisfacer una meta mientras que la satisfaccion se refiere al placer que se experimenta una
vez cumplido ese objetivo. La motivacion es un factor predominante para conseguir una
mejor productividad y la satisfaccion laboral es uno de los medios a través de los que las
organizaciones pueden asegurarse la permanencia de sus empleados. Podemos considerar asi
que la motivacion es anterior al resultado ya que implica un impulso para llegar a conseguirlo

entretanto que la satisfaccion es posterior al resultado (Genesca, E., 1977).

Porter y Lawler (1991) (citados en Reeve, 2010) afirman que la satisfaccion es el resultado de
la motivacion con el desempefio del trabajo (grado en que las recompensas satisfacen las
expectativas individuales) y de la forma en que el individuo percibe la relacion entre el

esfuerzo y la recompensa.



Es importante que los empresarios adopten procedimientos que permitan a los trabajadores
desarrollar una motivacion intrinseca en su trabajo, de manera que logren una mayor
satisfaccion laboral de los trabajadores, una mayor eficacia y una disminucion de la

necesidad de motivadores extrinsecos (Martin-Quirds, M.A. y Zarco, V., 2009).

2.2. Modelos tedricos sobre motivacion y satisfaccion laboral.

Para el desarrollo de las categorias tedricas se sigue la propuesta de Bonillo Mufioz y Nieto
Gonzélez (2002). En su trabajo sobre la satisfaccion laboral como elemento motivador del
empleado, plantean que la motivacion y satisfaccion laboral pueden agruparse en tres grandes
bloques: teorias de contenido, teorias de proceso y teorias situacionales. Ademas de estos tres

grandes bloques también se analizan los modelos actuales de caracter cognitivo.

Las teorias de contenido son las que analizan qué factores motivan a los trabajadores vy,
aceptan que la satisfaccion de las necesidades y el logro de metas de los trabajadores
conduciran a la satisfaccion laboral. Son las que se centran en todo lo que puede llegar a

motivar a los trabajadores.

Las teorias de proceso, en cambio, son las que se centran en analizar de qué manera se pueden
satisfacer las necesidades de los trabajadores para aumentar su motivacion. Estos teoricos
asumen que la satisfaccion laboral se explica investigando las expectativas, valores y

necesidades de los trabajadores.

Por ultimo, los teodricos situacionales asumen que las caracteristicas de la tareas, de la

organizacion y del individuo influyen en menor o mayor medida en la satisfaccion laboral.

2.2.1. Teorias de contenido.

e Teoria de la jerarquia de necesidades de Abraham Maslow (1954).

Abraham Harold Maslow fue uno de los fundadores de la psicologia humanista. En
sus obras afirmé que la motivacion humana consiste en una serie de procesos
continuos de busqueda de autorrealizacion. Cred un modelo, que representaba de
forma grafica con una pirdmide, en el que se muestra una jerarquia de necesidades
humanas donde la satisfaccion de las necesidades mas bésicas o fisiologicas da lugar
al origen y desarrollo de necesidades superiores y deseos mas elevados que solo

podran satisfacerse cuando estén cubiertas las necesidades inferiores. Por lo tanto,
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seria necesario conocer en qué nivel jerarquico se encuentra el trabajador para saber

cémo motivarlo.

La piramide de Maslow consta de cinco niveles: los cuatro primeros son agrupados
como “necesidades de déficit” y el nivel superior se denomina ‘“‘autorrealizacion”.
Estos niveles se dividen en necesidades fisioldgicas (bésicas, vinculadas con la propia
supervivencia), necesidades de seguridad y proteccion (sentirse seguro y protegido,
buscar la estabilidad en la vida y el trabajo), necesidades de pertenencia y afecto
(asociacion, participacion e interaccion con otras personas), necesidades de estima
(confianza en uno mismo y en relacion con los demads, reconocimiento propio y
externo) y autorrealizacion (se encuentra el sentido valido a la vida mediante el
desarrollo potencial de una actividad, necesidad de experimentar sentimientos de
desarrollo del potencial que posee una persona). De acuerdo con esta division de
necesidades se puede decir que la satisfaccion laboral se produce cuando éstas se

satisfacen por medio del trabajo y del entorno.
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Figura 1: Piramide de la teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow.

Teoria de McGregor (1960).

Douglas McGregor fue una figura importante de la escuela administrativa de las
Relaciones Humanas. Segin su teoria los superiores tienen suposiciones sobre el

hombre y su relacioén con el trabajo, que se sitllan en un continuo cuyos extremos son
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denominados como Teoria X y Teoria Y. Son dos formas de percibir el
comportamiento, adoptadas por los superiores para motivar a sus empleados y

aumentar la productividad.

e Teoria X: los directivos consideran que sus empleados son “animales” de
trabajo que reaccionan ante las amenazas y que deben ser dirigidos ya que
carecen de ambicidn y trabajarian s6lo por dinero. Estos empleados se resisten

al cambio en la organizacién y no tienen aptitudes para los trabajos complejos.

e Teoria Y: los directivos piensan que los subordinados quieren y necesitan
trabajar ya que su empleo es una fuente de satisfaccion y, por lo tanto, se
esforzaran por mejorar sus resultados. De este modo no tendran que recurrir a
las amenazas puesto que los empleados se sentirdn inmersos en los objetivos

de la organizacion al ser recompensados por sus logros.

Teoria de jerarquia de Alderfer (1969).

Alderfer basa su teoria en la piramide de necesidades de Maslow y realiz6 una
remodelacion de ésta. Decia que los humanos tienen solamente tres tipos de
necesidades y que no es necesario satisfacer unas para lograr las otras por lo que no

hay una jerarquia entre ellas. Estas tres necesidades eran:

e Necesidades de existencia: son las mas basicas, que Maslow consideré como

fisioldgicas y de seguridad y proteccion.

e Necesidades de relacion: son las que requieren de la relacion con otras

personas.
e Necesidades de crecimiento: seria el crecimiento interno de las personas.

Teoria de las necesidades aprendidas de McClelland (1965).

McClelland planteé que cuando el individuo ya ha logrado sus necesidades bésicas su

conducta pasa a ser dominada por tres necesidades:

1) Necesidades de afiliacion: es el deseo de mantener relaciones cercanas con

otros individuos para sentirse parte de un grupo.

2) Necesidades de logro: el deseo de conseguir las metas marcadas y tener €xito.
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3) Necesidades de poder: deseo de ejercer influencia sobre otros individuos para
que ocurran cosas que de otra manera no ocurririan y, de conseguir

reconocimiento por parte de los demas.

En esta teoria se afirma que la mayoria de las necesidades de los individuos se
aprenden mediante la interaccion con el ambiente cultural y social de las personas y
que las vivencias vividas desde la infancia determinaran nuestro deseo de satisfacer
unas necesidades frente a otras. Por tanto, McClelland define como motivadoras a las

necesidades que determinan la forma de comportarse de un individuo.

Esta teoria puede ser de gran utilidad en la seleccion del personal y en la promocion

laboral de las organizaciones.

Teoria bifactorial de Herzberg (1966).

Herzberg fue reconocido por su teoria del Enriquecimiento Laboral y la Teoria de la
motivacion e higiene y por su influencia en la gestion administrativa de las

organizaciones. Segun su teoria los individuos estan influenciados por:

e La satisfaccion es el resultado de los factores de motivacion (logros,
reconocimiento, independencia laboral, responsabilidad y promocion)
relacionados con el contenido del trabajo. Estos elementos aumentan la

satisfaccion del individuo pero tienen poco efecto en la insatisfaccion.

e La insatisfaccion es el resultado de los factores de higiene (sueldo, politica
empresarial, ambiente, supervision, status, madurez, seguridad laboral,
consolidacion, etc.). Si las condiciones de higiene son inadecuadas o

inexistentes, se produce la insatisfaccion.

En ningln caso lo contrario de satisfaccion laboral va a ser la insatisfaccion laboral ni

tampoco lo contrario de insatisfaccion laboral sera la satisfaccion laboral.

2.2.2. Teorias de proceso.

Teoria de las expectativas de Victor Vroom (1964).

La teoria de Vroom afirma que la motivacion de un trabajador depende de los logros
que desea alcanzar y de las probabilidades de que lo consiga. El esfuerzo para obtener

un desempefio alto en el mundo laboral estd relacionado con la posibilidad de

13



conseguirlo y de que el individuo sea recompensado una vez conseguido el objetivo.

Para Vroom el esfuerzo del individuo en su trabajo se produce por tres factores:

e Valencia: nivel de deseo de un individuo de alcanzar una meta. Puede ser

positiva o negativa ya que se puede querer alcanzar algo o huir de algo.

e Expectativa: grado de confianza que tiene un individuo de que el esfuerzo

desarrollado tendra su recompensa.

e Medios: apreciacion de un individuo sobre el grado de dificultad que entrafia el
buen desempefio y el grado de confianza que tiene en si mismo para lograr el
éxito.

La combinacion de estos tres elementos produce la motivacion en diferentes grados

dependiendo de la intensidad de los factores (Figura 2).

FUERZADE LA —_— VALOR DE LAMETA O X PROBABILIDAD DE
MOTIVACION - RECOMPENSA LOGRO

Figura 2: Esquema del modelo de las expectativas de Victor Vroom.

Teoria del establecimiento de metas de Locke (1968).

Locke afirma que la fijacion de metas es una fuente muy importante para la
motivacion en el trabajo. Afirma que la motivacion que el individuo desarrolla en su
puesto es un acto consciente y que su esfuerzo esta relacionado con la dificultad de
los objetivos que quiere alcanzar. El establecimiento de metas aumentard el
rendimiento de los empleados y si la organizacion los hace participes de los objetivos
empresariales trabajaran mejor. Ademads, cuanto mas complejo sea el objetivo mayor

motivacion experimentaran.
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e Teoria de la equidad de Adams (1963).

Adams perfecciona las teorias anteriores al incluir la valoracion de los individuos
respecto a la relacion establecida entre el esfuerzo para conseguir los objetivos y las
recompensas obtenidas por lograrlos. Los trabajadores compararan sus recompensas
con las que obtengan sus compaferos y adquirirdn percepciones sobre la justicia
empresarial con la que han sido tratados (Figura 3). Por tanto, propuso la motivacion

como resultado de dos factores:

e La equidad: se produce cuando un individuo percibe su propia relacion
resultado-rendimiento para que sea igual a la relacion de un referente. Si el
empleado siente que es recompensado por su trabajo en mayor medida que otro
trabajador experimentard equidad, por lo que, aumentara su motivacion y su

rendimiento.

e La inequidad: la inequidad se produce cuando el individuo experimenta un
sentimiento de injusticia. Este sentimiento de injusticia es la creacion de la
tension dentro de los individuos, que los lleva a eliminar o reducir esa tension
de diversas formas como reduciendo su esfuerzo en el trabajo, aumentando su

absentismo, etc.

RESULTADOS DEL
OTRO

RESULTADOS
PROPIOS

Figura 3: Teoria de la equidad de J. Stacy Adams.
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2.2.3. Modelos situacionales.

Teoria de los sucesos situacionales.

Quarstein, McAfee y Glassman (1992) (citados en Bonillo y Nieto, 2002) propusieron
esta teoria donde son las caracteristicas y los sucesos situacionales los componentes
principales. Este modelo tiene en cuenta las diferencias individuales de las personas y
las tareas que estan involucradas y concurren tres variables: la estructura
organizacional, la tarea y la persona que la realiza. Las caracteristicas situacionales
son el salario, la promocidn, las condiciones laborales, la supervision o la politica
empresarial por lo que el disefo situacional serd cambiante y acorde al desempefio

personal del ocupante del puesto y del desarrollo tecnolégico de la tarea.

El modelo situacional implica que las personas usen sus habilidades de autodireccion
y autocontrol y que haya objetivos planeados entre los empleados y los directivos para

que los puestos sean un verdadero factor motivacional.

Teoria de las caracteristicas del puesto de trabajo de Hackman y Oldham (1975).

Hackman y Oldham (citado en Fuertes Martinez, Munduate Jaca y Fortea Magéan,
1996) desarrollaron a mediados de los setenta el Modelo de Caracteristicas del Puesto,
basado en la afirmacién de que el trabajador se sentirda mas motivado y satisfecho con
su trabajo si el puesto cumple con cinco dimensiones (variedad de habilidades,
identidad de la tarea, significacion de la tarea, autonomia y retroalimentacion) que
influirdn en la motivacion, la satisfaccion, la productividad, el abandono y el
ausentismo, siendo una serie de estados psicologicos criticos (percepcion del
significado, percepcion de la responsabilidad y conocimiento de los resultados) los
que medien entre las dimensiones centrales y los resultados. Ademds instauraron la
existencia de variables moderadoras individuales (el nivel de conocimientos,
habilidades y destrezas, la intensidad de la necesidad de autodesarrollo y la

satisfaccion con los factores extrinsecos).

De este modelo se derivo el cuestionario denominado “Job Diagnostic Survey” (JDS),
que actualmente es uno de los instrumentos mas utilizados en el mundo laboral para
medir y guiar el proceso de redisefio de puestos de trabajo, para identificar las

caracteristicas de los puestos de trabajo que deben mejorar y para evaluar la
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predisposicion de los trabajadores para aceptar positivamente las modificaciones

realizadas en sus puestos.

Esta teoria junto con todos sus factores se desarrollard con una mayor profundidad en

el apartado 3 al ser la base del trabajo empirico de este TFG.

2.2.4. Modelos de caracter cognitivo.

Teoria de la inferencia correspondiente de Jones v Davis (1965).

Esta teoria explica como a través de la conducta observable de los individuos es
posible entender ciertas caracteristicas de su comportamiento en el futuro. Para inferir
cualquier particularidad relacionada con la personalidad de los individuos, habria que
tener en cuenta una serie de factores: la espontaneidad (condicion previa de que la
eleccion es libre e intencional), la singularidad (son las correspondencias no comunes
las que suministran informacion sobre las causas de la conducta), la deseabilidad
social y el grado de implicaciéon en la situacion, que se divide en relevancia hedonica
(cuando la situacion afecta positiva o negativamente a la persona) y personalismo
(tendencia del individuo a hacer valoraciones de otros en funcion de sus reacciones

con los demas) (Katz, D. y Kahn, R.L., 1983).

Teoria del aprendizaje cognoscitivo de Rotter (1982).

La teoria de Rotter (1982) (citado en Diaz, L., 1999) defiende la idea de que los
modelos basicos de comportamiento se aprenden en las situaciones de interaccion del
sujeto con su entorno y que para satisfacer las necesidades de la persona se requiere de

la interaccion con otros individuos.

En esta teoria se desarrollan cuatro conceptos: fuerza motivacional, valor del refuerzo,
factores situacionales y expectativas generalizadas. Para Rotter, la fuerza
motivacional se produce en funcion de la expectativa que el individuo tenga sobre el
logro de sus metas y el valor de refuerzo en el que la resolucidén de una actividad es
importante para él. Representa, por tanto, el deseo de la persona de aproximarse o

alejarse de algo.

Teoria de la autoeficacia de Bandura (1997).

Bandura (1997) (citado en Bandura, 1983) define la autoeficacia como “la confianza

en la capacidad de uno mismo para llevar a cabo una tarea o cometer una meta
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determinada”. Esta teoria se basa en que los individuos pueden programarse a si

mismos para el éxito o para el fracaso, ejecutando sus expectativas de autoeficacia.
Este autor realiz6 una distincion entre:

= Expectativas de eficacia: es la conviccion que tiene la persona de poder

realizar con eficacia una conducta determinada.

=  Expectativas de resultado: es el juicio que realiza el individuo sobre el

resultado que tendra una determinada conducta.

Segiin Bandura, obtener un rendimiento adecuado en una tarea supone tener las
habilidades y los conocimientos adecuados y requiere que el individuo posea
expectativas de autoeficacia, que se formaran a través de una serie de factores: la
experiencia previa, la experiencia vicaria (aprendizaje de una conducta observando un

modelo), la persuasion verbal y el estado fisioldgico del individuo.

3. MODELO DE LAS CARACTERISTICAS DEL PUESTO.

3.1. Teoria de las caracteristicas del puesto de trabajo de Hackman y Oldham.

Como hemos adelantado en el punto anterior, Hackman y Oldham (1975) identificaron cinco

dimensiones con las que concluyeron que los puestos que contaban con estas dimensiones y

con trabajadores que deseaban satisfacer sus necesidades superiores, lograban una mayor

satisfaccion, motivacion, ejecucion y rendimiento. A continuacion hablaremos de cada una de

estas cinco dimensiones:

Variedad de habilidades: es el grado en el que un puesto de trabajo requiere que se

realicen diferentes actividades o tareas, de modo que el individuo podra aplicar una
gran diversidad de habilidades, aptitudes o talentos. Por tanto, en la medida en que un
puesto de trabajo requiera en su mayor parte de las habilidades y aptitudes del

empleado éste serd un reto constante para el mismo.

Los puestos con mucha variedad de habilidades eliminaran la rutina y la monotonia ya
que el ocupante tendra que hacer uso de sus capacidades. Esto supone que el ocupante
planee programas de trabajo, utilice diferentes equipos, diferentes métodos de trabajo

y haga uso de su creatividad.
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Identidad de la tarea: es el grado en que el puesto de trabajo lleva a cabo un proceso

completo en la cadena de produccion de un bien o servicio, o de una parte del proceso

que es identificable, por lo que el ocupante realizard una unidad integral de trabajo.

Esta variable se refiere a que cuanta mas participacion tenga el empleado en la

elaboracion total de un bien o servicio, mayor motivacion en el trabajo experimentara.

Significacién de la tarea: es el grado en el que el puesto produce un impacto
importante sobre la vida o el trabajo de otras personas. Cuanto mayor es el significado
de la tarea que realiza el ocupante, mayor es la responsabilidad que experimenta el

mismo.

Se trata de aumentar la importancia que tienen las tareas y la funcion de las personas

en la organizacion.

Autonomia: es el grado de libertad o independencia que tiene el empleado en su
puesto de trabajo para fijar sus tiempos, equipos y procedimientos a la hora de realizar

sus actividades o tareas.

Cuanto mayor sea la autonomia del ocupante, mayor serd el periodo en que no estara

bajo la supervision directa de un superior.

Retroalimentacion: es el grado en que el empleado recibe informacion sobre la
eficacia de su propio rendimiento en su puesto de trabajo por lo que podra evaluar la

eficiencia de sus esfuerzos en la produccion de los resultados que obtenga.

Esta retroalimentacion le permite al ocupante evaluar continuamente su desempefio sin
necesidad del juicio continuo de un superior.

Esta variable se puede dividir también en tres dimensiones:

e Retroalimentacion del trabajo: es el grado en que la ejecucion de una tarea del
puesto proporciona informacion esencial y 1til sobre el nivel de desempefio,
por lo que el empleado podra saber si su trabajo se esta realizando bien o mal.

e Retroalimentacion de los agentes sociales: es el grado en el que el puesto
recibe informacion por parte de los demds companeros o de los superiores
sobre el desempeno de las tareas.

e Contacto con otros: es el grado en que el puesto solicita estar en contacto con

otras personas fuera o dentro de la organizacion para poder cumplir con sus

funciones.
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Si en un puesto se producen estas dimensiones esenciales, es probable que se activen los tres

estados psicologicos criticos que también fueron mencionados anteriormente:

1. Percepcion del significado: es el grado en el que el ocupante del puesto siente que su

trabajo es significativo y valioso.

2. Percepcién de la responsabilidad: es el grado en el que el trabajador se siente

responsable de los resultados obtenidos del trabajo que realiza.

3. Conocimiento de los resultados: es el grado en el que el empleado es consciente de su

eficacia al realizar su trabajo.

El modelo (reflejado en la Figura 4) es bastante sencillo ya que si en los empleados que
ocupen un puesto se producen las cinco dimensiones de forma correcta, entonces podran
experimentar los tres estados psicoldgicos criticos y se producird un nivel general de

satisfaccion y un nivel bajo de rotacion y ausentismo.

La variedad de habilidades, la identidad y la significacion de la tarea se relacionan con la
percepcion del significado del trabajo. La autonomia se relaciona con la percepcion de la
responsabilidad del trabajador en su puesto y la retroalimentacion se relaciona con el

conocimiento de los resultados.

20



Resultados

Dimensiones centrales Estados psicoldgicos
del puesto criticos

Variedad de habilidades

Percepcion del
Identidad de la tarea ‘ significado

Significacion de la tarea

Alta motivacion intrinseca

Calidad del rendimiento

Bajo absentismo y
baja rotacion

Percepcion de la . .
, -~ — Alta satisfaccion
Autonomia - responsablhdad en el trabajo
Satisfaccion de
autorrealizacion

Retroalimentacion ~ NESSSSSSSRJP  Conocimicnto de /

los resultados

Variables moderadoras individuales

Nivel de conocimientos, habilidades y destrezas
Intensidad de la necesidad de autodesarrollo
Satisfaccion d ellos factores extrinsecos

Figura 4: Modelo de las caracteristicas del puesto de Hackman y Oldham. Adaptado de Chiavenato (2007).

No puede afirmarse que se establezca una relacion directa entre las caracteristicas del puesto y
los resultados, si no que la relacion sera mediada por los tres estados psicologicos criticos,
cada uno de los cuales tiene un origen especifico, es decir, la percepcion del significado tiene
su origen en la presencia de la variedad de habilidades, la identidad de la tarea y la

significacion de la tarea (Chiavenato, 2007).

Las tres primeras dimensiones del puesto se combinan y crean un trabajo con sentido, la
autonomia da al trabajador una sensacion de responsabilidad personal en los resultados y si un
trabajo ofrece retroalimentacion sobre la actuacion, el trabajador podra conocer la medida de
eficacia de su contribucion en la organizacion. Ademas, el trabajador obtendra recompensas
internas cuando sepa que ha cumplido de manera correcta con sus tareas (Fernandez, M.,

1995).

La unién entre las dimensiones del trabajo y los resultados estaran moderados por la fuerza de

la necesidad de cada individuo de crecer, es decir, por el deseo del empleado de realizarse
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profesionalmente, lo que supone que los empleados con mayor afan de crecimiento

experimenten en mayor medida los estados psicologicos criticos.

Las cinco dimensiones basicas del puesto de trabajo pueden combinarse en un so6lo indice
global denominado potencial motivador del puesto de trabajo (MPS), que reflejara el

potencial de un puesto para fomentar la motivacion interna y que sera definido como:

Variedad + Identidad + Significacion
3

MPS= X Autonomia X Retroalimentacion

Este potencial motivador serd alto cuando la puntuacion de cada uno de sus componentes
también sean altos aunque la autonomia en el puesto y la retroalimentacion tienen un mayor

peso para el calculo de este potencial motivador.

Tras la explicacion de este modelo, habria que plantearse la cuestion de si su aplicacion
producird resultados positivos en todas las situaciones posibles. Como respuesta a esta
cuestion, Hackman y Oldham (1975) manifestaron que el modelo puede conseguir la maxima

eficiencia cuando se dan ciertas condiciones por parte de los sujetos. Esas condiciones son:

* Nivel de conocimientos, habilidades y destrezas: Si un puesto de trabajo retine las
caracteristicas motivadoras basicas pero el individuo no posee las habilidades
necesarias, no podra lograr un buen desempefio y sentird una inmensa insatisfaccion

que impedira que en el futuro se produzca la motivacion intrinseca.

» Intensidad de la necesidad de autodesarrollo: Los trabajadores con una alta necesidad
de crecimiento seran los que experimenten las experiencias psicologicas criticas
cuando sus puestos tengan las dimensiones basicas para que sean potencialmente

motivadoras.

» Satisfaccion de los factores extrinsecos: Los individuos que perciben que sus puestos
de trabajo cumplen con las dimensiones basicas experimentaran una alta motivacion
interna cuando se sientan satisfechos con sus compafieros, sus supervisores, su

seguridad en el trabajo, etc.

Este modelo no resuelve todos los problemas que se presentan en el marco de una

organizacion ya que puede resultar util para algunas personas pero no para otras. Ademas,
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tanto su base motivacional como el mismo modelo son objetos de diversas criticas que
muestran que es una teoria incompleta en muchos aspectos. Tanto el diagndstico previo a la
intervencion como el posterior apoyo al trabajo enriquecido son variables que deben ser
analizadas al considerar el disefio del puesto. De igual modo, este modelo es una de las
aproximaciones mas flexibles sobre el disefio del trabajo de las organizaciones ya que
considera las diferencias de cada individuo sobre las recompensas que desean obtener en su
trabajo y ademas, propone la contingencia de las recompensas derivadas de la implantacion

del modelo (Fuertes, Munduate y Fortea, 1996).

3.2. Descripcion del JDS.

Cuando se habla del modelo de las caracteristicas del puesto de trabajo de Hackman y
Oldham necesariamente tenemos que mencionar el cuestionario derivado de dicho modelo: el

Job Diagnostic Survey (JDS).

Este cuestionario es uno de los instrumentos mas utilizados en el mundo laboral para analizar
las caracteristicas de los puestos de trabajo y su potencial motivador. En la actualidad existen
modelos que pretenden ampliar y mejorar el JDS, como el de Morgeson y Humphrey (2006,
citado en Martinez, Marin y Giraldo, 2013) del cual no se ha generalizado su uso ya que no

tuvo una importancia significativa en la comunidad cientifica.

El JDS es un cuestionario utilizado para medir y guiar el proceso de redisefio de puestos de
trabajo, para identificar qué caracteristicas del puesto necesitan una mejora y para determinar
la disposicion de los trabajadores para aceptar de manera positiva las modificaciones
realizadas en sus puestos. Todo esto se logra a través de la medicion de las cinco dimensiones

basicas del modelo de las caracteristicas del puesto de Hackman y Oldham.

El JDS ha sido adaptado al castellano por Fuertes y cols. (1996) aplicandolo en entornos
universitarios para analizar los puestos de profesores y personal administrativo y también fue
adaptado por Martinez, Marin y Giraldo (2009) validando el modelo original a la docencia
(Martinez, Marin y Giraldo, 2013).

El objetivo principal del JDS es hacer un diagnostico del puesto de trabajo y determinar cémo
debe ser modificado para favorecer la motivacion y la productividad de los empleados, asi

como valorar los resultados posteriores a los cambios que se realicen en el puesto. En la
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actualidad, este cuestionario sigue siendo una referencia en el disefio de puestos de trabajo, la

motivacion y la satisfaccion laboral.

En el Anexo 9.2 se muestra el cuestionario, que aplica 21 items divididos en dos secciones en
las que se sigue una escala tipo Likert. En la seccion 1 se pide a los empleados que valoren de
1 a 7 su puesto de trabajo mediante 7 preguntas mientras que en la seccion 2 se aportan 14
frases que los empleados tendran que valorar de 1 a 7 segin se haga una descripcion
inapropiada o apropiada para describir su trabajo. Ademas, el cuestionario tan s6lo contiene

items formulados positivamente.

Los célculos de las diferentes dimensiones basicas del puesto se realizan segin lo recogido en

la Tabla 1.

Tabla 1

Cdlculo de los items del cuestionario del JDS (adaptado de Martinez y cols. 2013)

Abreviatura Escala ftems del cuestionario

VH Variedad de habilidades (1.4+21+25)/3

IT Identidad de la tarea (1.3+23+2.11)/3

ST Significacion de la tarea (1.5+2.8+2.14)/3

AU Autonomia (1.2+2.9+2.13)/3

RE Retroalimentacioén (1.7+24+212+1.6+2.7+210+1.1+22+

2.6)/9

RET Retroalimentacion del trabajo (1.7 +2.4+2.12)/3

RES Retroalimentacion de los agentes (1.6 +2.7 +2.10) / 3
sociales

CONTAC Contacto con otros (1.1+22+2.6)/3
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4. DISENO DE PUESTOS.

Para las organizaciones, los puestos de trabajo constituyen la base de la organizacion de los

empleados en las tareas organizacionales mientras que para las personas el puesto constituye

uno de los principales motivos de expectativas y motivacion en la organizacion (Chiavenato,

2007).

4.1. Conceptos basicos.

Cuando una persona ingresa en una organizacién ocupara un puesto de trabajo determinado.

El concepto cada uno de los puestos que ocupen los empleados se basara en la nocioén de

tarea, obligacion y funcion (Gomez-Mejias, Balkiln y Cardy, 1998):

Tarea: es una actividad individualizada y realizada por el empleado de un puesto
determinado. Normalmente es una actividad atribuida a los puestos mas simples y

repetitivos.

Obligacion: es una actividad individualizada y realizada por el empleado de un puesto
determinado. Frecuentemente es una actividad atribuida a puestos mas diferenciados,

es decir, es una tarea mas sofisticada y mental y, por lo tanto, menos fisica.

Funciéon: es el conjunto de tareas o de obligaciones desempenadas de forma
sistematica o reiterada por el empleado de un puesto y podra realizarla una persona
que desempefie de manera provisional o definitiva una funcién. Para que un conjunto
de obligaciones formen una funcidon es imprescindible que haya un desempeiio

reiterado.

Con estas definiciones se consigue elaborar el concepto de puesto y ocupante:

Puesto: conjunto de tareas, obligaciones y funciones con una posicion definida en la
estructura de la organizacion. La posicion definird las relaciones entre los diferentes
puestos de la organizacion, definira el nivel jerarquico del puesto, su subordinacion,

sus subordinados y el departamento al que pertenece el puesto.

Ocupante: es la persona designada para ocupar un determinado puesto. Unos puestos

tendrdn un Unico ocupante mientras que otros requerirdn varios ocupantes para la
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realizacion de la misma tarea. El ocupante debera realizar las tareas y obligaciones que
requiera su puesto de trabajo, debera subordinarse a un superior, administrar a sus

subordinados y responder por su trabajo realizado.

Para disenar un puesto de trabajo habrd que establecer una serie de condiciones

fundamentales:

e Contenido del puesto: establecer las tareas y obligaciones que el ocupante

desempenara.

e Me¢étodos y procedimientos de trabajo: como debera el ocupante desempenar esas

tareas y obligaciones.
e Responsabilidad: relacion del ocupante con sus superiores.

e Autoridad: relacion del ocupante con sus subordinados.

Por tanto, se puede afirmar que el disefio de puestos es la manera de especificar el contenido
del puesto, los métodos de trabajo que se van a seguir y las relaciones con los demés puestos
de la organizacion para satisfacer los requisitos tecnoldgicos, organizacionales, sociales y

personales del ocupante (Alcaide, M., 1982).

4.2. Enriquecimiento del puesto.

McGregor (1960, citado en Gémez-Mejias y cols., 1998) sostiene que en las organizaciones
su Teoria Y se aplica con un estilo de direccion basado en la aplicacion de medidas
innovadoras entre las que se encuentra la ampliacion del puesto para aumentar la significacion

del trabajo.
La ampliacion del puesto supone su reorganizacion y la extension de actividades para que los
empleados puedan tener una idea de la manera en la que su trabajo influye en la organizacion.

Mas adelante, Herzberg (1966) (citado en Goémez-Mejias y cols., 1998) con su teoria
bifactorial desarroll6 el llamado enriquecimiento del puesto o ampliacion del puesto, que era
la principal forma de obtener motivacion intrinseca a través del puesto. De este modo se podia

adecuar el puesto al crecimiento profesional de su ocupante.
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Con el enriquecimiento del puesto se aumentan premeditadamente los objetivos, las
responsabilidades y los desafios de las tareas del puesto. Este enriquecimiento puede ser
horizontal, cuando el ocupante realiza una mayor variedad de tareas u operaciones, o vertical,

cuando el ocupante planea, organiza y supervisa el puesto (Figura 5).

El enriquecimiento del puesto tanto horizontal como vertical produce como resultado una
mejoria del desempefio de los empleados y una reduccion de la insatisfaccion laboral

(Mondelo, P., Barran, P. y Gregori, E., 1998).

Carga vertical
Aumenta la profundidad del
puesto

Atribuir responsabilidades
mas elevadas

Carga horizontal Para enriquecer . _
Aumenta la amplitud | 1. 1uir el pre-trabajo‘ un puesto se - Incluir el trabajo
del puesto 7" deben reordenar ‘ posterior

sus elementos

Asignar a otros o
automatizar las tareas

Figura 5: Pasos para el enriquecimiento de los puestos (adaptado de Chiavenato, 2007).

Pero no todo es positivo ya que cuando las personas reaccionan de manera diferente a los
cambios del contexto organizacional se producen consecuencias indeseables. Esto ocurre

cuando hay cierta resistencia al cambio en las tareas y responsabilidades.

La ansiedad y la inseguridad que sienten los ocupantes por miedo a fallar y a no aprender

correctamente como realizar su nuevo trabajo les puede suponer un obstaculo.

En los casos en que el enriquecimiento se realiza de manera exagerada o rapidamente se

necesitara de una fuerte concentracion del ocupante en el trabajo, por lo que las relaciones
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interpersonales se reducen por no tener tiempo suficiente y carecer de posibilidades

personales (Gaona, E.P., 2010).

La adecuacion del puesto al ocupante mejorard la relacion entre las personas y su trabajo,
producira oportunidades de cambios en la organizacion y mejorara la calidad de vida en el
trabajo. Lo esperado del enriquecimiento del puesto no es solamente conseguir mejorar las
condiciones del trabajo sino también aumentar la productividad y reducir las tasas de rotacion

y absentismo de los empleados (Aldag, R.J. y Brief, A.P., 1983).

4.3. Estrategias para la motivacion de los puestos de trabajo.

Tras analizar los diferentes métodos planteados durante décadas para aumentar la motivacion
y la satisfaccion del personal en las organizaciones y mas concretamente el modelo aportado
por Hackman y Oldham, se proponen seis ideas principales a seguir por los directivos de las

organizaciones de un modo general (Chiavenato, 2007):

1. Adecuar a los trabajadores a sus puestos, por lo que en el momento de la contratacion
del personal los directivos deben evaluar si la persona estd capacitada para ocupar ese

puesto.

2. Integrar al personal en la organizacion de modo que se sientan parte importante de ella

y pueda haber una buena comunicacién y ambiente laboral.

3. Marcar objetivos tanto para la organizacidn como para el personal para que los

empleados se superen consiguiendo sus propias metas y las de la organizacion.

4. Implantar incentivos salariales para premiar los objetivos que sean conseguidos por el
personal. De esta forma los empleados sentirdan que son reconocidos por su trabajo
bien hecho. Estos incentivos salariales pueden ser dias libres, dias de vacaciones,

pagas extra, viajes pagados, etc.

5. Mejorar las condiciones de trabajo. Nos referimos, tanto al acondicionamiento del
lugar de trabajo y a contar con las herramientas necesarias para que el ocupante del

puesto pueda realizar su trabajo como a contar con una lugar adecuado de descanso.

6. Formacion y promocion. Si la organizacion forma a sus trabajadores conseguiran que
su motivacion aumente ya que entenderan que asi podran ascender en su puesto de

trabajo.
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Centrandonos en el modelo de las caracteristicas de los puestos de trabajo se puede decir que
las recompensas intrinsecas son recibidas cuando el trabajador aprende que ha desempeniado
bien una tarea. Cuanto mas caractericen estas condiciones el puesto de trabajo mayor sera la
motivacion, el rendimiento y la satisfaccion del trabajador, y menor serd el absentismo y el

abandono del puesto (Chiavenato, 2007).

Los empleados con una alta necesidad de mejora y crecimiento en su puesto de trabajo seran
mucho mas propensos a experimentar los estados psicologicos criticos mencionados con
anterioridad y a responder de manera positiva cuando su puesto incluya las condiciones

fundamentales de los puestos (Aldag, R.J., y Brief, A.P., 1983).

En relacion a las dimensiones esenciales y los estados psicoldgicos criticos se desarrolld una
teoria para su implementacion en los puestos de trabajo. El planteamiento es agrupar con los
seis conceptos de implementacion, las dimensiones y los estados psicologicos a través del

enriquecimiento de los puestos y de las recompensas.
Los conceptos de implementacion son:

1. Tareas combinadas: se basa en combinar varias tareas separadas en una sola para
convertir las tareas en modulos de trabajos integrados. Esto supone el aumento de la

diversidad en el puesto y la identificacion con la tarea.

2. Formacién de unidades naturales de trabajo: se basa en coger diferentes tareas a

realizar, agruparlas en modulos significativos y asignarlas a una sola persona.

3. Relaciéon directa con el cliente o usuario: basada en establecer una comunicacién

directa entre el ocupante del puesto de trabajo y los clientes.

4. Aumentar la carga vertical del trabajo: consiste en una integracion vertical que
consigue enriquecer el puesto mediante la insercion de tareas mdas elevadas. Esto
supone el aumento de obligaciones, por lo que el puesto requiere de una mayor

autoridad, responsabilidad y valoracion para organizar y planear su propio trabajo.

5. Apertura de canales de retroalimentacion: se basa en proporcionar una tarea que
permita que el ocupante tenga informacion sobre como esta realizando su trabajo sin

depender de terceras personas.

6. Creacion de grupos autdnomos: son grupos de trabajo cuyas tareas se redisefian para
lograr una mayor interdependencia y autoridad para tomar sus propias decisiones

sobre el trabajo que realizaran. La eficacia del grupo dependera de las caracteristicas
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de cada miembro, del tipo de comunicacioén que utilicen, de la cultura organizacional,

etc.

5. OBJETIVOS Y METODO.

5.1. Objetivos generales y especificos.

El objetivo general de este Trabajo de Fin de Grado es analizar el grado de motivacion y
satisfaccion laboral de cada uno de los trabajadores del centro de menores estudiado
centrandonos, como objetivo especifico, en los diferentes puestos de trabajo que conforman la
organizacion.

El interés por este tema se produce ya que los trabajadores desarrollan un papel cada vez mas
importante en el logro de los objetivos de las organizaciones y, por lo tanto, se debe tener en
cuenta que la motivacion sera la fuerza que impulse al trabajador a satisfacer sus propias

necesidades y a alcanzar los objetivos a través del desarrollo de su trabajo.

Para iniciar la investigacién se ha hecho un estudio de los dos constructos: motivacion y
satisfaccion; analizando en profundidad su descripcion, la evolucién que han sufrido en el
tiempo y los distintos modelos tedricos desarrollados por los diferentes autores. Ademas, el
estudio se ha centrado especialmente en el modelo de las caracteristicas de los puestos de
trabajo de Hackman y Oldham (1975) y en el cuestionario Job Diagnostic Survey (JDS) ya
que con este cuestionario se consigue analizar el nivel de motivacion de los diferentes puestos

de trabajo de la organizacion que esté siendo estudiada.

Con la realizacion de este estudio sobre algunas de las variables de la motivacion se pretende
exponer de manera especifica, con los datos obtenidos en los cuestionarios, no sélo en qué
aspectos de las cinco dimensiones basicas del modelo de las caracteristicas de los puestos
obtienen puntuaciones mas altas los trabajadores de la organizacion sino también en qué
aspectos no consiguen los datos deseados y, por tanto qué técnicas habria que aplicar para la

mejora de la motivacion en los diferentes puestos de trabajo de la organizacion.
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5.2. Participantes.

En este trabajo se ha medido el grado de satisfaccion y motivacion laboral de una determinada
poblacion, formada por los trabajadores de un centro de menores de la Junta de Andalucia,

situado en la localidad de Linares, en Jaén.

La funcion de la organizacién es acoger a menores en situacion de desproteccion hasta el
momento en que puedan volver con sus familias o sean dados en acogida o adopcién a otras

familias.

La plantilla estd compuesta por 47 trabajadores divididos en diversos puestos de trabajo. Los
empleados se dividen en los puestos de direccion (directora, subdirectora, psicologa y
trabajadora social), el grupo educadores y monitores encargados del bienestar de los menores,
el personal de cocina, el personal de limpieza, la ordenanza, la auxiliar administrativa, la

costurera, el vigilante y el conductor.

La diversidad de los trabajadores estudiados ha sido muy amplia, centrando la investigacion
en trabajadores por cuenta ajena, independientemente de su género (ya que tan so6lo el 25% de
los trabajadores encuestados son hombres y el 75% mujeres). Con referencia a su estado civil
se muestra que el 15% estan solteros, el 67.5% estan casados, el 12.5% viudos y el 5%
separados.

Con relacion a la edad de los participantes la media estd en 49.7 afios y se puede observar, a
través de la Figura 6, que el 5% de los empleados tienen entre 30 y 39 afios, el 40% entre 40 y
49 anos y el 55% entre 50 y 59 afios.

5%

W De 30 a 39 afos
M De 40 a 49 anos
55% De 50 a 59 afios

40%

Figura 6: Distribucion por edad.

31



La antigiiedad de los empleados en la organizacion es por lo general bastante elevada, como

se observa en la Figura 7, ya que el 60% del personal encuestado lleva mas de 20 afios

trabajando en ella.

12.50%

0,
10.00% B Menos de 1 afio

B De 1 a 5 afios
De 5 a 10 anos
B De 10 a 15 anos
W De 15 a 20 anos
12.50%
60.00% Mas de 20 afios

2.50%
2.50%

Figura 7: Distribucion por antigiiedad en la empresa.

El nivel de estudios de los trabajadores revela que la mitad de los trabajadores participantes

cuentan con estudios universitarios (Figura 8).

7.50% 2.50%

15.00%
B Estudios primarios
B Graduado escolar
2.50% Bachillerato
| B FP
50.00% M Estudios universitarios
Postgrado
22.50%

Figura 8: Distribucion por nivel de estudios.
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Ademas de estos datos, también se observa que el 80% de los empleados encuestados trabajan

mediante turno rotativo mientras que el 20% restante trabajan a turno fijo.

Todos estos datos han sido recogidos a través del cuestionario sociodemografico de
elaboracion propia que podemos ver en el Anexo 9.1 del trabajo, aunque el dato que mas
relevancia tiene en este estudio es el puesto de trabajo que ocupan los participantes en la
organizacion.

En la Tabla 2 se observa la division de puestos de trabajo que hay en la organizacion y el
numero de empleados que ocupan cada puesto, aunque del total de trabajadores de la
organizacion (47) han quedado excluidos del estudio los que se encontraban de baja en el
momento de realizar los cuestionarios y no contaban con sustitucion (4) ademas de los
trabajadores que no quisieron colaborar con la investigacion (3), por lo que en total
participaron 40 empleados. Por tanto, el criterio de inclusion en la investigacion era estar
ocupando de forma efectiva el puesto de trabajo durante el periodo de realizacion de los

cuestionarios.

Tabla 2

Trabajadores de la organizacion por puestos

Grupo Ocupacion Numero

Técnico Directora 1
Técnico Subdirectora 1
Técnico Psicologa 1
Técnico Trabajadora Social 1
Funcionario Auxiliar administrativo 1
Técnico Monitor 3
Técnico Educador 21
Oficial de primera Cocinero 2
Oficial de segunda Cocinero 2
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Ayudante de cocina 1

Pinche de cocina 1
Conductor 1
Seguridad Vigilante 1
Ordenanza 1
Oficial de segunda de oficios Costurera 1
Personal de servicio doméstico  Limpiador 8
(PSD)
TOTAL 47

Los trabajadores que finalmente participaron se dividen segiin su puesto de trabajo en: 17
educadores, 7 empleados de servicio doméstico, 2 oficiales de segunda, 2 cocineros de
primera, 2 monitores, 1 trabajadora social, 1 psicologa, 1 subdirectora, 1 ordenanza, 1 auxiliar
administrativo, 1 ayudante de cocina, 1 pinche de cocina, 1 cocinero de segunda, 1 vigilante y

1 conductor.

5.3. Instrumentos.

Ademas del cuestionario sociodemografico (Anexo 9.1.), para poder medir el grado de
motivacion de los empleados en sus puestos de trabajo se ha dado uso al cuestionario Job
Diagnostic Survey (Hackman y Oldham, 1980, adaptado al espafiol por Munduate y cols.,
1998). El cuestionario puede ser observado en el Anexo 9.2 donde se incluyen variables tanto

de las caracteristicas del puesto de trabajo como de la satisfaccion de los trabajadores.

El cuestionario usa una escala de tipo Likert como formato de respuesta con 21 items
divididos en dos secciones. Una primera seccion formada por 7 items valorados de 1 a 7
segun el grado de acuerdo o desacuerdo del empleado con la descripcion que se da del puesto,
como puede ser ";En qué medida los superiores o compaiieros de trabajo de la persona que
desempefia el puesto le informan de si estd o no realizando bien el puesto?". La segunda

seccion cuenta con 14 items valorados también de 1 a 7 segun sea una descripcion
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inapropiada o apropiada de su trabajo, donde un ejemplo es "El mero hecho de realizar mi

trabajo me da muchas oportunidades de saber si lo estoy desempefiando bien".

En este trabajo tan solo se ha utilizado una parte del cuestionario dejando a un lado las
secciones de la version completa referentes a evaluar como se sienten a nivel personal los
empleados con respecto a su trabajo, en qué medida se sienten satisfechos con los aspectos de
su trabajo, como sienten que realizan su mismo puesto de trabajo otros empleados, qué
caracteristicas les gustaria identificar en sus puestos de trabajo y qué es lo que el personal cree

que es mas importante en su trabajo.

En el Anexo 9.3 vemos la Escala General de Satisfaccion, denominada Overall Job
Satisfaction (Warr, Cook y Wall, 1979, adaptada en Pérez y Fidalgo, 1999) utilizada en esta
investigacion para medir la satisfaccion laboral de los empleados de la organizacion. Esta
escala tiene como caracteristica principal la evaluacién del grado de satisfaccion laboral,
reflejando la experiencia de los trabajadores en su trabajo y ademds recoge la respuesta
afectiva al contenido del mismo. Este cuestionario esta formado por 15 items que el trabajador
debera valorar seglin el grado de satisfaccion que siente en su puesto, pudiendo elegir entre 7
opciones: muy insatisfecho, insatisfecho, moderadamente satisfecho, ni satisfecho ni

insatisfecho, moderamente satisfecho, satisfecho o muy satisfecho.

5.4. Procedimiento.

En primer lugar, se realizé un estudio de la organizacion y del nimero de trabajadores que la
conforman asistiendo a una reunion con la directora del centro para informarle sobre el
objetivo de la investigacion y el procedimiento a seguir, obteniendo su permiso y autorizacion
y garantizando en todo momento el anonimato de los participantes, siendo ademas voluntaria

la participacion por parte de los empleados del centro de menores.

Tras obtener la aprobacion y ayuda por parte de la directora del centro para realizar la
investigacion se procedié a la elaboracion del cuestionario sociodemografico aplicado y el
estudio de qué otros cuestionarios relativos a motivacion y satisfaccion eran los apropiados

para este estudio determinado.

Una vez seleccionados los cuestionarios a aplicar se comenzd con la entrega de los

cuestionarios a los trabajadores durante un par de semanas ya que al haber diferentes turnos
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de trabajo no se les pudieron facilitar a todos en un mismo dia. La mayoria de los trabajadores

se mostraron abiertos a colaborar en el estudio.

Conforme los trabajadores recibieron los cuestionarios se les dejéo un tiempo considerable
para que los revisaran y pudieran plantear las dudas que les surgieran y donde se les explicé
todo el procedimiento y el anonimato de los cuestionarios. Posteriormente tuvieron unos dias
para poder realizar los cuestionarios durante sus horas de trabajo o fuera de ¢l y si durante ese
tiempo tuvieron alguna duda, uno de los trabajadores de confianza, que recibio las
instrucciones oportunas sobre los instrumentos utilizados, pudo resolverles las dudas y se

encargod de recoger y hacer llegar las encuestas.

6. RESULTADOS.

6.1. Analisis de la motivacion laboral en relacion con el modelo de las caracteristicas del

puesto.

Tras analizar Uinicamente las cinco dimensiones centrales del puesto de trabajo de los 40
trabajadores que han participado en el estudio se pueden ver los diferentes resultados

obtenidos en cada dimension.

La puntuacion media general mas baja de la muestra, que se puede ver en la Figura 9, se da
tanto en la identidad de la tarea (4.4) como en la variedad de habilidades (4.44), seguida de la
autonomia (4.64) y la retroalimentacion (4.69). La media mas alta la encontramos en la

significacion de la tarea (4.84).

36



Retroalimentacion 4.69

Autonomia 4.64

4.84

Significacioén de la tarea
'gni ! B Promedio

Identidad de la tarea 4.4

Variedad de habilidades

4.44

41 42 43 44 45 46 47 48 49

Figura 9: Promedio de las caracteristicas basicas del puesto de trabajo.

A continuacién se realiza una division de los empleados seglin el puesto que ocupan en la
organizacion para calcular la media de puntuacion que cada grupo obtiene en cada una de las

cinco dimensiones basicas del modelo de las caracteristicas del puesto.

En primer lugar, en la Figura 10, se observan las puntuaciones obtenidas en variedad de
habilidades donde las mayores puntuaciones se encuentran en el personal de cocina (5.47) y
en el conductor del centro (5.3). En contraste se observa la baja puntuacion del vigilante del

centro (3.3).

Educadores
Personal de cocina
Vigilante
Trabajadora Social
Subdirectora
Psicdéloga

P.S.D

Ordenanza
Costurera
Monitores
Conductor

Auxiliar administrativo

I 3.87
I 5 47
I 3.3
I 5
I 4.6
I 4.6
I 497
I 4

M Variedad de habilidades

Figura 10: Variedad de habilidades por puestos de trabajo.



En la Figura 11 se ven los datos obtenidos sobre la identidad de la tarea, donde el conductor
del centro es el que mayor puntuacion obtiene (6) en comparacion con los demas puestos de
trabajo. Por el contrario, se muestra que la trabajadora social es la que obtiene la puntuacion

muy baja (2.8).

Educadores 3.78
Personal de cocina 5.2
Vigilante 4.3
Trabajadora Social 2.8
Subdirectora 4.6
Psicdloga 3.6
P.S.D 5.06 Identidad de la tarea
Ordenanza 5
Costurera 5
Monitores 4.65
Conductor 6
Auxiliar administrativo 4.6

Figura 11: Identidad de la tarea por puestos de trabajo.

Con relacion a la significacion de la tarea se comprueba que no existen datos muy diferentes
entre puestos, sino que se mantienen todos entre los 4 y los 6 puntos, siendo puntuaciones

bastante aceptables aunque la mayor puntuacion se observa en el grupo de monitores (5.65)

(Figura 12).
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Educadores 4.75

Personal de cocina 4.63
Vigilante 4.6
Trabajadora Social 5
Subdirectora 4.3
Psicdéloga 4.3
P.S.D 5.31 Significacion de la tarea
Ordenanza 4.3
Costurera 4.6
Monitores 5.65
Conductor 5
Auxiliar administrativo 4.3

Figura 12: Significacion de la tarea por puestos de trabajo.

Sobre la autonomia de los puestos se puede ver en la Figura 13 que la trabajadora social del
centro presenta una puntuacion muy baja (2) en contraste con los demas puestos de trabajo
que muestran unos datos moderadamente altos, resaltando especialmente la puntuacion del

conductor (6.3) y la auxiliar administrativa (6).

Educadores 4.09
Personal de cocina 5.68
Vigilante 53
Trabajadora Social 2
Subdirectora 4.3
Psicdloga 4.3
P.S.D 4.93 Autonomia
Ordenanza 5.6
Costurera 4.6
Monitores 4.45
Conductor 6.3
Auxiliar administrativo 6

Figura 13: Autonomia por puestos de trabajo.
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En la ultima dimension basica de los puestos, la retroalimentacion, se observa en la Figura 14
que es el conductor del centro el que mayor puntuacion presenta (5.8) seguido de cerca por la
ordenanza (5.6) mientras que el vigilante es el que menor puntuacion obtiene (4.1) aunque

sigue siendo una puntuacién media sin ser preocupante para la organizacion.

Educadores 4.49
Personal de cocina 4.93
Vigilante 4.1
Trabajadora Social 4.6
Subdirectora 4.7
Psicologa 4.4
P.S.D 4.73 Retroalimentacion
Ordenanza 5.6
Costurera 4.7
Monitores 5.05
Conductor 5.8
Auxiliar administrativo 4.6

Figura 14: Retroalimentacion por puestos de trabajo.

Ahora se analizan los datos obtenidos sobre el potencial motivador de los puestos (MPS). La
puntuacion promedio de todos los participantes en el estudio es de 104.85 siendo la minima
de 39.25 y la maxima de 264.43 aunque en la Figura 15 se pueden ver con mayor detalle los

datos pertenecientes a cada puesto de trabajo.
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Educadores I 77.12
Personal de cocina I 149.65
Vigilante I 38.36
Trabajadora Social I 39.25
Subdirectora I 00.94
Psicéloga I 78.83
P.S.D I 128.34 m MPS
Ordenanza I 149.48
Costurera IS 102.33
Monitores NN 110.14
Conductor I 198.53
Auxiliar administrativo I 118.68

0 50 100 150 200 250

Figura 15: Potencial motivador por puestos de trabajo.

En este figura se puede ver claramente la disparidad de puntuaciones obtenidas dependiendo
del puesto de trabajo ocupado aunque son muy llamativas tanto la puntuacion mas baja
(39.25), perteneciente a la trabajadora social, como la més alta (198.53), obtenida por el

conductor del centro dada la gran distancia que las separa.

6.2. Analisis de la satisfaccion laboral.

En lo relativo a las encuestas realizadas sobre la satisfaccion de los trabajadores encuestados
se observa que de modo general hay un grado medio alto de satisfaccion laboral (70.13)
donde el dato mas alto es de 91 puntos y el mas bajo de 36. En este caso el minimo posible

seria de 15 puntos y el maximo de 105.

En la Figura 16 se muestra que en relacion a la satisfaccion intrinseca, donde se abordan
aspectos como el reconocimiento obtenido por el trabajo, la responsabilidad, la promocién o
los aspectos relativos al contenido de la tarea, la puntuacion media es de 31.8. En estos
factores la mayor puntuacion ha sido de 42 puntos mientras que la menor puntuacion de 11.

En este caso la minima puntuacion posible es de 7 y la maxima de 49.

Por ultimo, se encuentran los factores extrinsecos, que son los que indagan sobre la
satisfaccion de los trabajadores en aspectos relativos a la organizacion del trabajo como el

horario, la remuneracion o las condiciones fisicas del trabajo, donde se puede observar que la
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media es de 38.33 siendo una puntuacion media alta mientras que la minima puntuacion es de
25 puntos y la maxima es de 50. En este caso las puntuaciones obtenidas referentes a los
factores extrinsecos no son excesivamente preocupantes ya que la minima puntuacion posible

era de 8 puntos y la maxima de 56.

100 91
90

80 70.13
70

60 50
50 42
40
30
20 11
10

B Minimo
B Promedio
Maximo

38.33

Satisfaccion Extrinseca
Satisfaccion Intrinseca Satisfaccion General

Figura 16: Comparativa minimos, promedios y méaximos sobre la satisfaccion.

Centrandose en la satisfaccion laboral de los empleados segun el puesto de trabajo que ocupan
en la organizacion, se observa en la Figura 17 que el grado de satisfaccion general mas alto se
encuentra en el puesto de la subdirectora (89) igualdandose practicamente con el de la
psicologa (88) del centro. Por otro lado, se puede ver que el puesto de auxiliar administrativo

(52) es el que menor satisfaccion general muestra.
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Personal de cocina
Vigilante
Trabajadora Social
Subdirectora
Psicéloga
Monitores

P.S.D

Ordenanza
Educadores
Costurera
Conductor

Auxiliar administrativo

I 61.83
I S 1
I 70
I 39
I 38
I 7 1.5
I 72,43
I 50
I /0.06
I 75
I 53
I 52

B Satisfaccion General

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Figura 17: Satisfaccion general por puestos de trabajo.

En la Figura 18 se observa que con relacion a la satisfaccion intrinseca son los puestos de la

psicologa (42) y la subdirectora (41) los que obtienen una puntuacién muy elevada llegando

casi al maximo que, como se dijo anteriormente, es de 49 puntos. A diferencia de estos

puestos se encuentran los puestos del conductor (26), la auxiliar administrativo (27) y el grupo

del personal de cocina (28) que obtienen puntuaciones bajas manteniéndose los deméas puestos

con puntuaciones moderadas.

Personal de cocina
Vigilante
Trabajadora Social
Subdirectora
Psicdloga
Monitores

P.S.D

Ordenanza
Educadores
Costurera
Conductor

Auxiliar administrativo

28
39
29
41
42

32.5
32.29 Satisfaccion Intrinseca

35
31.76

34
26
27

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Figura 18: Satisfaccion intrinseca por puestos de trabajo.
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Por ultimo, se analiza en la Figura 19 la satisfaccion extrinseca y se comprueba que también
son la subdirectora (48) y la psicologa (46) las que mayor puntuacion muestran mientras que
destaca claramente la baja puntuacion de la auxiliar administrativa (25) frente a los demas

puestos que presentan puntuaciones medias y moderadamente altas.

Personal de cocina 33.83
Vigilante 42
Trabajadora Social 41
Subdirectora 48
Psicéloga 46
Monitores 39
P.S.D 40.14 Satisfaccion Extrinseca
Ordenanza 45
Educadores 38.29
Costurera 41
Conductor 32
Auxiliar administrativo 25

0 10 20 30 40 50 60

Figura 19: Satisfaccion extrinseca por puestos de trabajo.

7. CONCLUSIONES.

Tras analizar en profundidad los constructos sobre motivacion y satisfaccion laboral y
examinar las diferentes teorias motivacionales aportadas por diferentes autores a lo largo de
los afios y centrando el estudio en el modelo de las caracteristicas de los puestos de trabajo de
Hackman y Holdham (1975) y mas concretamente en sus cinco dimensiones basicas, se han
conseguido lograr los objetivos de la investigacion, al conseguir a través de los cuestionarios
realizados por los trabajadores del centro de menores la informacion sustancial sobre el grado
de motivacion y satisfaccion laboral de cada uno de los puestos de trabajo que se integran en
la organizacion. Como consecuencia de los diferentes resultados obtenidos se han aportado
una serie de mejoras en cada uno de los puestos en relacion con las carencias que presentan

cada uno de ellos.
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Los datos obtenidos en este estudio pueden ser comparados con el estudio realizado por
Martinez-Gomez, Marin-Garcia y Giraldo-O'Meara (2008) sobre una muestra de 152
estudiantes de la Facultad de Administracion de Empresas de una universidad espafola con la
ayuda del modelo de las caracteristicas de los puestos de trabajo de Hackman y Oldham
(Martinez-Gomez, Marin-Garcia y Giraldo-O'Meara, 2013).

Segtin los resultados generales de los trabajadores del centro de menores que han participado
en el estudio se ha podido comprobar que la variedad de habilidades es uno de los puntos
donde se sienten menos motivados (4.44) lo que nos indica que tienen poca diversidad de
habilidades, aptitudes o talentos que poder llevar a cabo en sus puestos. Esto supone que los
empleados tengan una forma de trabajo en cierta manera monotona y rutinaria. Este resultado
fue practicamente el mismo (4.40) en el estudio de Martinez-Goémez, Marin-Garcia y Giraldo-

O'Meara.

Otra de las dimensiones basicas de los puestos a destacar por su baja puntuacion en general ha
sido la identidad de la tarea (4.4) lo que nos muestra que todos los empleados en general
tienen una baja participacion en la elaboracion de procesos completos, dato también igualado
con la investigacion realizada a los estudiantes de la universidad, donde se obtuvo una

puntuacion de 4.42.

En la significacion de la tarea vuelve a ocurrir lo mismo ya que este estudio muestra una
puntuacion de 4.84 mientras que la investigacion realizada a los estudiantes dio una

puntuacién de 4.94, siendo minima la diferencia entre los dos estudios.

Con referencia a la media sobre la autonomia de los trabajadores en este estudio se produce
una diferencia mas significativa ya que los empleados del centro de menores obtienen un 4.64

y los estudiantes consiguieron un 4.05.

Sobre la satisfaccion laboral habria que destacar los datos referidos a los factores intrinsecos
ya que son los que han obtenido puntuaciones mas bajas, por lo que podria decirse que los
trabajadores no se sienten del todo satisfechos con los aspectos referentes al reconocimiento
que obtienen por el trabajo que desempefian, a la responsabilidad que tienen en sus puestos, a
las opciones de promocidn con las que cuentan y a los aspectos relativos al contenido de las

tareas que realizan.

Estos datos sobre la satisfaccion de los trabajadores del centro pueden ser comparados con el

estudio desarrollado por Warr, Cook y Wall en 1979 (Pérez y Fidalgo, 1999) donde sus
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escalas indican que la media de satisfaccion general debe oscilar una puntuacién de 70.53,

siendo la de este estudio 70.13 por lo que se puede decir que es un dato positivo.

Con relacion a lo mencionado anteriormente sobre la satisfaccion intrinseca en el centro de
menores, hay que mencionar que la puntuacion media (31.8) es un poco inferior a la del
estudio de Warr, Cook y Wall que muestra un 32.74, lo que no quiere decir que no sea una
nota baja para el personal del centro de menores donde varios puestos de trabajo obtienen una

puntuacién muy inferior a la deseada.

Acerca de la satisfaccion extrinseca las puntuaciones son muy parecidas en los dos estudios,
mostrando incluso los empleados de la organizacion una puntuacion mayor (38.33) que la

aportada por Warr, Cook y Wall con un 38.22.

El método utilizado para medir la satisfaccion de los trabajadores puede presentar
limitaciones ya que las puntuaciones no suelen presentar una gran precision y, por tanto se
basa en juicios subjetivos y opiniones personales sobre los diferentes aspectos del trabajo y
del entorno condicionado por las caracteristicas de cada empleado, sin embargo es un buen

instrumento para determinar las vivencias de cada trabajador en su puesto de trabajo.

Finalmente, tras analizar las cinco dimensiones basicas de los puestos y la satisfaccion laboral
en cada puesto de trabajo de la organizacion se llega a la conclusion de que deben realizarse
una serie de mejoras en cada uno de los puestos dependiendo de qué dimensiones presentan

bajas puntuaciones para evitar problemas que pudieran surgir en el futuro de la organizacion.

7.1. Mejoras en los puestos de trabajo evaluados.

Los cuestionarios realizados han aportado informacién sobre los elementos motivadores y
condicionantes que influyen en los trabajadores para sentirse satisfechos en su puesto,
conseguir sus objetivos, sentirse reconocidos en su labor, etc. Por este motivo, el objetivo de
la organizacion en este caso no solo debe ser plantearse una mejora en la retribucion
econdmica como Unico elemento motivador sino que debe plantearse un conjunto de
elementos que permitan el desarrollo pleno de los trabajadores y de este modo, se conseguira

una mayor producciéon y un mayor logro de sus objetivos.

No sirve de nada retribuir economicamente a un trabajador si este no estd motivado y no logra
desempefiar su trabajo buscando la consecucion de los objetivos y las metas de la

organizacion. Ademas se deben de tener en cuenta otros elementos que quizas sean los que
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hayan provocado la desmotivacion del trabajador (Palmero, F. Gémez, C. Guerrero, C. y
Carpi, A., 2010)

Todos los trabajadores necesitan sentirse reconocidos tanto por sus superiores como por sus
compaieros y muchas de las mejoras que pueden realizarse en los distintos puestos son

factores que no implican fuertes inversiones por parte de las organizaciones (Mateu, M.,

1984).

En primer lugar, hay que centrarse en el puesto del vigilante del centro siendo este empleado
el Unico que desarrolla este puesto trabajando siempre en turno de noche. Este trabajador
presenta un bajo nivel de variedad de habilidades (3.3) y de retroalimentacion (4.1). Con
respecto a la variedad de habilidades se puede observar que es un puesto que presenta una
gran rutina y monotonia, y que esto tiene una dificil solucién, aunque una técnica de
motivacion podria ser el reconocerle al trabajador la importancia de su puesto para la
seguridad de los menores del centro y de los demds compafieros, al igual que asignarle nuevas
tareas que supongan un mayor esfuerzo para el trabajador permitiéndole mejorar
profesionalmente. El reconomiento de su trabajo ayudard también al aumento de la
retroalimentacién del puesto ya que asi, el empleado, podra saber cual es la eficacia de su

rendimiento.

Otro puesto a mencionar es el de la trabajadora social del centro que presenta una baja
puntuacion tanto en identidad de la tarea (2.8) como en la autonomia (2) del puesto. Para
aumentar el grado de identidad de la tarea podria incrementarse la relacion de esta trabajadora
con la psicologa y los educadores del centro para asi sentir que el desempefio de su trabajo
tiene una mayor participacion en el proceso final de los objetivos. Por otro lado, la direccion
de la organizacion deberia disminuir el nivel de supervision en ciertos aspectos del puesto
dejando una mayor libertad a la trabajadora social para asi poder aumentar la autonomia de su

puesto.

El puesto de la trabajadora social es el que mayor preocupacion provoca para la organizacion
ya que, ademas de estos bajos niveles en autonomia e identidad de la tarea, obtiene una muy
baja puntuacion en el potencial motivador del puesto (39.25) por lo que habria que suprimir
algunos controles del puesto permitiendo a la trabajadora que asuma ciertas
responsabilidades, que se le conceda una mayor autoridad y libertad en sus tareas y que se le
informe sobre sus buenos resultados para que pueda sentir que estd realizando de manera

productiva su trabajo.
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Centrando el estudio en los datos obtenidos en el cuestionario sobre satisfaccion laboral se
observa que es el puesto de auxiliar administrativo el que presenta el nivel mas bajo tanto en
factores intrinsecos (27) como extrinsecos (25) aunque los factores intrinsecos también se ven

afectados en el personal de cocina (28) y el conductor (26) del centro.

Los factores intrinsecos de estos puestos pueden aumentarse por parte de la organizacion
incrementado el sentimiento de pertenencia a la empresa de los trabajadores fomentando asi
un buen clima y un mayor logro de objetivos, ofreciéndoles una mayor formacion a través de
cursos internos y reconociendo los logros de los empleados, ya que es algo que no cuesta
ningln trabajo a la organizacion y que puede significar mucho para el trabajador haciendo que
sienta que su esfuerzo a merecido la pena, que es parte de la empresa y que debe seguir

realizando sus tareas de manera satisfactoria para la organizacion.

Frente a estos puestos con baja motivacion y satisfaccion laboral hay que sefialar que el
puesto del conductor es el que mayores puntuaciones a obtenido a través de las cinco
dimensiones basicas de los puestos de trabajo y la subdirectora y la directora del centro son

las que maés satisfaccion sienten en sus puestos de trabajo englobando todos sus aspectos.

Aunque la mayoria de puestos de la organizacion no presentan datos que sean relativamente
preocupantes para la organizacion nunca esta de mas implantar mejoras en los puestos ya que

el aumento de la motivacidon siempre supondrd una mejoria de la organizacion.

La motivacion y satisfaccion de los empleados se encuentra normalmente vinculada con la
productividad de la empresa o el logro de objetivos, por ello se deberia invertir mucho mas en
elementos de retribucion emocional buscando lograr tanto los objetivos de la empresa como

los de los trabajadores a la vez que se mejoran las relaciones profesionales.

Esta serie de mejoras aportadas para los diferentes puestos de trabajo deberian llevarse a cabo
con profundidad y comprobando en cada caso como va siendo la evolucion de la motivacion y
satisfaccion laboral en cada uno de los trabajadores y de los puestos de trabajo realizando
pasado un tiempo una nueva evaluacion para examinar si se han producido cambios
motivacionales en los distintos puestos de trabajo y si las mejoras llevadas a cabo han tenido

el efecto deseado o si habria que realizar nuevas estrategias de motivacion.
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9. ANEXOS.

9.1. Cuestionario sociodemografico.

Agradecemos su colaboracion en la investigaciéon sobre “motivacion laboral”. Los datos
recogidos uUnicamente se emplearan para el desarrollo de un Trabajo Fin de Grado del
Grado en Relaciones Laborales y Recursos Humanos.

En todo momento sus datos seran tratados de forma anénima. Unicamente necesitamos
conocer algunos datos de caracter sociodemografico, por lo que le agradeceriamos que
antes de responder al cuestionario nos facilite los siguientes datos, marcando con una X la
respuesta adecuada:

Sexo: Hombre Muijer.
Edad:
Estado civil:

a) Soltero/a
b) Casado/a
c) Separado/a
d) Viudo/a
Puesto que ocupa en la organizacion:

Antigliedad en la organizacion:
a) Menos de 1 afio
b) De 1 a5 arfos
c) De 5 a 10 anos
d) De 10 a 15 arfos
e) De 15 a 20 afios
f) Mas de 20 arios
Nivel de estudios:
a) Sin estudios
b) Estudios primarios
c) Graduado escolar
d) Bachillerato
e) FP
f) Estudios universitarios
g) Estudios de postgrado
Tipo de horario:
a) Turno fijo
b) Turno rotativo
Horas semanales trabajadas:
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9.2. JDS.

SECCION 1

En esta parte del cuestionario se le pide
que describa su puesto tan objetivamente
como pueda.

Por favor, no use esta seccidn para manifestar en gue medida
le gusta o le disgusta su pu2sic. Tales cuestiones le seran plan-
mas adelante. Ahora intente dar sus respuestas tan precisa y obje
tivamente como le sea pesible.

EJEMPLO

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

P — - - S 4 ———-5 ——@ ———————— 7

Muy poco, el pups- Moderadamente. Muchisimos @l pues
to casi no requie- to requiere empleo
re contacte con constante de equi-
equipos mecdnicos pos mecdnicos.

de ningun tipo.

Ud. tiene que trazar un circulo alrededor del nimero que describa mejor

su trabajo.

Si por ejemplo, su puesto requiere emplear equipos
meéanicos la mayor parte del tiempo, pero tambieéen
le exige realizar alguna tarea de papeleo, deberia
rodear con un circulo el numero &, como se muestra
en el ejemplo anterior.
3
Si no ha comprendido las instrucciones,; por favor, pregunte. Si lo ha

entendido, pase la péagina y comience.
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LEn qué medida su puesto le exige trabajar en contacto con otras

personas? (Se refiere tanto a clientes como a

puestos dentro de su propia organizacion).

gente de otros

et B et G e G m e o 7

Moderadamente,; es
necesario algun
trato con otros.

Muy poco, tratar
con ctras perso-
nas no es en ab-
soluto necesario
en mi puesto.

Muchisimo, tratar
con otras personas
es absolutamente
esencial y crucial
en mi puesto.

2= iQueé grado de autonomia tiene en su puesto? Es decir, iEn qué

medida su puesto le permite decidir por

realizar las tareas que tieme asignadas?

si Mmismo

el modo de

7

R B B 4

Muy pocos el pues- Autonomia modera-
to no .me da casi daj - muchas cosas
oportunidad de de- estdn establecidas

cidir cémo y cudn- y no bajo mi con=-
do debo realizar trol, pero puedo
las tareas. tomar algunas deci
siones por mi
mismo/a.
b P ¢En qué medida Ud. realiza un procesc

o

Muchisimos @l pues
to me da completa
responsabilidad pa
ra decidir cémo y
cuando debo realj
zar el trabajo.

“to., Lwetwr . Es decir,

¢Consta su puesto de tareas que tienen un claro principioc y

final, o son sdlo una pequera parte de

un trabajo

genaral, que

0 por maguinas

7

Mi puesto abarca un
ciclo completa, de
principin a fing
los resultados de
mi actividad se
aprecian ficilmente
en @l producto fi-

tiene que ser terminado por otras personas
automaticas?
1= e e e G 5 6

Mi puesto es sélo Mi puesto es una

una pequena parte aportacidn modera-

del trabajo gene- da al trabajo geng

raly el resultado ral; mi contribu-

de mi actividad no cidn se puede

se aprecia en el apreciar en el

producto o servi- resultado final.

cio final. nal.

4, - iCuédnta variedad hay en su puesto? Es decir, (En qué medida su

puesto requiere que Ud. haga muchas cosas diferentes; usando

ampliamente su talento y habilidades?

R R R 4 -

Muy paca, el pues- Variedad moderada.
to requiere que
haga siempre las

mismas cosas.

o

-7

Muchisima, el pues-
to requiere que ha-
ga muchas cosas di-
ferentes, usando un
numero de habilida-
des diferentes.
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=Pl En general,

tante? Es
desempefa

bienestar

No es muy signi-
ficativoy, los re-
sultados del tra-
bajo no tienen
efectos importan-
tes sobre otras
personas.

decir,

el puesto iAfectan

lEn qué

los

medida el puesto es significative o impor-

resul tados del

de otras personas?
lmmmem B B ————— s D s b= -———T

Moderadamente sig-
nificativo.

trabajo de

la persona que

significativamente las vidas o el

Muy significativo,
los resultados del
trabajo pueden
afectar a otras
personas de modo
muy importante.

6.~ iEn qué medida los superiores o companeros de trabajo de la per—
sona gque desempefa el puesto le. informan s5i estd xne
realizando bien el puesto.
R et Qe I G e e e G o e e e ————7

Muy pocos casi nun

Moderadamente, al-

ca se& le informa gunas veces se le
si estd o no desem informa y otras
perando bien el no.,
puesto.

7.- En qué medida el propio _desempero

lo desempefia
decir, (el puesto por si mismo da informacidn acerca de

siendo bien

informacidn acerca

realizado,

aparte de

Muchisimo, casi
constantemente se
le infore» acerca
e % 0 ro
Gun. Maaie.weo bien
el puesto.

del puestp da a la persona que

de cdmo lo estd realizando? Es

si esta

cualquier otra informacidn

proveniente de los compareros de trabajo o superiores?

i- -

Muy poco, el pues-
to estd diseRado
de tal manera que
la persona que lo
desempena, trabaja
sin saber si lo
esta realizando
bien o no.

———F——

Moderadamente, al-
gunas veces la rea
lizacidén del pues-
to da informacidn
y otras, no.

v o & e e e e

——F

=

7

Muchisimo; el pues
to estd diserado
de manera que la
persona que lo de-
sempeia obtiene in
formacién de forma
casi constante,
acerca de cdémo lo
estd realizando.
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SECCION 2

A continuacidn hay una lista de frases que podrian emplearse
para cescribir un puesto.

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

Se le pide que indique si cada una de estas
frases es wuna descripcidn apropiada o ina=-
propiada de su trabajo,.

Escriba un numero en el espacio que estd delante de cada frase,
bas4ndose en la escala siguiente:

1 2 3 4 5 6 T
Muy Bastante Algo Dudoso Poco Bastante Muy
inapropiada Inapropiada inapropiada apropiada apropiada apropiada
1.~ Mi trakbajo requiere que utilice habilidades complejas o de
alto nivel.
. 2.~ Mi trabajo reguiere una gran cantidad de cooperacidn con otras

personas.

3.- Mi trabajo 2std4 establecido de tal manera gque no tengo la opor
tunidad de hacer una tarea completa de principio a fin.

4.~ El mero hecho de realizar mi trabajo, me da muchas oportunida-
des de saber si lo estoy desemperando bien.

S.~ Mi trabajo es bastante simple y repetitivo.

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

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

8.- El trabajo que desempero puede afectar a muchas otras perso-
nas, en la medida en que sea bien o mal desempefado.

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

10.~ Los supervisores me dicen con frecuencia en qué medida ellos
piensan que estoy desemperRando bien mi trabajo.

1.~ Mi trabajo me da la oportunidad de completar las tareas que
comienzo.

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

13.~ Mi trabajo me da wuna gran oportunidad de independencia y
libertad acerca de cémo hacerlo.

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

55



9.3. Cuestionario satisfaccion laboral.

SATISFACCION LABORAL

Atendiendo a como usted se siente respecto a distintos aspectos en el ambito de su trabajo, se
presentan varias opciones entre las que usted se posicionara, marcando con una X aquella casilla
que mejor represente su parecer.

1. Condiciones figicas del trabasjo

2. Libertad para eleqgir tu propia
métoda de trabajo

3. Tus compafiaros de trabsjo

4. Reconocimiento qua ohlisnes
por el trabajo bien hecho

5. Tu superior inmadiato

6. Responsabilidad que se te ha
asignado

7. Tusalario

8. La posibilidad de utilizar tus
capacidades

9. HRelacionesentre direccidn yira-
bajadores en tu emprasa

10. Tus posibilidades de promocio-
nar

11.El made en que u empresa
estd gestionada

12. La atencidn gqua se presta alas
sugeransias gus haces

13. Tu herario de trabaje

14. La variedad de tareas qgue rea-
lizag en tu trabajo

15. Tu estabilidad en el empleo
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