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RESUMEN .

£l  presente estudio, determinée el grado en el cual
las Euxpectativas de Exito de los Trabajadores y las Propieda-
des Motivantes del Puesto de Trabaio pueden considerarse
factores para predecir el Rendimiento Laboral de los emplea-—
dos. Para ello, fue utilizedo el personal de una empresa de
algquiler de carros del pais (1@@ trabsjadores), cuyos cCcargos
se clagificaron en tres niveles: Gerencial, Administrativo vy
Operativo.

Se disefaron dos Instrumento de trabzjo, 8 fin de medir
los wvalores de las Variables Predictoras del estudioy =& los
cuales, se les estimé el grado de Validez y Confiabilidad
respectivamente. Se administraron conjuntamente los instrumen—
tos disefados; vy una Escala de Evaluaciéon del Desemperio perte-—
neciente a los procedimientos regulares de supervisién de la
empresa, tcon la finalidad de medir la Variable Criterio.

Se incluyeron dentro del disefio de investigacién utili-
zado, las variables Edad, Sexo, Nivel Socio-Econémico, Nivel
del cargo, Tiempo en la Empresa y Tiempo en el Cargo.

Se aplicéd la técnica de Andlisis de Regresion Miltiple
a los datos encontrados para las variables empleadas en el
estudio. Los resultados obtenidos revelan gue sdélo la Variazble
"Propiedades Motivantes del Puesto de Trabajo", se relaciona

directamente v predice significativamente al Rendimiento

wiil



Laboral del Empleado.

Se encontro gue el resto de las variables consideradas
en @l estudio no pueden tomarse como indicadorss adecuados
para predecir el Rendimiento Laboral.

En sintesis, la medicién y enriquecimiento de las
Caracteristicas del Puesto de Trabajo, utilizando el enfoque
de Hackman vy Oldham puede potencialmente contribuir & incre-
mentar @l Rendimiento Laboral de los empleados dentro de la

emMpresa.
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INTRODUCCION.

El objetivo del presente trabajo de investigacidn,
consiste en determinar el grado en el cual las Euxpectativas
de Exito de los trabajadores y las Propiedades Motivantes del
Puesto de trabajo pueden predecir el Rendimiento Laboral.

Los psicdlogos interesados en las implicaciones motiva-
cionales del trabajo, tienen dos antecedentes histdricos
principales: 1) Trabzjo sobre intereses vocacionales, y 2) Las
investigaciones sobre la influencia del ambiente social del
trabajo sobre la conducta de los trabajadores (Vroom, 19464
P«3)

Segiin  VYroom (1264), podria esperarse que este énfasis
en la motivacidn traerd como resultado a la psicologia Indus-—
trial, &1 fin 3 sus problemas, ya que dicho concepto juega un
rol muy importante en una serie de esfuerzos por analizar vy
explicar la conducta laboral.

Desde cuzlquier dngulo gue se estudien los fendmenos
organizacionales, siempre intervendrdn como parte importante
de los mismos, los problemas de motivacidn. En  consecuenciza,
se@ pretende presentar un conjunto de teorias y conceptos
relacionados con la motivacidny comenzando con generalidades
referidas a los diferentes abordajes que se han hecho del
término motivacidn, centrédndo posteriormente la atencidn en la
motivacidn desde una perspectiva cognitiva, definida como el
sistema de cogniciones del individuoj yva gque los actos del ser

humano son guiados por lo gue @l piensa, cree y prevee. Al



preguntarnos por que actiz de una forma determinada entramos
en el tema de la motivacidnm (Chiavenato, 1988).

lLas conductas de una persona en situaciones de trabajo
son gobernadas por proce?oa que son bdsicos y diferentes a los
de otros sujetos y situsciones. En la presente investigacion
se usard el término motivacidn, en referencia a procesos que
gobiernan las escogencias hechas por las personas ante una
cantidad de zalternativas, en forma de actividad voluntaria
(Vroom, 1964). Igualmente se explorard la relacidn que existe
entre la motivacidn de los empleados y su Rendimiento Laboral,
considerando al trabajo como un proveedar de ingreso psigquico
a la persona en virtud de las propiedades motivantes que el

mismo encierra (Terry y Franklin, 1986).

TEORIAS MOTIVACIONALES.

He pretende examinar algunas de las formas principsles
que han tomado los conceptos motivacionales en los mds  impor-
tantes sistemas tedricos de la actuzlidad en la Psicplogiz.
Para ello, se comenzard definiendo la Motivacidn para el
trabajo como:

"Lag condiciones y procesos gue explican el estar animado,
la "direccidn, la magnitud y el mantenimiento del esfuerzo en
el empleoc de una persona’ ( katzell vy Thnmésmn Dy A995:
p.145).

En forma general, se tiende a definir a la Moti-

vacidn para el Trabajo como las condiciones que influyen el



inicion, direccidn vy mantenimiento de las conductas relevantes
en el ambiente de trabajo.

Las diversas formulaciones tedricas existentes acerca
de la motivacidn en situzciones laburales,lpueden ser clasifi-
cadas en funcion del énfasis que hacen en los diferentes
aspectos que generan las conductas de los individuons en su
trabajo. De estz forma, se pueden clasificar en dos grandes
categorias: Teorias Exdgenas y Enddgenas por una partey vy
Teorias de Contenido, versus Teorias de Proceso y Enfoque del
Andlisie Conductual y el Disefio del Trabajo como Motivador,

por otra parte.

TEORIAS EXOGENAS Y ENDOGENAS.

U grupo de teoriazs que se han dedicado al estudic de
la motivacidn hacia el trabajo han sido clasificadas segin
katzell R, y Thompson D. (199@), en teorias Exdgenas vy
Enddgenas.

Las teorizs Exdgenas se enfocan en las variables inde-
pendientes relevantes a nivel motivacional y que pueden ser
combinadas por zgentes externos, asil, las Variables Exdgenas
(incentivos organizacionales, las recompensas y las variables
socizles), representazan elementos que pueden ser usados por
quienss hacen las reglas para cambiar la motivacidn de los
trabajadores. Entre las teoriazs que se consideran ubicadas
dentro de la categoria exdgenas, se encuentran: la Teoriaz de

los Motivos o Necesidades, Teoria del Incentivo v de la Recom-



pensa, Teoria del Refuerzo, Teoria de las Metas, Teoris de los
Recursns Personales v Materiales, Teoria del Grupo v de la
Norma y la Teoriz de Sistemas Sociotécnicos.

Por otra parte, las teorias Enddgenas tienen que ver
con los procesos o variables mediadoras (actividades, expecta-
tivas, etc.), que pueden ser modificadas solo indirectamente a
la wvariacidn de una o méds Variables Exdgenas. Dentro de este
grupo se encuentran las Teorias de la Activacidn y del
Estimulo, la Teoria de las Expectativas y las Valencias, la
Teoria de la Equidad, la Teoria de la Actitud, la Teoria de la
Intencidn y de la Meta, la Teoriaz de la Atribucidn y de lza
Autoeficacia y otras Teorizs Cognitivas.

Otra forma de clasificar las teorias de la wmotiva-
cidén hacia el trabajo, es segin si son Teorias de Contenido,
de Proceso, de Reforzamiento y de Enriguecimiento del Trabaio

(Daft, 1991, cap.14).

TEORIAS DE CONTENIDO:

Las teorias gue enfatizan gue las necesidades son las
que motivan & los individuos, son consideradas Teorias de
Contenido, siendo Maslow (197@), Alderfer (1972), Herzberg
(1959) vy Mo Clelland (1953), los representantes mds destaca-~
dos.

Teoria de la Jerarquiz de Necesidades.
Abrahan Maslow (197@) afirma que el hombre tiene cinco

categorias bdsicas de necesidades: fisioldgicas, de seguridad,



sociales, de estimacion y de auwtorrealizacidn. Estas necesida-
des forman una escalera o jerarquiz de necesidades gue influ-
yen @&n el comportamiento humano. Cada necesidad se activa
solamente despudés de que la necesidad inmediatamente inferior
gueda satisfecha (Schultz, 1985).

Teoria de las Necesidades Primarias.

Apoyéndose en el sodelo de Maslow (1974), Clayton
Alderfer (1972), propuso una jerarquia de necesidades para el
ambito laboral, conformada solamente por tres niveles. Sugirio
que los empleados inicizlmente estdn interesados en satisfacer
sus naecesidades de existencia, que combinan los factores fi-—
s=ioldgicps y de seguridad. Las necesidades de relacion se
ancusntran en el siguiente nivel y comprenden el ser entendido
vy aceptado por personas que se encuentran arriba, debajo vy
entornn al empleado en el trabajo y fuera de el. Las necesida—
des de crecimiento estdn en la tercera categoriz vy se refieren
al deseo de autoestima y auwtorrealizacidn (Heneman, Schwab,
Fossum vy Dyer, 1985).

Teoria de la Necesidad de Logro.

David Mc Clelland (1953), afirma que cada persona
tiende & desarrollar ciertos impulsos motivacionales como un
producto del medio cultural en 2l que vive (motivos aprendi-—
dos), vy estos impulsos zafectan la manera en gue los individuos
ven sus trabzjos v manejan sus vidas. Dicho tedrico sostiene
la existencia de tres necesidades universales: necesidades de

Logro, de Poder y de Afiliscidn (6. Dessler, 1991).



Teoria de los Dos Factores.

Segun Terry y Franklin (1986), gran parte de la teoria
de Frederick Herzberg (1959), se enfoca en la naturaleza del
trabajo en 1. Fundamenta su teoriz en el ambiente externo vy
en 21 trabajo del individuo. Dicho tedrico comprobd que deben
considerarse dos factores distintos en la satisfaccidn del
cargo. Un conjunto de factores, al gue denomind "Motivadores”
que provovan satisfaccidn con el cargo y con las aparentes me—
jorizs en &l desempefo. Las factores satisfactorios o motiva-
dores sans  realizacidn, reconocimiento, responsabilidad,
crecimiento y trabajo en si.

£l otro conjunto de factores gue denomind “"Higiénicos o
Insatisfactorios", se refieren a las condiciones que rodean al
empleado mientras trabaja, incluyendo las condiciones fisicas
vy ambientales de ftrabajo, el salario, los beneficios sociales,
lag politicas de la empresa, tipo de supervisién recibida,
etc.

Los Tactores mencionados anteriormente, se destinan =a
evitar fuentes de satisfaccidn del medio ambiente o amenazas
potenciales a su equilibrio.

Cabe seMalar, gue la teoriz de Herzberg ha sido aplica-
da an &l rediseflo de los puestos, dada la importancia que ésta
otorga & los aspectos intrinsecos del trabajo v a8 su propiedad
de motivar al personal (Schultz, 1985).

Esta concepcion sobre la motivacidn, ha ejercido un

fuerte influjo sobre las empresas al introducir 2l concepto de



enrigquecimiento en 21 trabajoj; concepto que sera retomado y

esbhorado mids adelante.

TEORIAS DE PROCESO:

El estudico de lz motivacidn laborzl, también puede ser
abordado a través de las formulaciones que plantean las Teo-
rias de Proceso, que se preocupan por responder a8 la pregunta
de cédmo se activa la conducta individual, cdmo se dirige, se
sostiene y se detiene (Gibson, y cols., 1987). Dentro de estas
Teorias de Proceso; se pusden mencionar a tres importantes
autores: Edwin Locke (1968), J. Stacy Adams (196%) y Victor
Vroom (1964).

Tearia del Establecimientc de Metas.

Locke (1968), propone la teoria del establecimiento de
metais, Yy considera gue la motivacidn primaria en el trabajo
puede dafinirse a partir del deseo de lograr una meta determi-
nada.

En cualguier actividad son importantes las metas yva gue
motivan vy guifan la conducta e impulsan a abtener el mejor
rendimiento (Schultz, 1985).

La fijacidn de metas, como herramientaz motivacional, es
mis eficaz cuando se tienen en cuenta cuztro elementos: acep-
tacidn de la meta, su especificidad, el reto que implica y la
retroalimentacidn  sobre el desempebo (Heneman y col. 1985).
Teporia de la Equidad.

La esencia de la Teoria de la Equidad propuesta por



Adams (19465), radica en que los empleados establecen compara-—
ciones entre sus esfuerzos y sus recompensas con la de otros
gque estan en condiciones similares de trabajo. Existe equidad,
cuando log empleados perciben gque la relacion entre sus  insu-
mos (esfuerzos) y sus resultados (recompensas) es equivalente
a la relacidn de otros empleados. Hay injusticia cuando esas
relacionss no son equivalentes (Gibson y cols., 19687).

Segdn Heneman y col. (1983), si los empleadgﬁ perciben
que hay equidad, seqguirdn contribuyendo aproximadamente 2zl
mismo nivel; de lo contrario, experimentardn una tensidn que
hard que la motivacidn reduzca por la desigualdad. Las accio—
nes  resultantes pueden ser flsicas o psicolagicas, asi  como
también internas o externas.

Teoriz de la Expectativa.

Vigtor Vroom (1964), es uno de 1los méds destacados
autores que conceptualiza la motivacidn como un Proceso.
Antecedentes.

Esta teoriz de la motivacidn humana es prabablemente el
primar intento dentro de la Psicologia Industrial para desa-
rrollar un “Modelo” formal de motivacion”. Vroom, fundd gran
parte de su trabajo en el gran Psicdlogo Social Kurt Lewin. Al
igual gque Lewin, Vroom utiliza el concepto bdsico de valencia
como el alemento clave (Blum y Naylor, 1985).

Otro antecesor de esta teoria es Tolman, guien en
1232, propone la Teoria de la Expectacidn de la Motivacién, a

menudo referida como la Teoriaz de la Instrumentalidad, como



una parte de la psicologia de la conducta intencional (Organ vy
Hamner, 1983).

Vroom, desarrolld la Teoria de las Expectativas para
la Motivacidn, basada en las Expectativas de Exito de las
persaonas o de los trabajadorss. Sus formulaciones acerca de la
motivacidn, van en contra de todas las ideas preconcebidas en
torno a2 la misma, dichas formulaciones contindan siendo 1la
base u objeto para la realizacidn de diversas investigaciones
que s emprenden dentro del estudio de la naturaleza de la
motivacidgn.

Esta teoria trata de reivindicarle a la motivacion
humana s calidad o cardcter de humana Y voluntaria
librdndola de ataduras bio ~ fisioldgicas y al mismo tiempo,
la wbica en un plano mas cogrnitivo.

Frobablemente, ésta sea una de las teorias mas popula-—
res de la motivacién laboral, entre los cientificos organiza-
cionales (Locke, 1978).

Actualmente hay una variedad de teorfas que incluyen
baio estos titulos generales (Expectativas, Valencias e Ins—
trumentalidad) diferentes estudios o enfogques respecto & la
misma, 8 pesar de que existen muchas similitudes o diferencias
entre cads uwuno de estaos enfogques. Sin embargo, cada uwuna de
estas teorias tiene sus rafces modernas en el libro de VYroom
(1964), acerca de la Motivacién Laboral.

Desde que el libro de Vroom fue publicado ha existido

una cantidad de varizacionss y revisiones de sus conceptos



basicos, & pesar de que la mayoria de su trabajo teérico, ha
sido bastamente superior a los intentos empiricos para probar
la teoria en todas sus diferentes formas. Efectivamente, puede
argumentarse que, a pesar de los numerosos estudios conducidos
desde 1944, que han tratado de forma obtensible probar las

versiones de las teorias, muy poco se sabe acerca de su  vali-

Esto se debe, a que, al igual gue ha sido el caso de
gran cantidad de investigaciones acerca de la motivacien del
empleado, los estudios basados en la Teoria de 1la Valencia,
Instrumentalidad vy Expectativa, tienen numerosos errores 2n
términose de sus formulaciones y metodologia. Los mismos hacen
imposible concluir si la teoria en cualquiera de sus formas
tiene algun mérito cientifico notable.

No obstante, es importante revisar los principios que
se asumen en la teoria de Vroom.

Fsta teoria asume que "las escogencias hecha por una
persona entre cursos alternativos de accién, estan realmente
relacionados con los acontecimientos psicolegicos gque ocurren
contemporédneamente con la conducta" (Vroom, 19645 pp.l4 —15).

En otras palabras, las conductas de las personas resul-
tan de las escogencias conscientes entre las alternativas, vy
estas escogencias (conductas), estan sistematicamente relacio-
nadas a los procesos psicolégicos, y particularmente con la
percepcién y formacién de creencias y actitudes. El propésito

de las escogencias (selecciones) generalmente, es maximizar
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placer y minimizar dolor. Entonces, la Teoria Valencia, Ins
trumentalidad y Expectativas, asume que las personas basan sus
actos en percepciones y creencias, a pesar de gue no tenemos
gue anticipar cualquier relacién una a una entre creencias
especificas y conductas especificas (tales como conductas
laborales).

Para comprender porgué la teoria de Vroom y aquellos
que le han seguido se refieren a ella como Teoria Valencia,
Instrumentalidad y Expectativa, debemos examinar los ftres
componentes mentales claves que se asumen instigan vy dirigen
la conducta.

Valéncia:

La Teoriaz Valencia, Instrumentzlidad, Expectativa,
asume gque las personas tienen preferencias entre varios resul-
tados o estados de la naturaleza. El punto es, que las perso—
nas tengan preferencias mas o menos bien definidas para los
resultados que ellos derivan de sus acciones (Prinder, 199d@;
c.p. Porter L. y Steers R., 19291).

VUroom utiliza el término valencia, para referirse a las
orientaciones afectivas o emocionales que las personas tienen
acerca de los resultados. Un resultado se dice que es positi-
vamente valente para un individuo, si ella o #1 prefiriera
tenerlo a no tenerlo. Finalmente, 3 veces se da &) caso de que
a un empleado le es indiferente ciertos resultados, en dichos
casos, @l resultado se dice que tiene una valencia cero para

ese individuo (Vromm, 19443 c.p. Prinder 197735 p.145).
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Lz caracteristica mis importante de las valencias de
las personas respecto 2 los resultzdes relacionados con el
trabajo, es gue éstos, se refieren al nivel de satisfaccion
que una persona espera recibir de ellos, y no del valor real
que la persona actualmente deriva de ellos. Lo que se debe
destacar hasta agqui, es que las personas le atribuyen prefe-
rencias positivas, negativas o indiferencia a los resultados
de acuerdo con la satisfaccion o insatisfaccidén que los traba-
jadores esperan recibir de los resultados.

Y2 da el caso con frecuencia, de que el valor real de
un resultado, es mayor o menor gque la valencia (valor espera-—
da? cjuie el resul tado una vez teniz para el individuo que
estaba motivado para buscarleo o evitarlo.

En consecuenciz, <cémn entender el Rendimiento Laborzl
como un resultado?

De los muchos resultados que siguen zl esfuerzo laborzl
de wna persona, uno de los més importantes es =1 nivel de
rendimiento que se logra. Efectivamente, para poder comprender
la teorisz de Vroom, es necesario conocer la fuerza de la
relacidn 0 conexisn que existe en ia mente del empleado, entre
su esfuerzo y su nivel de rendimiento. Ademids, €l grado en =1
cual el empleado cree que su rendimiento estda  conectado con
otros resultados (como el pago), también es critico. Lo resal-
tante de esto, es que el esfuerzo laboral provee una variedad
de resultados, algunos de ellos directos, v otros indirectos.

El nivel de Rendimiento Laboral es el resultado mas

(=
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importante para comprender la motivacién laboral desde la
perspectiva de la Teoria de la Valencia, Instrumentalidad,
Expectativa.

En resumen, la Valencia significa los niveles esperados
de satisfaccién y/o insatisfaccison que se obtienen de los
resultados del trazbajo. Este modelo predice, gque la fuerza
para permanecer en un trabazjo debe estar directamente relacio-
nada con la valencia de dicho trabajo.

Instrumentalidad:

82 ha definido hace poco, gue los resultados tienen
valencias para las personas. Pero 4 gué determina la valencia
de un resultado particular para un empleado?. Por ejemplo, se
ha notado gue el nivel de rendimiento es un resultado impor-
tante para el esfuerzo laboral de una personaj; pero gue deter-
mina la valencia asociada con un nivel especifico de rendi-
miento?

Para Vroom, la respuesta es gue un nivel dado de rendi-
miento es valente positivamente si el empleado cres que condu-—
cird a obtros resultados que se denominan resultados de segundo
nivel, en otras palabras, si el empleados cree que wn alto
nivel de rendimiento es instrumental para la adguisicién de
otros resultados gue espera gue seran gratificantes, tales
como una promociony o si @l cree que un nivel de rendimiento
alto serd instrumental para evitar otros resultados que no son
deseables (como ser despedido), entonces, el empleado colocara

una alta valencia para efectuar bien el trabajo (Vroom, 19&@;3



c.p. Prinder, 1977; p.146).

He dice que algo es instrumental si se congidera que
conducird a algo distinto, si contribuye a2 lograr u obtener
algo diferente. Vroom sugiere gue debemos tomar en cuenta a la
instrumentalidad como la creencia de probabilidad que relacio-
na un resultado (nivel de rendimiento), con otros resultados
que van desde 1.8 (que significa que el logro del segundo
resultado s seguro si el primer resultado se alcanza)l) hasta
g (significando que no existe una relacién probable entre el
logro del primer resultado y el logro del segundo), a i |
(significando que el logro del segundo resultado es cierto sin
@l primero v que es imposible con &1).

En sintesis, un resultado es positivamente valente si
lza persona cree que posee une alta instrumentalidad para la
adquisicidn de consecuencias positivamente valentes, metas o
resultados vy la evitacidn de resultados negativamente valen—
tes, pero para que un resultado sea valente positivamente, los
reasultados en los que una persona cree que estan relacionados
también deben verse positivamente valentes; si un empleado
anticipa que los altos niveles de rendimiento conduciran
principalmente 2 las cosas gque &1 no prefiere, entonces el
rendimiento no sera pDSitivamente valente, de forma parecida,
i el individuo percibe que el alto rendimiento genaralmente
se ve recompensado con cosas que él desee, le colocard una
alta valencia a2 un alto rendimiento; y mientras se mantengan

estas cosas iguales, el empleado luchzarid para obtener un alto
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rendimiento, por supuesto, la valencia de estos resulitados de
segundo nivel serdan determinadas, por la naturalezaz de las
necesidades y valores mas salientes de la persona.

S5i la alta gerencia quierse niveles de alto rendimiento,
debe relacionar los resultados valentes positivamente con alto
rendimiento y debe zsegurarse de que los empleados comprendan
esta relacisn. Iguzlmente, ]l bajo rendimiento debe verse como
gue estd conectado con las consecuencias que son @ o de una
valencia negativa (Prinder,1977; p.147).

En sintesis, podria decirse que los empleados realizan
una  especie de andlisis costo —~ beneficios para sw propio
comportamiento en el trabajo. 8i el beneficio estimado Jjusti-
fica el costo, entonces los empleados probablemente aplicaridn
mis esfuerzos (Heneman y col., 19835).

Expectativa:

£1 tercer componernte mds importante de la teoriz Valen—
cia, Instrumentalidad, Expecitativa, se define como Expectati-
VE .

l.La Expectativa es la fuerza de la cocreencia de las
personas, acerca de que un resultado particular es posible.
Dicho de otra forma, es la creencia de que un comportamiento
en particular, podria o no ser exitoso (Vroom, 1944).

“VYroom  (1964), hablédé de las creencias de expectativas
comg  asociaciones accién — resultado que se mantenian en las
mentes de los individuos, y sugiriéo gue lo pensaramos en

térmings de probabilidades, que varian desde @, ean €] caso de



gue la probabilidad subjetiva de la persona es de @ ("no puedo
hacerlo"), hasta llegar a 1, lo cual indica que la persona no
tiene duda acerca de su capacidad para lograr el resultado, en
la practicay las estimaciones de las personas tienden a variar
entre estos dos extremos.

Existe wna variedad de factores que contribuyen & qgue
las personas tengan percepciones de expectacion distintas
acerca de varios niveles de rendimiento laboral. Por ejemplo,
su nivel de confianza, el grado de ayuda que le provee el
supervisor y los diferentes materiales que utilizaj estos  son
factores que pueden influir en las creencias de eupectacien
que tenga la persona acerca de su capacidad para lograr un
nivel particular de rendimiento.

Las experiencias exitosas previas en una tarea y un
alto nivel de autoestima, también fortalece las creencias de
expectativas. Una estimacidén subjetiva de un empleado acerca
de las circunstancias en las gue puede lograr un nivel deter—
minado de rendimiento, se ve influenciado por una variedad de
factores gque estén bajo el control del individuo o mas alla de

el (Vroom, 194643 c.p. Prinder, 1977, p.148).

Fuerza:
Segun Vroom (19464), las creencias de las personas
acerca de las Expectativas, Instrumentalidad y Valencias,

interactian psicolégicamente para crear una fuerza motivacio-
nal para actuar en aquellas formas que tengan mayor probabili-

dad de darle placer y evitar el dolor. "La conducta por parte
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de una personaz se asume que es el resultado de un campo de
fuerzas, cada una de las cuales , tiene una direcciéen y magni-
tud" (Vroom, 19643 p.18).

Vroom asemeja este concepto de fuerza a una variedad de
canceptos metaféricos, incluyendo cosas como vectores de
rendimiento y potencial de la conducta. Se puede pensar que la
fuerza pareciera representar la fuerza de la persona, 1a
intensidad de la intencién de una persona para actuar de una
forma determinada. Simbélicamente Vroom, resume SuU Propia
teoria como sigues

n n

Fi = % £ (CEijg ¥3 ) donde Vi= f ( E Ijk WVk )
fi—1 i-1

Fi: Fuerza psicolégica para realizar un acto i, tal como
luchar por un nivel particular de rendimiento.

Eij: La Fuerza de la Expectativa, de que el acto serd seguido
por el resultado j.

Vi: Valencia parz el individuo del resultado J.

Iik: La Instrumentalidad del resultado j para lograr un resul-
tado de segundo nivel para k.

Vk: La Valencia del resultado del segundo nivel k.

En palabras de Vroom, "la fuerzaz de una persona para
realizar un acto, es una funcién que incrementa monotonicamen—
te la suma algebraica de los productos de las Valencias de
todos los resultados y la Fuerza de sus Expectativas de que

el acto se verd seguido para el logro de estos resultados"’
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(Vroom, 194643 p.19). Asi, las personas escogen entre actos
alternativos el que corresponde a la fuerza positiva mas
fuerte o la negativa mas débil. Las personas intentan maximi—
zar su interés general mas importante utilizando la informa-
cién disponible para ellos, y las evaluaciones acerca de esta
informacién. En el contexto de la motivacién laboral, esto
significa gue las personas intentan buscar el nivel de rendi-
miento que ellos creen que maximizara su interes general ( o
1z utilidad subjetiva esperada). Obsérvese que la formula
antes presentada, no tiene una fuerza motivacional que opere
en un individuo para actuar en una manera cierta si alguna de
estas tres condiciones son verdad: 1) Si la persona no cree
que puede comportarse en una forma exitosa de esa manera (es
decir, que su expectativa para lograr el resultado efectiva-
mente sea @); 2) Si ella cree que no habra resultados positi
vamente valentes asociados con el comportamiento de esa manera
y 3) 8i ella cree que el acto resultard en un nimero suficien—
te de resultados que son negativamente valentes para ella
(Prinder, 19775 p.14%9).

Escogencia del Nivel de Rendimiento:

Cuandao se piensa acerca de los niveles de rendimiento
laboral, que un empleado pueda luchar para obtener el resulta-
do de su interés, la teoria de Vroom sugiere, gue el individuo
tomard en cuenta las Valencias, instrumentalidades y Expecta-
tivas asociadas con cada nivel de la totalidad del espectro

del nivel de rendimiento, y eligiréd seguir con &l nivel que le
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genere la fuerza positiva mayor o la fuerza negativa menor
para él, si la persona ve mejores resultados que los malos con
un nivel de rendimiento determinado, luchara para rendir en
ese nivel.

Por otra parte, si el nivel m&s bajo de rendimiento
conduce a un grado mayor de fuerza psicolagica, se anticipara
que se adecuard para dicho nivel, la implicacién es que los
niveles de motivacién bajo, resultaran de las escogencias de
los empleados para realizar actividades a niveles bajos, v
estas escogencias a su vez, son el resultado de las creencias
que se refieren a las Valencias, Instrumentalidades y Expecta—
tivas que estén en la mente del empleado.

Las anteriores argumentaciones, llevaron a escoger los
trabajos realizados por este autor sobre la motivacion, como
eje principal sobre el cual se basa el presente trabajo de
investigacidn.

Segun Heneman y col. (1985), si se acepta el Modelo de
Expectativas, entonces se considera gque a fin de motivar a una
persona, hay dos posibles caminos a seguir: primero, es posi-
ble reconocer e intentar afectar la percepcidn que tiene el
empleado de las recompensas, la valencia y la probabilidad de
recibirla, segundo, es posible trabajar para fortalecer tanto
el wvalor real de las recompensas como las conexiones entre
esfuerzo v desempefo, asi como entre desempefio y recompensas.

La Expectancia de la persona, Instrumentalizaciones vy

las Valencias, dependen de las percepciones de lag personas.
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La importancia de las diferencias percepltuales entre
los trabajadores con niveles similares de meta se hace obvia
en la Teoria de la Expectancia (Gibson y cols., 1987).

El Modelo de las Expectativas es una herramienta valio-
sa para ayudar a los gerentes a pensar en los procesos menta-—
les a través de los cuzles se da la motivacidn. En este modelo
los empleados no actdan simplemente debido a fuertes impulsos
internos, necesidades no cubiertas o la aplicacidn de recom-=
pensas o castigos; por el contrario, las personas deben verse
como individuos pensantes, cuyas ideas, percepciones y estima-
dos de probabilidad influyen poderosamente en su comportamien—
to.

A pesar de este atractivo general, el Modelo de las
Expectativas tiene algunos problemas. Necesita ser probado
para demostrar que se basa en la investigacidn, por ejemplo,
la combinacidn multiplicadora de los tres elementos (Mobtiva-—
cidgn = Valenciz x Expectativa » Instrumentalidad), es todavia
objeto de discusidn; por otra parte es importante descubrir
que tipos de comportamientos se explican con el modelo y a qué
situaciones no se aplica muy bien. Ademds es necesario des-
arrollar mediciones confiables de Valencia, Expectativa e
Instrumentalidad, de desarrollar medidas que los gerentes
puedan utilizar en ambientes reales de trabajo. Por otro lado,
el modelo necesita ser mds completo y al mismo tiempo seguir
siendn pridctico. La Teoria de las Expectativas s ha vuelto

tan compleja que ha rebasado las medidas para ponerlas a



prueba. Las medidas empleadas son tipicamente cuestionarios o
encuestas que no siempre han sido cientificamente validados.

A partir de las criticas y limitaciones de este mode-
lo, otros autores han desarrollado posteriores investigaciones
relacionadas. La teoria Valencias, Expectativas, Instrumenta-—
lidad de Vroom, dejé una gran cantidad de preguntas sin res-
puestas. [uizads las mas imporiantes de éstas son las concer-
nientes & los arigenes de la Valencia, Instrumentalidad vy
creencia de Expectativas; y la naturaleza de la relacién, si
habia alguna entre las Expectativas de los empleados hacia el
trabajo v el rendimiento laboral.

Seguidores de la Tearia:

Un modelo de Motivacidn — Expectativa un poco mas
amplio ha sido formulado por Lyman Porter vy Edward Lawler
(1968). Este modelo incorpora las relaciones enire percepcion,
esfusrzo, recompensa y satisfaccidn (motivacidn). Postula que
@l esfuerzo individual de un empleado depende del valor de  la
recompensa esperadza y de la percepcidn del esfuerzo involucra-
do an el desempefo y obtencidn de la recompensa. Entonces, el
desempefo se convierte - en el resultado de un esfusrzo, — en
las habilidades y rasgos de la persona, y — €n una percepcidn
axacta del papel (lo claro gque entienda el trabajo). El nivel
del desempefMo produce bien sea, recompensas intrinsecas tales
como  autoestimacidn o un sentido de logro, o recompensas
extrinsecas tales como un aumento de salario, promocidn u

elogios de parte del gerente. Todo empleado tiene una ides
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personal respecto a2 lo equitativo del total de las recompensas
(intrinsecas y extrinsecas) recibidas y comparard es0, Ccon
las recompensas realmente recibidas.

Esto dard como resultado la satisfaccidn del empleado
o laz motivacidn e influird en forma positiva o negativa a los
valores personales futuros de ciertos tipos de recompensas.

En pocas palabras, su teoriz sugiere que el esfuerzo de
los empleados estd determinado en forma conjunta por dos
factores claves: el valor colocado en ciertos resultados por
ciertos individuos y el grado en 21 cuzl una persona cree gue
su esfuerzo conducird al logro de estas recompensas. Tal como
Vroom lo predijo, Porter y Lawler (1968), encontraron gue
estos  dos factores interactdan para determinar £l nivel de
esfuerzo, es decir, descubrieron que las personas deben creer
los resultedos de valor positivo vy que estos resultados son la
consecuancia de su esfuerzo para cualquier otro esfuer:zo
adicional gue deba venir. 85in embargo, el esfuerzo puede o no
rasultar en un rendimiento laboral, que ellos definieron como
@l logro de agqueélas tareas que comprenden la globalidad de un
trabajo. La razén de esto, es el nivel de habilidad que la
persona tiene en su trabajo, la claridad de su papel, el grado
de claridad en la comprensidén que la persona tiene acorde de
en qué consiste el trabajo en si, asi la persona puede estar
altamente motivada {(colocando una gran cantidad de esfuerzo),
pero ese esfuerzo no necesariamente resulta en lo gue pueda

considerarse rendimiento laboral, a menos que tenga tanto una

R
3



habilidad para realizar su trabajo bien, como una comprension

clara de las formas en las cuales es apropiado dirigir el
esfuerzo. En otras palabras, los tres ingredientes son necesa-—
rios en algin agrado, si alguno de ellos estd ausente, el
rendimiento no resultara (Prinder, 19773 p.2035).

En cuanto a2 la relacién entre la satisfaccién y el
rendimiento  (&n cualgquiera de los niveles en que se logre),
pueden o no estar relacionados dependiendo de una gran canti-
dad de factores. Ellos han observado que en las organizacio-—
nes, @l rendimiento no siempre va acompafado de recompensas Y
mas importante adn, existen como minimo dos tipos de recompen—
sas que estlds disponibles potencialmente al rendimiento vy
sstas son intrinsecas o extrinsecas. Ademis, reconocen que las
recompensas intrinsecas pueden estar mas canectadas con el
buen rendimiento gque las recompensas extrinsecas (Prinder,

19775 p.2@5).

ENFOQUE DEL ANALISIS CONDUCTUAL: Teoria del Reforzamiento.

Otra forma de enfocar el estudio de la motivacidn, ha
sido desde la perspectiva del Andlisis Conductual gue se
desarrolld a partir de los trabajos de B.F. Skinner (1969),
quien aplicd a las organizaciones el principio de GBerencia del
Comportamiento (Sikula, 1982).

Segun Gibson.,Ivanchevich y Donnelly, (1987), en este
enfogque se considera el uso de reforzadores positivos vy nega-

tivos para motivar o crear un ambiente de motivacidny por lo
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que &1 comportamiento es considerado como causado por el
ambiente, asi se introduce el término de Condicionamiento
Operante en la literatura de gerencia para indicar el control
sobre la conducta de trabajo a través de la manipulacidn de
las consecuencias. Esto tiene sus bases en los trabajos de
invastigacidn de Skinner (196%), y su basamento en dos premi-
sast la primera se encuentra contenida en la Ley del Efecto de
Thorndike, la cual sefiazla, gue el comportamiento que trae como
consecuancia un resultado agradable serd repetido con agrado y
viceversa, y la segunda premisa, sefala que aquella circuns-—
tancia gque provea premiog propiamente identificados, influen—
ciard probablemente el comportamiento individual.

E1 manejo del Desenpefio =5 el Letrmino contem-—
pordneamente usado para definir las técnicas de aplicacion en
los principios de Condicionamiento Operante para 1 control
del comportamiento en el escenario del trabajo (Daniels,
1993) .

@ han ingeniado diferentes viazs para aplicar las
Teoriazs de la Motivacidn al estructurar el trabajo, con el

objisetivo de mejorar la satisfaccidn y productividad.

DISEfMO DEL TRABAJO COMO MOTIVADOR.
Frederick Herzberg.
Segun lo dicho anteriormente, las Teorias de las Nece-
sidades de Higiene y Necesidades Motivadoras (intringencas vy

extrinsecas), propuestas por Frederick Herzberg (1989), fhan



influido mucho en el mundo de los negocios por nedio del
concepto de Enriquecimiento del Trabajo, método que mejora la
mativacidn del personal.

Herzberg (1959), recomienda las siguientes medidas para
ampliar o enriquecer un trabajo:

1) Suprimir alogunos de los controles del personal y favorecer
mis su responsabilidad.

27 Proporcionarles unidades naturales o completas en sus
labores, siempre que sea posible.

Z) Darles mds libertad y autoridad en sus tareas.

4) Proporcionarles a2 ellos ¥y no a los supervisores informacio-
ries periddicas sobre la produccién.

9) Estimularlae para que emprendan més complejias y nuevas
tareas.

&)Y Asignarles  trabajos muy especizalizados para gque  vayan
adguiriendo dominio #n determinado puesto u operacidn.

lLas sugerencias anteriores tienen por objeto, favorecer
el crecimiento y progreso personal, intensificar el sentido de
logro v responsabilidad, dar reconocimiento, &n otras pala—
bras, facilitar lz satisfaccidn de las necesidades motivado—
PES .

Ern sintesis, la teorla de Herzberg (1959), ha centrado
la atencidn en los aspectos intrinsecons del trabajo y sus
propiedades para motivar al personzl, al introducir el concep—
to de Enrigquecimiento. Sin embargo, respecto a los programas

inspirados en estas concepciones, surgen algunas interrogantes
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3 wsabert &L Cudles son las caracteristicas del trabaio que se
enriguecen o amplian? 4 Qué peculiaridades del +trabajo se
relacionan con sus cambios?

Richard Hackman y Greg Oldham.

Para contestar a tales interrogantes se formulée otro
enfoque de la Motivacidn, que se centra en los aspectos del
trabajo y en las diferencias individuales de los empleados
respecto las necesidades de crecimiento (Schultz, 198%). EI1
mizs completo y mejor conocimiento tedrico que explica las
respuestas de los empleados a las caracteristicas de su  pues-—
ta, es presentada por Hackman y Oldham en 1975 (Hackman, Y
Oldham, 19753 c.p.Cuming, 198@). Teoria fruto de investigacio-
nes sobre medidas oblietivas de las caracteristicas del puesto,
que  se correlaciona con la asistencia y satisfaccion de los
empleados. Se sabe que algunos aspectos del diseno del puesto,
influyen tanto en la conducta como en las actitudes, afectan
a todo 2l personal de la misma forma.

La investigacidn descubrid que existen diferencias
individuales en la necesidad de desarrollo, algunos la sienten
mis que ofros. Los primeros parecen experimentar un  influjo
mayor ante los cambios en las caracteristicas de los puestos.

Por otra parte, esos cambios no repercuten directamente
en la conducta laboral. (Schultz, 19853 p.254).

5i se produce una influencia, esta ha de atribuirse a
las experiencias subjetivas o psiquicas del sujeto frente a

ello.



l.Las experiencias provocan alteraciones en la motivacion
y en la conducta laboral.

La presencia de aspectos positivos del trabaio, hace
que los empleados experimenten un estado emocional positivo
cuando dan un buen rendimiento. Este estado interno los anima
a seguir poniendo @l mismo empefin, pues esperan que asi
tendridn sentimientos agradables: )l estado psiguico positivo.
Ademds, la fuerza de la motivacidn depende de la intensidad de
la necesidad de crecer y desarrollarse. Asi pues, ests teoria
establece la existencia de caracteristicas especificas del
trabajo causantes de estados psicoldgicos, los cuales aumentan
la motivacidn, 21 rendimiento, y la satisfaccidn con el empleo
(Schultz, 19833 p.253).

Todo ello a condicidn de que el sujeto posea desde
el principio una gran necesidad de crecimiento.

Para empezar a entender como puede el trabajo contri-
buir a la satisfaccidn y 8 la motivacidn, Hackman y 0Oldham
(198@), desarrollaron un conjunto de factores lzaborales mds
refinados, analizando un gran numero de empleos € identifican—
do las dimensiones bdsicas que podrian aplicar 2 un empleo
cualquiera. Cada una de estas dimensiones tiene una relacion
can los estados psicoldgicos mds importantes gue los  subyacen
y los resultantes o resultados pertinentes del trabajo.

lL.La teoriz bédsica que subyace al modelo, &s que laos
resultados deseables de lz persona en términos de su satisfac—

cion y motivacidn interna, y de la organizacidn, en términos

-
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de la alta calidad de la tarea realizada y del bajo ausentis-—
mo, resultan solo si el trabajador puede lograr estos tres
resultados psicoldgicos criticos:

1) El trabajo se tiene que percibir como algo que tiene signi-
ficado, vale la pena o es importante.

2) El trabajador tiene gue darse cuenta de gue es personalmen-—
te responsable del producto de su trabajo, es decir, gue él es
a quien se le tiene gque pedir cuentas por los resultados de
todos sus esfuerzos.

3) El trabajzdor tiene que ser capaz de determinar en forma
regular y confiable, cudl es el resultado de todos sus esfuer—
zos, qué se estd logrando y si el trabajo es satisfactorio o
no.

En resumen, si hay significado del trabajo, responsabi-
lidad vy conocimiento de resultados, habrd una motivacian
interna alta.

Conceptos Basicos.

lL.as dimensiones centrales del trabajo se derivan enton-
ces de pbservar los tipos de caracteristicas lzborales que més
o menos conllevan a estos estados psicoldgicos deseazbles.
Dentro de dichas caracteristicas del puesto, las que hacen gue
el trabazjador experimente @l trabajo como significativo son:
1) Variedad de la Habilidad: la medida en gue un empleo deter-
minado requiere gque el trabajador realice actividades que
exijan la wutilizacidn de una diversidad de habilidades vy

destresas.



2) ldentidad de la Tarea: la medida en gue un trabazio reguiere
que algo perfectamente identificable sze haga completamente:
empezar un trabajo y terminarlo con un resultado visible. En
otras palabras, ocado en el cuazl el puesto requiere hacer un
trabajo de principio a fin con un resultado visible.

3) Importanciz de la Tarea: la medida en gque un empleo produce

un impacto sustancial y perceptible en la vida de otras perso-
nas, bien sea dentro o fuersa de la organizacian.

Por su parte, la caracteristica del puesto que permite
aumentar el sentimiento personal de Responsabilidad por el
trabajo es:

4) Autonomiz: La medida en que el trabajo le da al trabazajador
libertad, independencia, discresidon paraz programar lo gue hace
y determinar queé parte del trabajo se debe realizanr.

A su vez, la caracteristica del puesto gue permite el
conocimiento de resultados del trabajo (tercer estado psicole~
gico critico) es:

3) Refroalimentacidn: la medida en que &1 trabajador recibe

informacidn sobre la efectividad de sus esfuerzos, bien sesz
directamente de su trabajo o del supervisor, de un compafero
de trabajo, de los inspectores de control de calidad o de
otras personzs que btrabajan en el mismo lugar.

En @] esguema que se presenta a continuacidn, se puede
apreciar la relacien entre las dimensiones bidsicas del trabajo
vy los estados psicoldgicos criticos, junto a los resultazntes

del trabajo.



DIMENS IONES ESTADOS RESULTANTES

CENTRALES PSICOLOGICOS CRITICOS. DE TRABAJTO.
Variedad de la Alta motivacian
habilidad. interna de traba
del trabajo &\H““xﬁ e ¥
Significado _—
Identidad de la ———» del trabajo .
tarea. - /////4 exp&rimentadétﬁhﬂh“ﬁt Alta calidad del
trabajo realiza
Importancia cdo.
de la
tarea.
Responsabilidad Alta satis—
Auvtonomia » asumida por logs ———p faccidn con
resultantes del @l trabajo.
trabajo.

Conocimiento

de los resul- Bajo ausentis
Retroalimentacisn ——> tados reales — Y TEsUul ta-

de la actividad o

laboral.

MODERADORES .

Habilidad y Destreza.
Intensidad de la necesidad de crecimiento del empleado.
Contexto de satisfaccidn.

Cualquier empleo se debe analizar sn términos de estas
cinco dimensiones, por su "Potencial Motivante".

La medida en que la relacidn entre las dimensiones de
trabajo, los estados psicoldgicos criticos vy los resultados se
pusden comprobar, de acusrdo 8 la teoria, estd moderada por
tres factores adicionales: -~ la medida en que el trabajador

tiene habilidades necesarias para hacer ese trabajo, — la



medida en gque el trabajador esté motivado por la necesidad de
crecer y vea el trabajo como algo que le permite hacerlo — Lz
medida en que el trabajador estd satisfecho con los factores
contextuales que conforman las orgnizaciones formales e infor-
males.

Una de las mds grandes ventajas de este tipo de teoria
es que conlleva al redisefo préctico del trabajo, basado en un
diagndstico inmediato de lo que estd molestando al trabajador
sin verse envuelto en debates sobre las motivaciones o razones
que la gente tiene paraz trabajar (Scheim, 1994).

lL.os resultados esperados son puestos que satisfagan
necesidades importantes vy conduzcan a resultados en el com—
portamiento tales como satisfacidn con el puesto, productivi-
dad y eficiencia organizacional (Gibson, 19875 p.d7&6).

De 1lo expuesto anteriormente, se puede deducir que
intrinsecamente y relacionado con la forma en que esta disefa-—
do un puesto, éste puede tener un potencial motivacional
determinado y se hace interesante determinar lo que Hackman
llamé Puntaje del Potencial Motivacional (8PM), el cual es un
indice del potenciazl global que posee un puesto para desarro-
llar motivacién interna en los trabajadores (Alexander, 198¢).

En el planteamiento del SPM, Hackman y Oldham (198#),
sugieren que de los tres factores de su teoria (dimensiones
del trabajo, aspecto psicolégico y resultante del trabajo), el

relativo a2 las dimensiones del trabajo o caracteristicas del



puesto, constituye lo fundamental como potencialmente motiva
dor, es decir, gue cads puesto intrinsecamente poses un poten-—
cial como motivador interno segin sea su disefo. Asl, tomando
en cuenta que las caracteristices del puesto contemplan cinco
agpectos v tres de ellos contribuyen a experimentar el trabajo
como significativo, mientras los otros dos contribuyen cada
uno a gue el trabajador experimente responsabilidad y conoci-
miento de resultados, respectivamente, Hackman y Oldham
(198¢), propona gue estos tres 2lemantos tienen el mismo peso
gque los otros dos.

fle forma gque SPM puede calcuwlarse segun la férmula:

SPM = (VD+ IT + ST ) #Ax*R
donde:

SPM: Puntaje del Potencial Motivacional,
VD: Variedad de Destrezas,

IT: Identidad de la tarea,

8§T: Significado del trabajo,

A Autonomia v,

R: Retroalimentacién.

Ern e®lla, podemos observar gue cualquier puntaie bajo
de cualguier Dimensién del Trabajo o caracteristica del pues-
to, dmplica un SPM baio y viceversa. Sin embargo, conviene
sefalar que un puesto con un S5PM alto tan sélo indica que

dicho puesto estd creando condiciones favorables para que



desarrolle una motivacién interna alta. De ahi que el SPM no
es un predictor sino tan sdlo un indicador. Para una mayor
profundizacién en el conocimiento del SPM, (ver anexo A.3) (R
Hackman y G.0ldham, 198&).

Tal como sefalaban Korman (1971), De-charm (19746)
(c.p.Rosenbaum; 1983) y Vroom (1982), respecto a que existen
otros elementos internos gue inciden en el desarrollo o apari-
cién de la motivacién, MHackman y col. (198#), sostienen que
hay tres factores que intervienen o moderan su modelo y que
deben considerarse al momento de planificar un pussto. Ellos
sOn:

i. Conocimientos de destrezas, necesarias parza poder desem-—
pefarse bien y lograr asi experimentar un sentimiento de
agradao por dicho desempero.

2. La necesidad de crecimiento, entendida en términos de
necesidades de logro, de aprendizaje y desarrollo (estima vy
autorrealizacidén a la luz de lo planteado por Maslow); vy

F. La satisfaccisen con el contexto del trabajo, relacionada
con &l pago, la seguridad (estabilidad laboral), las relacio-
nas Ccon Ssus campaneros de trabajo, v el tipo vy calidad de 1ls
suparvisian.

De igual modo, Hackman (198#), sefals que la relacidn
entre la persona y el trabajo en s{ mismo es lo que cambia
cuando se redisefa un puesto. También indica que los resulta-—
dos personales gue se abtienen al considerar los sspectos

psicolégicos, las dimensiones del trabajo y las variables o
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repusstas afectivas moderadoras, apuntan no s4lo hacia una
alta motivacidén interna, sino también haciaz una altas satisfac—
cién con el crecimiento y con el puesto, lo que conduce a una
alta efectividad en el trabajo, es decir, a la cantidad vy
calidad de bienes o servicios producidos.

e puede finalizar diciendo gque al igual gue los auto-
res citados, Hackman y col.(1984@), pretenden proponer un enfo-
que pragmatico que permita regolver los problemas gue aguejan
al mundo organizacional de hoy en dia, y aun cuando hay algu-
nas discrepancias respecto al aporte gue el enfoque Motivacio-
nal de Hackman y col. (198%) han hecho, se incrementa su valor
cuando se trata de mejorar la productividad organizacional. Si
bien se ha visto gue los trabajadores no se motivan a8 producir
ma&s con los trabajos enriguecidos (Rosenbaum, 1983), y siendo
la produccién tan sélo un alemento de la productividad como
proceso total organizacional, hay otras evidencias contunden-—
tes en las empresas japonesas gque indican que la productividad
s se incrementz tan sdlo por el hecho de gue desaparecen las
conductas disfuncionales del trabajador (Ishikawa, 1986).

Como  meta organizacional asumida por muchas personas,
para logar laz calidad total en el proceso productivo, como lo
afirma Rosenbaum, "hay gue colocar la variedad en lugar de l=a
rutina, la creatividad #n lugar de la torpeza y 21 reto en
lugar de la repeticison" (Rosembaum, 19283: p.24).

AN cuando todos los elementos hasta aquil descritos se
consideran determinantes en el Rendimiento Laboral, €l Modelo

presentado por Hackman y Oldham (198#), dista mucho de ser
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facil de entender vy mucho menos de aplicarse en la practica.
Su complejidad se debe a que las personas tienen diferentes
reacciones hacia sus puestos. Aungque una persona pueda derivar
una satisfaccién positiva de su puesto, otra no lo haria. Una
seqgunda dificultad, son las discrepancias que existen entre
las necesidades organizacionales e individuales.

A pesar de todas las limitzciones, esta s una teoria
gue destaca la importancia de distinguir entre las Propiedades
Objetivas de un Puesto, reflejadas en 1las descripciones Yy
especificaciones formales del puesto; y las Propiedades Subje-
tivas de un Trabajo, reflejadas en las percepciones de las
personas que lo ejecutan.

Otroms autores, tomando como base las ideas propusestas
por Hackman y Oldham (198@), en torno zl redisefio del puesto
de trabajo, han planteado gue junto 2 las caracteristicas
descritas por éstos, deben agregarse otros elementos, los
cuales favorgcen el potencizl motivador del puesto de trzabajo
(Gibson vy cols.,1987).

Extos nuevos elementos se definen a continuacidn:

Relaciones con gtros: grado &l cual un puesto requiere que

los empleados ftraten con obras personas para completar  su
trabajo (Gibson, 1987).

Oportunidades de amistad: grado al cual un pussto permite

a los empleados hablar durante el trabajo y establecer rela-
ciones informazles con otros empleados (Gibson, 1987).

Satisfaccidn: evaluacidn que hace el empleado sobre el



trabajo vy el ambiente circundante de dicho trabajo (Dessler,
1921 ).

Calidad de Vida Laboral: grado en que los miembros de las

organizaciones de trabajo puedan satisfacer importantes nece-
sidades personazles por medio de sus experiencias en las orga-

nizaciones (Gibson, 1987).

RENDIMIENTO LABORAL.

Al hablar de los Determinantes del Desemperno, Cummings
y Schwab (1991), plantean en principio, que el Desempefo del
empleado, es consecuencia directa de la habilidad y motivacion
para ejecutar el trabajo. Estos autores, al estudiar dicha
interaccién, indican que si bien esta relaciéen afecta el
desempefio, no logran predecirlo directamente, y esto es conse-
cuencia de no haberse tomado en cuenta de manera clara los
efectos gque la variable organizacional tiene sobre el desempe-
fo. Al respecto, agregan que la organizacioen al definir vy
disefar las tareas que seran desempefadas, s un mediador
entre la prediccién correcta o no del desempefo, vy lo ejempli-
fican indicando que si bien un empleado puede tener la habili-
dad para realizar la tarea, estar motivado de manera positiva
@ intensa y haber indicado cudles son las tareas relevantes
para él, sin embargo, puede no realizarla, o hacerlo parcial-
mente, debido a no tener claro cudles son las actividades vy
objetivos que se esperan &1 cumple.. Por ello, en este
modelo,los elementos Habilidad, Motivacian, Satisfaccion,

fepiracién a Objetivos, Desempefio, resultados Intrinsecos vy



Estrinsecos Percibidaos, Logros de Objstivos y Variables Orga-
nizacionales, ée consideran basicos al momento de entender,
evaluar y planificar el nivel del Desempefo de los empleados.

En consecuencia, uno de los indicadores mas relevantes
de gue se han alcanzado los resultados esperados es el Rendi-
miento Laboral del empleado; definido como =

"El desempefio global del empleado en las tareas de sus
puestos" ( Werther 1987, p.53).

Este concepto tan zmplio de Rendimiento Laboral hace
posible seleccionar para efectos de esta investigacidn a la
Evaluacidn del Desempefio como el referente empirico que mejor
operacionaliza al Rendimiento Laboral.

Sin smbargo, es importante destacar zlgunas definicio—
nes respecto a la Evaluacién del Desempero, que han dado
diversos autores:

"Un sistema de apreciacidén del desempefrio del individuo
en el cargo y de su potencial de desarrollo" (Chiavenato,
1988, p.3ddE) .

"Sistema empleado por la empresa para evaluar la ejecu-
cien de los trabajadores en sus puestos, y de su desarrollo en
genaeral" (Freedland, 19933 p.4%21).

"Contribucian gue el empleado hace 2 las metas de la
organizacién” (Heneman, Schwab, Fossum, y Dyer, 1993; p.114).

"Procedimiento que se cumple en todos los niveles de la
organizacieon, con el prmpéﬁifm de determinar el logro de los

resultados por parte de los trabajadores, asi como orientar a
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la direccién en la formulacién de politicas y procedimientos
para el adiestramiento y desarrollo del personal” (Villegas,
19885 p.231).

Objetivos y funciones de la Evaluacién del Desempefo:

Segian Schultz (1985), el objetivo general de la Evalua-
cién del Desempefio es proporcionar una estimacien exacta de la
eficiencia con que se estéd ejecutando un trabajo. A partir de
esa informacién, se tomaran decisiones que afectan el futuro
laboral de cadas empleado.

Las funciones que cumple la Evaluacién del Desempefio en la
Administracién, son las siguisntes:
i- La alta gerencia necesita un sistema gque motive a2 los
empleados eficientes a mejorar su desempero.
?- Los gerentes, desean un sistema, que identifique a los que
tienen posibilidades de progresar y 2 los que habitualmente
rinden poco v a quienes se deben alentar a2 que abandonen la
EMPTESE .«
3- Tanto el gerente de personal como los que trabajan en el
departamento, quieren disponer de informacién objetiva vy

completa, para tomar decisiones acerca de : incremento sala-

riales, promociones, transferencias y terminaciones de con-
traste.
4- Los supervisores desean un sistema objetivo de estimacion

para justificar los aumentos salariales y motivar a los subor
dinados.
S5— Los subordinados guerrdn saber en qué concepto los tiene su

supervisor v lo que les depara @l futuro en la empresa.



En sintesis, podriamos decir, que la Evaluaciéen del
Desempero facilita:
g2) La validacién de los criterins de seleccian,
b) La deteccién de necesidades de adiestramiento,
c) El mejoramiento del personal (Desarrollo y Planificacion de
Ccarreral,
d) Ascensos, movimientos y transferencias y

e) Reduccidn de la fuerza de trabajo.

Técnicas para medir el Desempefio Laboral:
A. Trabajos relacionados con la produccidn:
a.l. Cantidad de Produccidn: el numero de unidades montadas o
ensambladas o elaboradas en determinado periodo.
Rala Calidad de Produccidn: estimada segun las normas de
inpaceidn o el numero de articulos defectuosos.
a.5. Accidentes: nidmero de accidentes causados por el emplea-—
do.

a.4 Sueldo: antecedentes salariales del empleado, porcentaje y

frecusncia de los incrementos.
a.d Ausentismo: ndmero de dias que faltd al trabajo.

a.& Ritmo de Progreso: registro de sus ascensos.

BE. De tareas no relacionadas con la produccidn:

b.l Evaluaciones Hechas por los Supervisores: respecto al

grado de competencia de los empleados.

b.2 Evaluacién por los Compaferos de Trabajo: Jjuicios de

estos sobre el rendimiento.
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nes son realizadas por los supervisores para medir el grado de
competencia de los empleados.

El método de medicién utilizado en esta investigacian
es una Escala por Puntos de Estimacién, en la cual el
suparvisor debe especificar el grado en el cual el empleado
posee la caracteristica deseada al apreciar la calidad del
trabajo.

Errores en el Proceso de Evaluacién.

Blum y Naylor (199@), clasifican a2 los tipos de errores
ent
a) Constantes o aguéllos gue tienen probabilidad de presen
tarse en el proceso de medicién, siendo éstos, los gque resul-
tan de alguna distorsién sistemética por parte del califica-
dor, Yy gue por su caracteristica de sistematicos, son de mas
facil control.

b) Errores del Calificador: son aguellos que se caracterizan
por ser de indole aleatoria o no sistematica, lo gue dificulta
su control.

A continuaciéon se presentan los tipos de errores gue se
han considerado mas relevantes para esta investigacidn:

1) Efecto de Halo: ocurre cuando la calificacién gue hace un

supervisor de un subordinado en una caracteristica, influve en
la calificacion de ess personz en otras caracteristicas
(Dessler, 1991).

2

Tendencia Central: eg la inclinacién de calificar a2 todos

los empleados de la misma forma o calificarlos a8 todos en el



nivel promedio (Dessler, 1991).

3) Lenidad/ Rigidez: es la tendencia de un supervisor a cali-
ficar a tudos los subordinados ya sea, muy alto o muy bajo
(Dessler, 19921).

4) Sesgon: Tendencia a permitir que las diferencias .individua—
les como edad, sexo vy raza, afecten las calificaciones de
evaluacion gue reciben los empleados (Dessler, 19%1}.

Ruelas - Barajas (1993), plantea que el incremento del
desempefio de los emplezdos dentro de las organizaciones tiende
a disminuir los costos de produccién, y al planificar y con—
trolar adecuadamente lzazs variables gue lo afectan, se puede
laograr aumentar la calidad de la produccion.

Por ello, se ha considerado necesario para efectos de
esta investigacian, analirar los siguientes modelos tedricos:
Teoria de las Expectativas de Exito de Victor Vroom (1%64) vy
2l Modelo de las Caracteristicas del Puesto de Trabajo de
Richard Hackman y Greg Oldham (1988), los cuales presentan
diferentes factores referidos a la motivacian, gque pueden
afectar el rendimiento laboral de los empleados.

For ende, la presente investigacién centra su abjetigo
de trabajo en la determimacidén de la influencia de las Propie-—
dades Motivantes del Puesto de Trabajo y las Expectativas de
Exito de los trabajadores como predictoras del Rendimiento

Laboral.



METODO.
OBJETIVO GENERAL:

Identificar la proporcidn en que las Propiedades Moti-
vantes de los Puestos de Trabajo y las Expectativas de Exito

del Trabajador, predicen el Rendimiento Laboral.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

a) Determinar el grado en que las Propiedades Motivan-—
tes de los Puestos de Trabajo, aportan 2 la prediccién del
Rendimiento Laboral.

b) Determinar el grado en que las Expectativas de Exito
de los Trabajadores, aportan a la prediccién del Rendimiento

Laboral.

PROBLEMA:
i Predicen las Expectativas de Exito, y las Propiedades

Motivantes de los Puestos de Trabaio 21 Rendimiento Laboral?

HIPOTESIS:

1 "lLa varianza de puntuaciones en el Desempefio Laboral,
es predicha por las Expectativas de Exito del empleado".

25 "La varianza de puntugciones en el Desemperfio Laboral,
2s predicha por las Propiedades Motivantes de su Puesto de
Trabajo."

3. "La variable Rendimiento Laboral, es predicha por una

combinacién lineal de las variables Propiedades Motivantes del
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Puesto de trabajo y Expectativas de Exito del empleado".

VARIABLES:
i. Definiciones Conceptuales:

Variables Independientes:

EXPECTATIVAS DE EXITO:

"Creenciz de gue un comportamiento en particular podria o
no ser exitoso" (V. Vroom, 1964).

PROPIEDADES MOTIVANTES DEL PUESTO:

"Propiedades subjetivas de un trabajo, reflejadas en lzas
percepciones de las personas que lo ejecutan'  (Hackman vy
Oldham, 198@). Comprende:

a) Yariedad: Medida en gue un empleo determinado requiere
que @l trabajador realice actividades que exijan la wtiliza-
cidn de uwna variedad de habilidades y destrezas (Hackman y
col., 19806,

b)) Autonomiz: La medida en gue el trabajo le da al ftraba-
Jador libertad, independencia y discresidn para programar 1o
que hace y determinar qué parte del trabajo se debe realizar
(Hackman y col., 198@).

cIRetroalimentacion: Medida en gque el trabajador recibe

informacidon sobre la efectividad de sus esfuerzos, bien seas
directamente de su ftrabajo (autochequeo paraz determinar lsa
calidad de su trabajol, o del supervisor, de un compatero de
trabajo, de los inspectores de cantrol de calidad o de otras
personas que trabajan en el mismo lugar (Hackman y ecol.,

198@) .
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d) Identidad de 1la Tarea: Medida en que el trabajo re-
quiere que algo perfectamente identificable se haga completa-
mente (empezar un trabajo y terminarlo con un  resultado
visible) (Hackman y col., 1984).

@) Importancia de la tareay La medida en que un empleo

produce un  impacto sustancial y perceptible en la vida de
otras personas, bien sea dentro de la organizacidn o fuera de
ella (Hackman y col., 198d).

) Relaciones con otros: Grado zl cual un pugsto requiere

que los empleados traten con oirzs personas para completar su
trabajo (Schult=z, 1985).

g) UOportunidades 'Qg amistad: BGrado al cual un puesto
permite a2 los empleados hablar durante =1 trabajo y establecer
relaciones informales con otros empleados (Schultz, 1985).

h) Satisfaccidn: Evaluacidn que hace el empleado sobre el

trabajJo y el ambiente circundante de dicho trabajo (Dessler,

Y9405

18 Calidad_gg Vida Laboral: Grado en que los miembros de
las organizaciones de trabajo puedan satisfacer importantes
necesidades personzles por medio de sus experiencias en las
organizaciones (GBibson, 1987).

= Mariable Dependiente:
RENDIMIENTO LABORAL:
"Desempedio global del empleado en las tareas de su  Pues-—

to" (Werther, 1987).
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2. Definiciones Operacionales:
= Variables Independientes:
EXPECTATIVAS DE EXITO:
"Puntaje obtenido de lzg sumatoriz de itemes de la escala
de Expectativas de Exito".
Estaz escalaz fue especiazlmente elazborada parz este
estudio.
PROPIEDADES MOTIVANTES DEL PUESTO:
Puntaje obtenido de la sumatoria de los iftemes de la
Escala de Propiedades Motivantes del Puesto, elaborada; refe-
rida a los criterios: Variedad, Autonomia, Retroalimentacidn,
Oportunidades de Amistad, Relacidn con Otros, Satiafacciﬁn;
Calidad de vida Laboral, Importancia de la tarea, I[dentifica-
cion con la tarea.

~Variable Dependiente:

RENDIMIENTO LARORAL:
Puntzaje obtenido por el empleado en la Escalas de Evalua-~

cidn de la Eficiencia.

DISENO.

Siguiendo los patrones existentes para clasificar los
disefins de investigacidn, el disefo wutilizado en el presente
estudio presenta las sigquientes caracteristicas:

Se trata de un diseffo Expofacto, definido por Eerlinger
(1989), como una busqueda sistemdtica empirica en la cual el
cientifico no tiene control directo sobre las Variables Inde-—

pendientes, porque ya acantecieron sus manifestaciones o par
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ser intrinsecamente no manipulables. Se hacen inferencias
sobre las relaciones de ellas, sin  intervencidn directa =a
partir de la variazcidn concomitante de las Variazbles Indepen—
dientes y Variables Dependientes.

Ya gque el estudio se llevae 2 cabo en el contexto habi-
tual de los sujetas, se trats de una investigacidn de Campa,
donde 2] procedimiento de recoleccicon de informzacidn se efec—
tud a8 través de la aplicacidn de encuestas.

El disefio contempla una spla Variable Criterio, por lo
que  se puede categorizar como Sencillo vy debido 28 que se
consideran dos Variables Predictoras como Multivariable.

Ya que la elazboracidn tedrica en que se sustenta el
estudio permite el plantsamiento de hipdtesis, esta investiga-
cidn  se orienta mds hacia el polo Verificatorio que haciz el
Exploratorio.

Asi mismo, al pretender establecer una relacidn funcio—
nel entre las varisbles, s una investigacion de cariécter
Causal - Comparativa.

i se considerz qgque las variables se miden en un solo
momento para cada sujeto y mediante instrumentos, este estudio
es btambién de corte Transversal e Instrumental.

CONTROL DE LAS VARIABLES:
Variables relativas a2 los sujetos y a la tarea:

Aungue tedricamente, las variables: Edad, Sexo, Nivel
Socio-econdmico, Tiempo de Desempefio en la Empresz, Tiempo de

Desempefic en el Cargo y Nivel del Cargo, respectivamente, no
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ejercen influencia significativa en la relacidn entre las

Variables Predictoras v la Variahle Criterio consideradas en
este estudio, éstas serdn tomadas en cuenta dentro de la
investigacién, mediante su inclusién como posibles Variables
Moderadoras de la relacién entre las VYariazbles Predictoras vy

la Variable Criterio.

POBLACION Y MUESTRA.

Segun Ander-Egg, (1982), la poblacidn constituye la
totalidad de un conjunto de elementos, que se desea investi-
gar.

Los plementos de la poblacidn deben concordar entre si
con una serie de caracteristicas especificas.

Hay’que destacar que la poblacién de esta intestigacian,
fue de 1¥4 sujetos, de los cuiles se logrd azbarcar al 96% de
la poblacidn, debido a2 que por efectos de vacaciones, permi-
sps, retiros, despidos, enfermedades, etc., un pequefin porcen-—
taje de dicha poblacidn, no pudo ser censado.

La muestra, estuvo comprendida por un  totzl de 163
personas, empleados de una empresa de alquiler de vehiculos a
nivel nacional; los cuales, se desempefaban en diversos cargos
a niveles Berenciales (Gerentes de Departamentos, de Zonas, de
Estaciones, etc.), Administrativos (Analistas y Asistentes de
los Departamentos) y Operativos (Secretarias, Recepcionistzs,
Auxiliares, Ayudantes, Agentes Rentals, etc).

Las caracteristicas de dicha muestra, se presenta en
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forma més detallada en la siguiente tabla 1.

TABLA 1.

DESCRIPCION DE LAS CARACTERISTICAS

= e e = e

FEMEN INO 45 %
SEXD
MASCUL IND 55 %
< 25 ANOS 2 %
DE 26— 35 A. 54 4
EDAD
s 36 ANOS 14 %
BAJD x5 B
N.S.E’ MEDI0 58 %
ALTO 9
NIVEL GERENCIAL 31
DEL ADMINISTRAT. 27 %
CARGO OPERATIVO 42 ' 9
TIEMPO || « 2@ MESES 57 %
EN
LA 21 A 46 MS. 18 %
EMPRESA
% 41 MESES 25 4
TIEMPO || ¢ 15 MESES 52 %
EN
EL ||16 A 35 MS. 27 - %
CARGO
» 36 MESES H_ﬁ =y

INSTRUMENTOS:
Fara el logro de la medicién de las variables pertinen—
tes a la investigacién se ubilizaren fres instrumentos:
. Cuestionario de Propiedades Motivantes del Puesto de

Trabajo, slaborada para fines de la investigacién, con el

o
F



objetivo de recabar informacién relacionada con dicha varia-

ble.

1

2. Cuestionario de Expectativas de Exito de los Emplea-—
dos, elaborada para fines de la investigaciéen de la cuzl se
aobtiene informacidén relacionada con la variable Expectativas
de Exito.

3. La Escala de Evaluacién de la Eficiencia de los
empleados realizads por los supesrvisores.

A continuacién se presenta la informacién detallada de
los instrumentos
1.CUESTINARIO DE PROPIEDADES MOTIVANTES DEL PUESTO DE TRABAJO:

Antecedentes del Instrumento.

El Cuestionario sobre Propiedades Motivantes del Puesto
de Trabajo surge za apartir de la revisisn de los sstudios de
Hackman y Oldham (198@), realizados para la Universidad de
YALE (Ver Anexaos A), acerca de las trabajos, v de cémo las
personas reaccionan a ellos. El  cuestionario contribuye =2
determinar cému los trabajos pusden disefarse mejor apartir de
la abtencidén de informacidn acerca de como las personss  reac—
cionan a diferentes tipos de trabaios.

Dichos autores disefaron una Encuesta para el Diagnds—
tico del trabajo (JDE), un instrumento gue permitia medir los
elementos claves de la Teoria de las Caracteristicas Labora-
les, los Estados Psicolégicos Experimentados por los Emplea-
doé, la @Gatisfaccidn de los Empleados con su Trabajo y el

Contexto Laboral y la Necesidad de Crecimiento de quienes



respondfan.

Fue elaborado pars ser respondido por los empleados en
los trabajos en cuestién, no para los individuos fuera de su
sitio laboraly para esto dltimo, ellos diseRaron otro instru-—
mento que cubre este propésito que se denomina el Formato de
Clasificacién Laboral (JRF) (Hackman y Oldham, 198d¢; p.275).

Proceso de Elaboracién.

Para la elaboracidén del cuestionario de la presente
investigacién, no se utilizaron los itemes textuales presen—
tados en el JDS, va que se consideraron pocos adaptados a 1a
realidad del trabajo de los empleados vengzolanos y  wn  paoca
confusos en su redaccisn, por ende, se procedis a2 elaborar el
Cuestionario de Propisdades Motivantes del Puesto de Trabajo,
tomando como referenciz al IDS v su fundamentacidén tedrica.

S formularon objetivos referidos a los aspectos del
Puesto de Trabajo gue se pretendizn medir mediante este Cues—
tionario.

Para el establecimiento definitivo de objetivos vy
elementos relevantes del pussto de trabajo, sirvieron de base
los textos sobre Redisefo de Puesto de Richard Hzckman vy
Gldham, (198@); v la Teoria de Enriquecimiento del Puesto de
Trabajo de Herzberg (1959).

Junto con estos, se consultaron otros libros mas gene-
ricos  del Area de Psicologia Industrial tales ocomo: Gibbson
(1987), Shultz ((1985), Dessler (19921), Villegas (1988),
~Indice de atributos requeridos para las tareas—-(1978), Terry

y Franklin (1986&).

Este proceso sistemdtico de revisiéon bibliografica

o2



tuvo como resultado:

1. El establecimiento de las caracteristicas del Puesto
de trabajo que se querian medir: l.Autonomis, 2. Variedad, 3.
Retroalimentacién, 4. Identificacién con la tarea, 5. Relacien
con otrps, 6&. Satisfaccién, 7. Calidad de vida laboral, 8.
Oportunidades de amistad, ?. Importanciz de la Tarea. Las
cuales constituyen log criterios u objetivos a2 medir por el
cusstionario.

2. La derivacién de la tabla de especificaciones (Venr
Anexo B.1).

5. La elaboracién de un banco de {itemes.

S realizéd en funcidn de estos datos la primera versiaen
de la encuestaz, cuyas caracteristicas fueron la siguientes:

Z.a. Se pretendian medir 9 criterios en funcion de

3@ indicadores o subcriterios especificos (Ver Anexo B.1).

J.b. Estaba constituida paor &7 {itemes ( Ver Anexo

Este cuestionario preliminar fue sometido a un proceso
de anadlisis por Jjueces expertos. Este grupo estuvo conformado
par 18 peicaldoos dedicados a las dreas de Psicolégia Indus-—
trial y Psicometria.

S entregd a cada Juez un material que contenia:

g. Instruccionses referidas al objetivo de la investigacien, v
g las pautas mediante las cuales se debla evaluar @l cuestio-
nario.

bh. Una breve definicién de los criterios a medir.



c. lLa Tabla de Especificacionas.

Se dié 2 los Jueces un lapso de 15 diazs para que reali-
zaran sus observaciones v modificaciones al cusstionario, e
hicieran llegar sus comentarios sobre el mismo.

lLos cambios propuestos obedecieron basicamente a:

1. Cambios en la presentacidn de las preguntas.

2. Reduccidn del nimero de {temes por criterio.

Z. Reduccién del ndmero de subcriterios por criterio genera-
lesy va gue resultaban redundantes.

4. Nueva redaccién y clarificacién de los itemes.

5. Cambios y clarificacion de las instrucciones.

4. Modificaciones en la tabla de Especificaciones (Ver Anexo
BE.4).

7. Cambios en la presentacidén de las alternativas de respues-—
tas.

En consecuencia, la versidn final del instrumento quedo
constituida por 36 {temes (Ver Anexo B.5), los cuales resulta-
ron escogidos a partir de los coeficientes obtenidos & través
de la férmula acuerdo entre juseces expertos, tomada del libro
de Anguera (1982).

Coeficiente de Validez.

En funcién del andlisis realizado por los jueseces Exper—
tos, s& pretendiz asegurar la Validez de Contenido de la prue-—
ba, a fin de poseer un instrumento valido para realizar el
estudio piloto del instrumento Ver Anexo B.3).

Proceso de Pilotzje.

Y2 procedisd a2 pilotear laz pruebz en una muestra de 169



trabajadores de diversas empresias de servicio, las cuales se
observan a continuacién:

- Bancos: 48 sujetos.

- Empresas de Seguros: 11 sujetos.

- Empresas de Servicio Automotriz: 208 sujetos.

— Empresa de Alquiler de Carro: 26 sujetos.

- Empress Consultoras: 9 sujetos.

Instituciones conformadas por cargos similares a los
que s encuentran en la poblacidén final, mediante este proce-
dimiento se pretendid asegurar la equivalencia de la muestra
piloto con la poblacién final, en la cual se aplicariz el
instrumento definitivo.

l.a distribucidén en porcentajes de las caracteristicas
de los sujetos de la muestray; es la gque se presenta en la
Tabla 2

TABLA 2.

DESCRIPCION DE LAS CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA PILOTO.

FEMENINDO 53 %
SEXO0
MASCUL IND 47 %
< 25 AKOS I %
DE 26— 35 A. 41 %
EDAD
> 36 ANOS 29 %
BATO 27 R
N.S.E MEDIO 35 %
ol
ALTD 28 Y%




NIVEL BERENCIAL 1 %
DEL ADMINISTRAT . 3T %
CARGO**|| OPERATIVO % %
N |
TIEMPO || < 26 MESES 33 %
EN
LA 21 A 40 MS. T %
EMPRESA
% 41 MESES 4 Y
TIEMPO || < 15 MESES S
EN L
EL 16 A 35 MS. || 34 4
CARGO
% T4 MESES ﬂ_ =6 %

#% NIVElL DEL CARGQ: Los cargos desempefiado dentro de cada

rnivel se detallan a continuacion:
- N.Gerencial: 31% (comprendiendo cargos tales como @ Geren—
tes Generazles, Jefes de Departamentos, Supervisores)
- N.Administrativo: 33% (comprende: Asistentes de Administra-
ciény, Auditores, Contadores, Administradores y Analistas).
- N.Operativoa: Z&% (comprende: Secretarias, Recepcionistas,
Asistentes, Peritos, Mensajeros y Cajeros).
Distribucién de Puntajes

De este estudio piloto se obtuvo una distribucién de
puntaies con una Asimeiria negativa, lo gque significa que la
mayoria de los sujetos obtuvieron puntuacionss elevadas,
siendo =1 valor de Ia Mediz de 144.7, puntos y una Desviacian
Tipica de 18.@41, dicho monto sugiere que los datos tienden a

distribuirse homogéneamente entre si.
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TABLA 3.

_— e —_—— e ——— =

PROPIEDADES MOTIVANTES DEL PUESTO.

MEDIA.ARIT. ||DES.TIPICA] RANGO

144.7 18.041 &0

Coeficientes de Confiabilidad.

Los datos correlacionales (rxy) de {temes con {temes e
itemas con puntaje total se consideraron significativos segin
el rango de significacidn:

Fueron tomadas como significativas, correlaciones
iguales o mayores 193 al 9% de significanciaz (Glass-—-Btanley,
1984 p.bS34&), tabla 1 de los valores criticos del coeficiente
de correlacién, para N igusl a 1@d. Este es el rango gue
corresponde  segin el nimero de sujetos utilizados en este
pilotaje (180 sujetos).

El 86% de los itemes correlacionaron altamente con el
puntaje total; igualmente se obtuvieron correlaciones altamen—
te significativas entre los ltemes que median &)l mismo crite-
ric. Ambos datos correlacionales {temes—itemes e I{temes -~
puntaje Total nos dan indicadores de la confiabilidad de la
escala en términos de consistenciz interna de 1la prueba (Ver
Arnexo RB.7).

Para efectos de indices matematicos de confiabilidad se
obtivieron los siguientes datos:

1. Alfa de Cronbach= .88% (Ver Anexo B.&)
2.Divigién por Mitades= .70 (ver Anexo B.&).

Log  indicadores de confisbilidad reportados en este



cusstionario revelan gque existe una alta consistencia entre
los elementos de la prueba (#.885 y #.7@); en consecuencia,
los puntajes obtenidos por los mismos individuons, cuando son
examingdos con este instrumento en diferentes ocasiones, seran
consistentes, por ende los coeficientes elevados gue se obbtu-
vieron indican que la pruebz es confiable o puede extrapolarse
su uso a la poblacién final de la Investigacién, siempre vy
cuando ésta contengz en gran medida las caracteristicas de la
muestra piloto descrita anteriormente.

8in embargo, es bueno destacar que se observan diferan
cias en cuanto al valor entre el coeficiente Alfa de Cron-
bach (.874) regpecto 2 el coeficiente obtenido a travées del
método de Divisién por Mitades (.7@). Dicha diferencia de
aproximadamente @174 se debe al poco paralelismo entre las
dos mitadess en las cuales fue dividido el cuestionario. Sin
embargon, a pesar de esto, el cuestionario continda siendo
confiable debido al gque 2] monto es estadisticamente signifi-
cativo y alto. Implicando un mayor grado de consistencia
interna sobre el paralelismo de las pruebas.

En sintesis, son cuestionarios altamente consistentes
como anteriormente fue sefalado.

A partir del conocimiento de la Validez y Confiablidad de
los datos obtenidos se establecieron las categorias en  fun-—
cién de las cuzles se procederia a clasificar los puntajes
obtenidos por los sujetos de la aplicacién final.

Cacarteristicas del Instrumento Elaborado:

El Cusstionario de Propisdades Motivantes del Puessto de

53
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Trabajo, proporciona una medida de 9 caracteristicas del
Puesto de Trabajo gue se consideran importantes y contribuyen—
tes en el Deseapefo Laboral del sujeto. Dichos atributos son
relativamente independientes y significativos para conformar
un Puesto de Trabajo Motivante.

Este cuestionario podris definirse segin sefhala Ander-—
Egg (1982), coma el instrumento de recopilacién de datos;
rigurosamente normalizado, gue traduce y operacionaliza los
criterios que son objeto de la investigacian.

Esta operacionalizaciéon se realiza mediante la formula-—
cién escrita de una serie de afirmaciones las cuales son
descriptivas de las labores realizadas diariamente por los
empleados en sus puestos de trabsjo.

A dichas afirmeciones 1 trabajador debe responder
escogiendo  la alternativa que mas se adecua & lig realidad
latioral del mismo. Estas alternativas estédn representasdas por
o categoriazs que contienen las siguientes opciones:

Nunca= 1
Rara vez= 2

T

A Veces=s 3
Generalmente= 4
Siempres 5
Esto supone una estructura de eleccidén forzada para
cada item dentro de las O categorias.
Dicho cuestionario consta de un total de 346 ltemes, en
consecuencia el puntaje midg bajo que puede obtener un sujeto

es de 36 vy el maximo es de 18d.
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Criterios de Coreccian.

Fara efecto de correccién e interpretacién, el cuestio-
nario posee la siguiente escala:
~ Un puntaje entre 18#-14%; se define como el mayor nivel de
motivacién generado por =21 puesto de trabajo.

-  Un puntaje entre 144-97; se define como un nivel medio de
motivacisdn.

- Un puntaje entre 36-%6; se define como el menor nivel de
motivacién producido por el puesto de trabajo.

Para llenar el Cuestionario se requieren entre 16 y 18
minutos aproximadamente ( Ver Anexo B.35).

2. CUESTIONARIO DE EXPECTATIVAS DE EXITO DEL EMPLEADO:
Antecedentes del Instrumento.

La variable que se pretende medir mediante este
cuestionario (Expectativa de Exito de los Trabajadores), es
ex—traida de los estudios realizados por Victor Vroom sobre la
Motivacién Humana, este autor considera que la satisfacieén,
Motivacién y Desempefo de los empleados dependian de las
Expectativas de los empleados de que los esfuerzos conducen al
desempefio y éste, a los resultados y a2 las valencias de estos
resulitados (Vroom, 1964).

Dicha formulacién tedrica sefala que lo que cree Yy
espera un individuo de su trabajo influye considerablemente
sobre el esfuerzo que éste invierte en la realizacion de su
trabajo y viceversa, en funcién del esfuerzo gque el individuo
invierte en el trabajo &1 cree y espera un resultado o recom-

pensa parbicular.
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Proceso de Elabaracian.

Tomando como base estas premisas se operacionalize para
aefectos de la investigacidén a las Expectativas de Exito como
la autovaloracién que el empleado se adjudica en una evalua-—
cién de su desempefa, como consecusenciaz de su esfuerzo.

En el cuestionario, se le pide al empleado gque senale,
qué resultado esperaba obtener (entendido como una evaluacien
de su rendimiento) en funcidn de su esfuerzo invertido vy
expectativas puestas en el trabajo.

Para lograr elaborar el cuestionario se hizo uso del
formato de Evaluacién de la Eficiencia wutilizando por la
enpresaz, €1l cuzl comprendiz log siguientes factores:

1. Asistencia, 2. Puntualidad, 3. Cooperacién, 4. Iniciativa,
9. Motivacion, 6. Relaciones Interpersonales, 7. Responsabili-
dad, 8. Calidad de trabajo, ?. Cantidad de Trabajo, 1@. Uso de
Materiales y Equipos, 11. Razonamiento, 12Z. Entrenamiento, 13.
Direccién, 14. Creactividad, 15. Productividad, 14. Comunica-
cidn @ 17. ldentificacidén (Ver Anexo C.27.

Dichos factores se utilizan para evaluar 21 desempefo
en los diferentes niveles de los cargos de la organizacion:
Gerencial, Administrativo, Operativo.

Se elaboroe un cuestionario preliminar en hase a2 este
formato de Evaluacieon del Desempefo el cual fue sometido a8 un
proceso de andlisis por jueces expertos. Este grupo estuvo
conformado por 15 psicolagons dedicados a2 las Aresas de Psicolé—~

gia Industriazl y Psicometria.
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Se entregé a cada juex un material gque contenia:

a. Instrucciones referidas al objetivo de
la investigacién, y a las pautas mediante las cuales se debia
evaluar el cuestionario.

b. La Tabla de Eabecificacinnee. (VMer Anexo C.1).

Se did a los Jueces un lapso de 15 diazs para que reali-
zaran sus observaciones y modificaciones al cuestionario e
hicieran llegar sus comentarios sobre el mismo.

Los cambios propuesstos obedecieron basicamente a:
i. Cambiops en la presentacién de los factores.
2. Nusva redaccisen y clarificacién de los itemes.
Z. Cambios y clarificaciéen de las instrucciones.
4. Modificaciones en la tabla de Especificacionss (Ver Anexo
C.4).
5. Cambips en la presentacidén de las alternativas de
respuestas (Ver Anexo C.5).

En funcidén de estos coeficientes el Item ndmero 15
productividad) fue eliminado ya que:
1. No se diferenciaba de los {temes de cantidad vy calidad de
trabzio.
2. Era necesario eliminarlo para hacer mas facil el calculo de
confiabilidad a2 través del Método de Divisién por Mitades.

Coeficiente de Validez.

En funcién del andlisis realizado por los jusces exper-
tos, se pretendia asegurar la Validez de Contenido de la
prueba, a fin de poseer un instrumento valido para realizar el

estudio piloto del instrumento (Ver Anexo C.3).
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Proceso de Pilotaje.

BHe procedisd a2 pilotear la pruebz en la muestra de 1@@
trabajadores de diversas empresas de servicio descritas
anteriormente (Bancos, Empresas de Seguros, Empresas de Servi-
cio Automotriz, de alquiler de carros, Consultoras, etc).

De este estudio piloto, se obtuvo una distribucien de
punta jes con una Asimetria negativa, lo gue significa que la
mayoria de los sujetos obtuvieron puntuaciones elevadas,
siendo el valor de la Media de 69.46 puntos y una Desviacian
Tipica de 5.84 dicho monto sugiere que los datos tienden =a

distribuirse homogéneamente entre si.

TABLA 4.

DESCRIPTORES DE LA PRUEBA PILOTO EXPECTATIVAS DE EXITO.

MEDIA.ARIT.|IDES.TIPICA| RANGO

67.4 9.84

2
rJ

Coeficiente de Confiabilidad.
Dhteniéndose del estudio piloto los siguientes indices
de confiabilidad:
1.Alfa de Cronbach: #.4%93 (Ver Anexo C.&6).
2.Divigidn por Mitades: #.85% (Ver Anexo C.6).
Estos wvalores indican gque la prueba es confiable v
puede ser utilizada en una poblacien con caracteristicas
similares.

Es importante sefialar que el coeficientes de Alfa de



Cronbach ©s méas bajo en relacién al coeficiente obtenido
mediante el Método de Divisién por Mitades, esto parece indi-
car que en el cuestionario hay mucho paralelismo entre las
dos mitades y por ende entre sus elementos, pero su consisten—
cia interna es menor en relacidn al paralelismo.

Dichas diferencias pueden ser explicadas por la longi-
tud de este cuestionario, gque hace que disminuyan los valores
de confiabilidad.

Sin embargo, ambos coeficientes son significativos e
implican una alta confiabilidad de la Prueba.

A partir del conocimiento de la Validez y Confiablidad
de los datos resultado obtenidos, se establecierzn las catego-
rias en funcién de las cuales se procederia a clasificar los
puntajes obtenidos por los sujetos de la aplicacien final.
Rangos:

El rango vy denominacién de dichas categoriss es el
siguiente:

-  Un puntaje entre 8@-59; se define como el mayor nivel de
Expectativas de Exito del Empleado.
~ Un puntaje entre 58-37; se define como un nivel medio de
Expectativas de Exito del Empleado.
~ Un puntaje entre 34-14; se define como el menor nivel de
Expectativas de Exito del Empleado.

Caracteristicas del Instrumento Elaborado.

La medicién de la variable de Expectativas de Exito,
estd representada por un cuestionario definido como el instru-

mento de recopilacién de datosi rigurosamente normalizado, que
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traduce y operacionaliza los criterios que son objeto de la
investigacién {(Ander-Egg, 198Z; p.273).

Esta operacionalizacién se realiza mediante la formula-
cién escrita de una serie de definiciones, las cuales son des—
criptivas de los requisitos exigidos a los enpleados para
ejecutar sus labores y de las carateristicas personales gue se
panen &an evidenciz durante la realizacidn de su trabajo,
tales como: 1. Asistencia, 2. Puntualidad, 3. Cooperacién, 4.
Iniciativa, 5. Motivacién, &. Relaciones Interpersonales, 7.
Respansabilidad, 8. Calidad de trabajo, 9. Cantidad de Traba-
jin, 1. Uso de Materiales y Equipos, 11. Razonamiento, 12.
Entrenamiento, 13. Direcién, 14. Creactividad, 15. Comunica-
cién, lé. Identificacien.

Ante dichas definiciones, el trabajador debe responder
autovalorando su actuacién en el trabajo. Deberd responder a
cada una de ellas escogiendo la alternativa que mas se adecua
2 la realidad laboral del mismo. éstas alternativas estan
representadas por 5 categorias que contienen las siguientes
opcliones:

Deficiente= 1

Ba jo= 2
Medio= 3
Alto= 4

Excelente= O

Esto supone una estructura de eleccién forzada para cada
item dentro de las 8 categorias.
El  cuestionario consta de un total de 14 {temes, en

consecuencia el puntaje mas bajo que puede obtener un sujeto
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es de 16 v el maximo es de 80,

Este cuestionario tiene una duracién entre 3 a2 5 minu—
tos aproximadamente ( Ver Anexo C.5).

3. CUESTIONARIO DE EVALUACION DE LA EFICIENCIA.

Ees el Instrumento utilizade paraz evaluar el Desempefio
Laboral de los empleados dentro de la empresa donde se lleva a
cabo la investigacian.

Este formato fue disefado por una agencia de consulto-
res (A.D.G.: Adiestramiento y Desarrolle Gerencial), para
estimar el rendimiento del trabajador y tiene como ﬁbjetivas
el conocimiento de la actuacién y rendimiento del personal al
servicio de la organizacién, asi mismo como, la obtencién de
los datos necesarios para la formulacién de politicas, planes
y programas que beneficien al personazl de la organizacién
pretende detectar necesidades de adiestramiento, ftransferen—
cias, promociones y ascensos, sirve como base ‘de incentivos
econémicos, para mejorar las comunicaciones de la organizacién
v @l clima humano dentro de la empresa, implementar planes de
motivacidon, etc.

Esta escala (Ver anexo D), es utilizada para los nive-
les Gerenciales, Administrativos y Operativos, en la que se
miden los siguientes factores: Asistencia, Puntualidad, Coope—
racién, Iniciativa, Motivacién, Relaciones Interpersonales,
Responsabilidad, Calidad de Trabajo, Cantidad de Trabajo, Uso
de Materiales y Equipos, Razonamiento, Entrenamiento, Direc—

cién, Creatividad, Produccién, Uso de Materiales y Equipos v
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Razonamiento.
Eszte formato presenta las siguientes caracteristicas:
1. El supervisor o jefe inmediato del empleado & el encar-—
gado de llenar el formato.
2. Posee los datos de identificacisén del sujeto.
3. Posee la conceptualizaciaon de los factores en base a los
cudles se evalida 2l empleado.
La Evaluacién, arroja un puntaje cuyos valores van del
193 al S@@. Dichos valores, se distribuyen en las siguientes

categorias:

Catecoria Ranoo
Deficiente=s 1@@ - 2@
Bajo= 21~ IO
Medio= I@l —- 4@@
Alto= 4@l — 459

Excelenta= 451 - S@@

PROCEDIMIENTO:

S procedisd a la escogencia de todos los empleados de
una empresa de alquiler de carros del pais.

Se elaboraron dos instrumentos que pretendian medir las
Variables Predictoras: "Propiedades Motivantes de los Puestos"
(basada en una Escalas de Hackman y Oldham, de 198#) y "Expec—
tativas de Exito" (basada &n la teoriz de Victor Vroom, 1964).

&l primer instrumento, Propiedades Motivantes de los
Puestos, estaba constituido originalmente, por &7 item distri-
buidos en 9 categorizs gue medlian respectivamente: Variedad,

Autonomiz, Retrozlimentacidn, Importanciz de la tarea, Identi-
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ficacidn con 1a Tarea, Relacién con Otros, Relaciones de Amis-—
tad y Calidad de Vida Laboral.

El segundo instrumento, "Expectativas de Exito", estaba
formado originalmente por diecisiete {temes, referidos a:
Asistencia al Trabajo, Puntualidad, Calidad y Cantidad de
Trabajo, Responsabilidad, Identificacidn, Creatividad, Direc-
cidn, Razonamiento, Entrenamiento, etc., en el que se pre-
tendia que cada trabajador se ubicara segun sus expectativas
de @éxito.

Los instrumentos, después de pasar por un procedimiento
de construccién, para asegurar la validez de construccion,
fueron entregados 2 15 jueces expertos en el dres de trabajo
de esta investigacidén, los cuales, revisaron y evaluaron los
instrumentos al mismo tiempo que se lograba con esto, obtener
la confiabilidad del instrumento a través del proceso de
acuerdo entre jueces y validez por jueces a través de lza
pertenencia de los {itemes de los instrumentos a las cate-
gorias.

Una vez evaluados los instrumentos, el de Propiedades
Motivantss de los Puestos se redujo a 36 itemes y &l de Expec—
tativaes de éxito a 16 itemes.

Se procedid a pilotear los instrumentos con una muestra
de 1@# sujetos, de edades comprendidas entre los 18 y &4 afios,
de sexos femeninos vy maﬁcylinmﬁ y que se dessmpefaban en
cargos a niveles Gerencial, Administrativo y Operativo, perte-—
necientes a diversas empresas de servicios, tales como bancos,

empresas de alquiler de carros, empresas consultoras, etc.,
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con el fin de asegurar la equivalencia a nuestra poblacidn

Aplicados los instrumentos, se realizaron los cdlculos
y andlisis estadisticos, calculédndose la media y la desviacidn
tipica para cada instrumento. Se aplicaron las fdrmulas de
division por mitades y coeficiente alfa de Crombach para ambas
pruebas, resultando confiables y al mismo tiempo, resultaron
vdlidas a través de los métodos de consistencia interna,
valider de construccidn y validez por jueces.

Posteriormente se procedid a la aplicacion de los
instrumentos a la poblacidn final. Paralelamente, se obtendra
a través de la empresa, las evaluaciones de la eficiencia de
los trabajadores, que vendria a ser al mismo tiempo la medi-
cidn de la veriable Dependiente de la investigacidn: "Rendi-
miento Laboral".

Se procedié a describir las caracteristicas de las
distribuciones de frecuencias, para las tres variables del
estudio, tales como, media, desviacion, etc., de la aplica-
cidn final de los instrumentos y seguidamente se aplicée el
Andlisis de Regresién Maltiple, que permitié estudiar las
magnitudes de influencia de las Variables Predictoras ( Expec—
tativas de Exito de los Trabajadores y Propiedades Motivantes
de del Puesto de Trabajo), sobre la Variable Criterio (Rendi-
miento Laboral), usando principios de Correlacién y Regresion.

Se tomédé en cuenta el papel de las siguientes variables:
Edad, Sexo, Nivel Socio-econdémico, Tiempo en 1la Empress,

Tiempo en el Cargo y Nivel del Cargo, en la prediccién de la
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Variable Criterio, para identificar la cantidad de la varianza
del Rendimiento Laboral, que queda explicada por las variables
del sstudio.

El procedimiento seguido en esta investigacidén, podria
ser resumido o expresado en términos estadisticos a3 través de
la ecuacién:

Y = a + blX1l 4+ b2Xd
donde
Y ¢ Rendimiento Laboral,
a : Valor del Intercepto,
X1i: Expectativas de Exito y
X2: Propiedades Motivantes del Puesto.

Dicha ecuacidn, sintetiza el objetivo de la Investiga-—

cién, gue es la prediccidn del Rendimiento Lzboral 2 partir de

las variables predictoras.
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RESULTADOS, ANALISIS Y DISCUSION,

En la Tabla 5, se presenta la informacién reportada por
los datos del estudio, en base a la cual se inicia el anali-
sis estadistico. En ella se presentan los valores de las
correlaciones entre las Variables Predictoras y la Variable
Criterio:

TABLA 5.

MATRIZ DE CORRELACION PARA LAS VARIABLES
PREDICTORAS Y LA VARIABLE CRITERIO.

VARIABLES| v X1 X xz || xa || x5 X6
m— e i
X1 41 1
e us e R o |
X2 —.#52| .397 1
X3 ~.84 || .35 L OES 1 I
X4 —.172l -.284]| ~.168| -.v67 1
F
X5 I .349x| .134 || .o ~.@5t) -.356 1
X 21x || 284 || .226 || .161 || -.255].371%% 1
X7 @.59°
= |
X8 ‘“.@éQ.

Y: Rendimiento Laboral.
Xi: Edad.
X2: Tiempo en la Empresa.
X3: Tiempo en el Cargo.
X4: Nivel del Cargo.
X5: Propiedades Motivantes del Puesto de Trabajo.
X&: Expectativas de Exito.
X7: Hexo.
X8: Nivel Socio — Econdmico.
*z2 X5 y Xé& correlacionan significativamente con el criterio.
Valor critico para N= 1#@, gl= 18 —- 2j Alfa= .195
«: Monto calculado a2 través del coeficiente rho de Sperman.
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*%¥: Las dos Variables Predictoras correlacionan significativa
mante entre si.
?: Monto calculado a2 través del coeficiente Punto Biserizl.

Sa puede obsevar, que de las ocho variables incluidas
dentro del estudio, sdélo corrglacionan significativamente con
la Variable Criterio, las Variables Propiedades Motivantes de
los Puestos y Expectativas de Exito de los trabajadores. Razen
por la cual podria esperarse que dichas variables, puedan
predecir con mavor exactitud la Variable Rendimiento Laboral.
Por tanto, en el andlisis de los resultados se ha centrado la
atencion en el comportamiento de dichas variables.

A continuacidn, se mugstra en la tabla &y, los valaores
descriptivos de laz distribuciaen de frecuencias de la Variable
Propiedadses Motivantes del Puesto de Trabajo:

TABLA 6.

VALORES DESCRIPTIVOS DE LAS MEDIDAS DE TENDENCIA
CENTRAL Y DISPERSION DE LA VARIABLE PROPIEDADES

— e . .

MOTIVANTES DEL PUESTO DE TRABAJO.

MODO ||MEDIA.ARIT.|DES.TIPICA| mrenso [asiMeTRIA] KURTOSIS

e rovenied

14 13

1

, 2 13,99 73 -7 .42

Ernt cuanta a8 los datos del Cuestionario de Propiedades Mo
tivantes del Puesto de Trabajo, los puntajes obtenidos mues-—
tran una distribucisen unimodal, cuyo valor de la media, refle-
Jja un grado de métivacién ue se ubica dentro del rango
"mivel medio" de motivaciaen generado por las Caracteristicas
el Puesto de Trabajo ( categoriz de clasificacién gque se

establecis en &1 andlisis de la prueba piloto, que va desde 97



hasta 144).

Respecto a la dispersién de los datos en torno 2 la
media, se observa que los datos obtenidos tienden a ser hete—
rogéneos entre si, distribuyéndose dentro de un rango que Vva
desde 84 hasta 157 puntos.

En cuanto al grado de asimetria de la distribucioen, se
evidencia un marcado sesgo de la curva, con un valor negativo
que indica la presencia de una concentracién de los datos
hacia los puntajes superiores. En consecuencia, se observa un
menor namero de datos inferiores al valor de la media de 12
distribucién; pudiéndose visualizar lo anterior en una curva
de datos coleada negativamente.

En lo que se refiere al apuntalamiento de la curva, el
valor de kurtosis obtenido, sefiala que los datos se concentran
horizontalmente en torno a2 la moda, originando una curva de
forma platikartica.

Los datos suministrados por el Cuestionario Expectati-

vas de Exito de los Trabajadores, se muestran en la Tabla 7.

TABLA 7.

—_— e e e  —m  ,——

DE EXITO DE LOS TRABAJADORES.

MODO ||MEDIA.ARIT.|DES.TIPICA| RANGO [|ASIMETRIA| KURTOSIS

74 &8.43 “ 8,75 44 —1 4 22 2,879

Estos resultados, arrojan una distribucién unimodal, vy
un valor promedio que se ubica dentro de la categoria de "alto

nivel" de Expectativas de Exito de los empleados a los cuales
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se les suministré el instrumento.

La dispersién de los datos en torno a2 la media indican
una gran variabilidad de los mismos, distribuyéndose éstos, en
un rango gue va desde 34 hasts G puntos.

El grado de asimetria de la distribucién, arrojz un
coeficiente, que reflejz una fuerte asimetria de la curva e
implica una acumulacion de los datos hacia los puntajes supe-—
riores, lo cuazl trae como consgcuencia, gque un menor porcenta-
je de pbhservaciones sean inferiores 21 promedio de la distri-
bucidn, indicandeo que se trata de una curva de datos coleada
negativamente.

En cuanto al empinamiento de la curva, se pusde semalar
que los dateos se agrupan en feorma horizontal en torno al Modo,
presentandose una curva en forma platikdartica.

Los datos obtenidos a través de la Evaluacisn del

Desempefio, se exponen en la Tabla 8.

TABLA 8.

_eee— e = =—

e —— o ——— e, | o — e

MODO MEDIA.ARIT.|(|IDES.TIPICA||RANGO[|ASIMETRIA|KURTOSIS
414 395,74 44 852 176 iy A& -, 74
El valor de la Mediaz Aritmética, indica gue la eiscu-—

cion media de los trabajadores se ubica dentro de la categoriz

"Rendimiento Laboral medio".
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Se obtuvo un coeficiente de dispersién gque demuestra
gue los datos tienden a ser homogéneos entre si.

El valor de la asimestriz revela una curva con an  gran
sesqo en cuanto a la direccidén de los puntajes, de manera que
se obtiens una curva coleada negativamente, en donde la mayo-—
riz de los datos tienden a acumularse hacia los puntajes
superiores, quedando un menor nimero de observaciones distri-
buidas haciz los puntajes inferiores.

En cuanto al apuntalamiento de la curva, se observa que
los datos se agrupan en forma horizontal, por lo gque sugiere
una curva de forma platikdartica.

El Andlisis de Regresisén Miltiple de las variables en
estudiao descritas en el apartado anterior, se presentara

en la Tabla 9.

TABLA 7.

COEFICIENTES DE REGRESION MULTIPLE ENTRE
PROPIEDADES MOTIVANTES DEL PUESTO,
EXPECTATIVAS DE EXITO Y RENDIMIENTO LABORAL .

GRADDS DE LIBERTAD 9
CORRELACION MULTIPLE @.359 "
COEFICIENTE DE DETERMIMACION @.129 q
COEFIC.DETERM — AJUSTADO @.111
ERROR DE PREDICCIOM 41.97 |
VALOR DE PROBABILIDAD o.@12

El Coeficiente de Regresidén Miltiple obtenido indica

que las variables en estudio predicen en un 35,9 % al Rendi-



miento Laboral.

El monto del Coeficiente de Determinacidén Ajustado,
significa que las variables en estudio explican un 11,1 % de
la wvarianza total del Rendimiento Laboral, cuyo error de
estimacién sefala, que la probabilidad de acertar la predic-
ciéon de la variable Dependiente es de un 58,83 4.

Emn la siguiente Tabla, se presenta un andlisis detalla-

do de cada una de las variables predictoras.
TABLA 1@.

COEFICIENTES DE REGRESION, PRUEBA T,
Y VALOR DE PROBABILIDAD DE LAS VARIABLES PREDICTORAS.

VARIABLE| VALOR-BETA PRUEBA-T ||[PROBABILIDAD

FoMaP.T. @.314 S.876 . @E27

S D o, 894 .221 . 2592

%e observa gue las Propiedades Motivantes del Puesto,
2s la Variable Predictora gue més aporta al Rendimiento Labo-—
ral, obteniendo la mismz, el Coeficiente Beta mas elevado en
comparacien caon la otra variable. Lo cual guiere decir, que a
un nivel de significancia del 5%, esta variable es significa-
tiva en la prediccion del Rendimiento Laboral.

Otro valor que sustenta lo descrito, es el monto de la
Prueba - t, &l cual es altamente significativeo segin &1 valor
critico de la t establecido al 5%.

Como consecuencia de esto, se procedid a realizar un
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andlisis de regresién simple entre Las Propiedades Motivantes
del Puesto y el Rendimiento Laboral, ( como se muestra en la
tabla 11) con el objetivo de visuzlizar el aporte individual
de esta variable.

«lsl

TABLA 11.

COEFICIENTE DE REGRESION SIMPLE,
ENTRE LA VARIABLE PREDICTORA PROPIEDADES
MOTIVANTES DEL PUESTO DE TRABAJO Y EL
RENDIMIENTO LAEORAL .

GRADOS DE LIBERTAD 99
REGRESION SIMPLE @.349
COEFICIENTE DE DETERMINACION @.122
COEFIC.DETERM — AJUSTADO @.113
ERROR DE PREDICCION 41.939
PRUEBA — t 3.682
VALOR DE PROBARILIDAD 4, 0@08 E-4

Estos resultados indican que esta variable por si  sola
se relaciona con el Rendimiento Laboral en wun 34,9% vy determi-
na a esty variable en un 11,3 %.

£l valor de la Prueba t, indica gue existe una alta
probabilidad de zacertar la prediccién de la Variable Criterio,
en funcidén de la Variable Propiedades Motivantes del Puesto de
Trabajo, 2 un nivel de significacién del 3¥%.

El analisis de regresisdn simple realizado hasta este
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momento, evidencia que el aporte de esta variable &% superior
cuando se la wtiliza individualmente gue, cuando se encuentrz
en conjuncién con la otra variable del estudio presentado.

En cuznto a la segunda Variable Predictors de esta
investigacién: Expectativas de Exito del trabajador, su com—
portamiento fue el presentado en la tabla 1@,

En consecuencia, esta varizble posee un poder predicti-
vo inferior, v en extremo escaso, en relacién con la variable
predictora descrita en el apartado anterior.

lL.os resultados hasta aguil descritos, hacen pensar gue
las hipdtesis establecidas al inicio de la investigacion, han
sido confirmadas parcialmente.

Se esperabz gue las VYariables Predictoras del estudio,
influyeran fuertemente en la prediccidén del Rendimiento Labo-—-
ral, sin embargo, se encontrédé gque la Variable que predice
mejor e "Propiedades Motivantes del Puesto de Trabajo",
cumpliéndose sélo la segunda hipétesis de la investigacien, en
la cual se conjeturaba que "Las Propiedades Motivantes del
Pussto de Trabajo, determinaban linealmente el Rendimiento
Laboral". Resultando de esta manera, que la variable "Expecta-
tiva de Exito de los Trabajadores", es una hipdtesis de traba-—
Jjo poco ntil en la prediccioen de la Variable Criterio, por 1o
que la primera hipoetesis de esta investigacidn debe descartar—
sE,

Asi mismo, s observa que el aporte de la combinacidn

linsal de las dos variables predictoras, para predecir la

78



variable criterio, es mindsculo, en comparacién con el aporte
que por si sola hace la variable predictora Propiedades Moti
vantes del Puesto, a2 la prediccién del Rendimiénto Laboral.
Por lo gque la tercefa hipétesis de la investigacién, puede ser
parcialmente aceptada pero poco parsimoniosa.

Estos resultados, pudieran sugerir que las variables
Propiedades Motivantes del Puesto de Trabzijo y Expectativas de
Exito del Trabajador, se encuentran altamente correlacionadas,
tal como se indica en la tabla 5 (.371), lo gue indica que
probablemente, estas dos variables estén midiendo un mismo
factor.

Dichos resultados, hacen pensar en lag siguientes
explicacionest
— La gente tiene mayor conocimiento sobre las Propiedades
Motivantes del Puesto de Trabajo, gue sobre las Expectativas
de Exito.

—~ Se debe medir las Expectativas de Exito, con el mismo ins-—
trumento con que se mide el Rendimiento Laboral, tanto en lo
referido al contenido, como al rango de puntuaciones con que
son medidas.

~ Las Expectativas de Exito del Trabajador, no predicen su
Desempefico Laboral.

Entre otras limitaciones que pudieran haber afectado
los reﬁultadgs de la investigacién, podemos apuntar la inade-
cuada Definién Operacional de la Variable Expectativa de
Exito, en la elaboracién del instrumento de medicién de dicha

variable. Por ende, es posible gue la mismz no se haya medido

fidedignamente a partir del Cuestionario elaborado. Esta limi-
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tacién puede ser consecuencia de la dificultad que en teoria
tiene el concepto "Expectatives de Exito", para ser traducido
a hechos empiricos.

Por otra parte, es importante destacar que los resulta-
dos obtenidos a través del procedimiento de Amndlisis de
Regresién Miltiple, se consideran confiables , asumiendo como
criterio de confiabilidad ] nimero de observaciones wtiliza-—
das en &) estudio.

Seqin Eerlinger vy Pedhazur (1973), para que los Coefi-
cientes de Regresidén sean estables, se debe contar con 38
sujetos por cada Variable Predictora; superando este investi-
gacién, 21 namero minimo de sujetos exigidos para la aplica-—
cion de dicho procedimiento de andlisis (Kerlinger y Pedhazur,

19735 p.282).
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CONCLUSIONES.

Los resultados de la presente investigacién, confirman
la segunda hipétesis de trabajo, que plantea la existencia de
un relacién significativa pero moderada, entre el puntzje
obtenido en el Rendimiento Laboral y las Propiedades Motivan—
tes del Puesto de Trabajo.

A fin de obtener un coeficiente de relacién més elevado
y significativo gue ei descrito anteriormente, se recomienda:
a) Establecer igual ndmero de itemes para cada categoria de la
Escala de Propiedades Motivantes del Puesto de Trabajo.

b) Ampliar la cantidad de caracteristicas a medir, que se
consideran motivantes dentro de un puesto de trabajo.

Respecto a la primera hipétesis de trabajo, al explorar
el grado de asociacién entre la Variable Expectativa de Exito
de los Trabajadores y el puntaje obtenido en el Rendimiento
Laboral, encuntfamog que se relaciona en forma positiva pero
insignificante.

Esto abre ia posibilidad de cuestionar si este resulta-—
do puede ser consecuencia de:

1. Falta de Entrenamiento de los empleados en la estimacion de
su Rendimiento futuro en funcién de sus Expectativas.
2. Brado certero en el que el instrumento evalia las Expecta-—
tivas de Exito de los empleados y no otro constructo.
S. S pueds ccnsiderat que el tamafio de la muestra piloto y de

la poblacién, es reducido en consideraciaen al hecho de ser
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Variable Criterio.

Con el objieto de extender y hacer uso en otras investi-
gaciones de los resultados obtenidos, se recomienda la inclu-
sién de otras variables como el Estado Civil de los sujetos en
estudio, %1 namero de Evaluaciones de Desempefio a las cuales
ha sido sometido y Nivel de Ingreso percibido. Asi mismo, es
recomendable la escogencia de una muestra mayor de sujetos,
pertenecientes a una variedad de empresas y no restringirlas
solamente a empresas de Servicios, con el objetivo de asegurar
la Validez Externz de la Investigacion.

lL.os datos aportados por la investigacién, sugieren que
la mejor manera para aumentar la motivacidén de los empleados y
por endeg, su productividad, es & través del perfeccionamiento
de las dimensiones o caracteristicas del trabajo; a través de
las cuales, se hace dicho trabajo mas atractivo y motivante.

Esta dltima conclusidén, deberiz ser tomada en conside-—
racidén por la gerencia de la empresz si su objetivo =5 el

aumento de la productividad y satisfaccion de los empleados.
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ANEXO A.1.

Encuesta de Diagnéstico para el Trabajo.

Este apéndice reproduce la Encuesta para el diagnéstico
del trabajo (JDS), un instrumento disefiado para medir los
elementos claves de la Teoria de las Carcteristicas lLaborales.
Esta encuesta mide varias caracteristicas laborales, los
estados psicolégicos experimentados por los empleados, la
satisfaccién de los empleados con su trabajo y el contexto
laboral vy la necesidad de crecimiento de quienes respondian.
Para una descripcién completa de la Teoria de las Carcteristi-
cas Laborales y las variables medidas por el JDS, véase el
capitulo 4 del libro de Hazckman y Oldham, (198#@).

El JDS fue disefado para ser completado por los emplea-—
dos ©o en los trabajos en cuestidén, no para los individuos
fuera de su sitio laboral. Un instrumento disefado para este
iltimo propésito se denomina el Formato de Clasificacién Labo-—
ral (JRF) y se reproduce en el apéndice B. Las instrucciones
para el JRF y JDS se encuentran en el azpéndice C. Las normas
del JDS para varios tipos de familizs laborales estéan en el
apéndice E y pueden utilizarse con propésitoss de comparacisen
con los datos del JDS recolectados de muchos trabajos.

El JDS no esta registrado y por tanto puede ser utili-
zado sin permiso de los aubtores. Sin embargo antes de wtilizar

el JDS, deberda leer con mucho cuidado la guiaz del usuario para
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interpretar y administrar el instrumento, que aparece en el
apéndice D de la obra aoriginal.

También se ha desarrollado una forma corta del JDS.
Esta excluye las mediciones de los estados psicolégicos expe-
rimentados, y usa menos {temes para medir otras variables
claves en la Teoriz de las Caracteristicas Laborales. Esta
forma corta del JDS v su clave de puntuacidn se encuentran en

Hackman vy Oldham (1974).

ENCUESTA DIAGNDSTICO LABORAL
Fete cuestionario fue desarrollado como parte de un
estudio de la Universidad de YALE, acerca de los ftrabajos y de
como las personas reaccionan a8 ellos. El cuestionario contri-
buye a2 determinar céomo los trabajos pusden disefarse mejor
obteniendo informacion acerca de como las personas reaccionan

a diferentes tipos de trabajos.

En las siguientes paginas usted encontrara diferentes
clases de preguntas zcerca de su trabajo. Se le dan instroc-
ciones especificas al comienzo de cada seccidén. Por favor
lézlas cuidadosamente. No le ftomara més de 25 minutos comple-
tar el cuestionario entero. Por favor responda rabidamente.

Les preguntas estin disefiadas para obtener sus percep-
ciones acerca de su trabajo y sus reacciones a &1,

No hay trucos en las preguntas. Sus respuestas indivi-
duzles se mantendré&n completamente confidenciales. Por favor
responda cade item tan honestamente como sea posible. Gracias

por su cooperacion.



Seccidén N1
Esta parte del cusstionario le pide que describa  su
trabajo tan objetivamente como usted pueda. Por favor no
utilice esta parte del cuestionario para mostrar qué tanto le
gusta o le disgustz su trabajo.
Las preguntas acerca de este tema vendran mas tarde. En
lugar de eso trate de hacer sus descripciones tan precisas ¥y

objetivas como pueda. Mas abajo hay una pregunta mocdelo.

EJEMPLO
A.~ LEn qué grado se le exige en su  trabajo operar equipo
mecanico?
it s e T e sl e o e i i o
MUY FOCO MODERADAMENTE MUCHO

MUY POCO: El1 trabajo casi no requiere contacto con equipo
mecinico de cuzlguier naturaleza.

MUCHO: E1 trabajo requiere un trabajo constante con equipo
mECANLCo.

Usted debera colocar un circulo en el namero que des—
cribe mas precisamente su trabajo.

i por ejemplo su trabajo exige operar equipo mecadnico
una gran cantidad del tiempo, pero también le exige papeleo,
usted podria colocar un circulo en el namero &, tal como se
hizo en &1 ejemplo anterior.

8i usted no comprende las instrucciones. Por favor pida

ayuda. Si usted las comprende, pase la hoja y comience.

i.- &En qué grado su trabajo le exige trabajar con otras

personas? Bien sean clientes o personas en trabajos relaciona-

-0
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MUY POCO MODERADAMENTE MUCHO

MUY POCO: el tratar con otras persona no es nNecesario para
hacer el trabajo.

MODERADAMENTE: es necesario tratar con otras personas.

MUCHO: el tratar con otras personas es una parte esencial vy
crucial para realizar ] trabajo.

2.  iCuanta autonomiz existe en su trabajo? Es decir, Zen que
grado su trabajo le permite decidir por si mismo

cémo realizar su trabzjo?.

o e T R R e 7
MUY POCO MODERADAMENTE MUCHO

MUY POCO: @l trabajo.casi no me da una oportunidad personal
acerca de cémo y culndo se hace =1 trabajo

MODERADAMENTE: unas cosas estdn standarizadas y no bajo mi
control, pero puedo tomar algunas decisiones acerca del traba-
Jjo.

MUCHO: el trabajo me da casi una responsabilidad completa para
decidir cuando se hace £l trabajo.

—

F.- LEn gué grado su trabajo involucra hacer una parte comple-
ta e identificable del trabajo? Es decir, £<el trabajo es una
parte completaz gue obviamente tiene un comienzo y un final o
es solamente una pequefa parte del trabaijo total que es termi-—

nado por otras personas o por maguinas automaticas?.

A: mi trabajo es sélo una pequera parte de todo el ftrabajo.
Los resultados de mis actividades no pueden verse en &l pro-—

ducto o servicio final.

B: Mi trabajo es una pieza de tamafio moderado de la totalidad,
mi propia contribucién puede verse en el resultado final.
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C: Mi trabajo involucra hacer todo el trzbajo desde €l comien—
zo hasta el final: los resultados de mis actividades se ven
claramente en el producto o servicio final.

4.~ Cudnta variedad existe en suw trabazjo? Es decir, <Len queé
grado su trabzjo le.exige hacer diferentes cosas en su labor,

utilizando una diversidad de sus destrezas y talentos?

MUY POCO MODERADAMENTE MUCHO

MUY POCO: &1 trabzjo me exige que hags las mismas cosas rubi-
narias una y otra vez.

MODERADAMENTE: variedad moderadsa.

MUCHO: el trabajo exige hacer muchas cosas diferentes, utili-
zando wna cantidad de talentos y destrezas.

9. En general iqué tan significativo e importante es su traba-

~

jo?. Es decir, £Llos resultados de su trabajo tendréan efecto
significativo sobre lzs vidas o el bienestar de otras perso-—

nas?.

A: no muy significativoy los resultados de mi  trabajo no
tienen la posibilidad de tener efectos importantes sobre otras
PETSONES .

B: moderadamente significativo.

C: altamente significativoy los resultados de mi trabajo
pueden afectar a otras personas de formas muy importantes.

&.— LEn qué grado los gerentes o compaferos saben gué tan bien
estan efectuando su trabajo?

i oo et B e e D e oy e 7
MUY POCO MODERADAMENTE MUCHO
MUY POCO: las personas casi nunca me hacen saber gue t&n bien

lao estoy haciendo.
MODERADAMENTE: wunas personas me pueden dar retroalimentacién
otras vecss pusde que no lo hagan.

MUCHO: los gerentes o compafieros me dan una retroalimentacién
casi constante de como lo estoy haciendo.
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7.~ LEn qué grado el hacer el trabajo en si mismo le aporta
informacién acerca de su rendimiento laboral? es decir, es que
su trabajo en si mismo le da claves de cémo lo esta haciendo,
a parte de cualquier retrozlimentacion gue pueda dar su super-

visor o compafero.

S e s e Ty e L i o [ s by e 7
MUY POCO MODERADAMENTE MUCHO

MUY POCOD: el trabajo en si mismo esta establecido, de forma
tal que yo podria trabajar por siempre, sin saber exactamente
como lo estoy haciendo.
MODERADAMENTE: algunas veces @l hacer 21 trabajo me aporta
retroalimentacidng y otras veces no lo hace.
MUCHO: )] trabajo estd establecido de forma que yo casi siem-—

pre obtengo retroalimentaciéon constante en la medida en que yo
trabajo y respecto a que tan bien lo estoy haciendo.

SECCIDON N.Z2

Mas abajo estan enumeradas una cantidad de aseveracio-
nes que podrian utilizarse para describir un trabajo.

Usted debe indicar cudl aseveracisn es una descripcion
precisa o inprecisa acerca de su trabajo.

LUna vez mas, por favor trate de ser objetivo en la
medida de sus posibilidades gl decidir quée tan precisamente
cada aseveracion describe su trabajo, sin tomar en cusnta si
a usted le agrada o le desagrada su trabajo.

Escriba un  ndmero en 2l espacio en blanco que se
encuentra al lado de cada aseveracidn, basandose en la si-

guiente esscala:
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- LQué tan precisa s la aseveracisdn en describir su trabajo?

r muy imprecisa.
2: en gran medida imprecisa.
I: ligeramente imprecisa.

: no esboy seguro.
S5: ligramente precisa.
&: bhastante precisa.

oMUy Precisa.
————— 1. El trabajo exige de mi que utilice una cantidad de
destrezas complejas o de alto nivel.
————— 2. El trabajo exige una gran cantidad de trabajo coope-
rativo con mfras PETrSONas.
~~~~~ 3. El trabajo esta organizado de forma tal que no tengo
la posibilidad de hacer una piezz completa o una parte comple-
ta del trabajo desde principio a final.
————— 4. Solamente hacer el trabzjo exigido me aporta muchas
posibilidades para gue yo descubra que tan bien lo estoy
haciendo.
—————— 9. El trabajo es bastante sencillo y repetitivo.
***** &. El trabzjo puede hacerse adecuadamente cuando wuna
persona trabaja sola, sin hablar o verificar con otras perso-—
NES .
—=e—— 7, Los supervisores y compaferos del trabajo casi nunca
me dan retroalimentacidén acerca de que tan bien lo estoy
haciendo.
————— 8. Este trabajo puede afectar a una cantidad de otras

personas si se hace bien.

—————— 9. Este trabajo me niega la posibilidad de utilizar mi
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iniciativa personal o mi juicio para poder efectuarlo.

————— i#. Los supervisores a menudo me dejan saber que tan
bien estoy realizando el trabajo.

ﬂﬂﬂﬂﬂ 11. El trabajo me aportaz la posibilidad de terminar
completamente las partes del trabajo que ya comence .

—————— 12. E1 trabajo en si mismo me aporta muy pocas claves
acerca de si yo estoy trabajando bien o mal.

————— 1%, El1 trabajo me da una oportunidad considerable de
independencia y libertad de cémo yo efectio el trabajo.

~~~~~ 14. El trabajo en si mismo no es tan significativo e

importante en un esquema mas amplio de cosas.

SECCION N.3

Ahora por favor indigque cémo se siente personalmente
respecto a2 su trabajo. Cada una de las aseveraciones mas abajo
es algo que una persona puede decir acerca de su trabajo.
Usted debera indicar sus propios sentimientos personales
acerca de su trabajo, marcando en qué medida usted esta de
acuerdo con cada una de las aseveraciones.

Escriba wun namero en el espacio en blanco en  cada
aseveracion, basandose en ests escala:

- LENn gqué medida esta usted de acuerdo con la aseveracion?

1: estoy muy en desacuerdo.

2: estoy en desacuerdo.

3: estoy ligeramente en desacuerdo.
: neutral.

5: ligeramente de acuerdo.

&: de acuerdo.
: muy de acuerdo.
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------ 1. En este trabajo es dificil tomar muy en cuenta si el
trabajo se hace bien o mal.

————— 2. Mi opinién sobre mi mismo se aumenta cuando hago el
trabajo bien.

————— Z. En  términos generales estoy muy satisfecho con mi
trabajo.

wwwww 4, La mayoriaz de las copsas gque tengo que hacer en este
trabajo parecen triviales o inatiles.

————— 5. Generalmente vo sé ¢i mi trabajo es satisfatorio o
no .

————— 6. Tengo un gran sentido de satisfacidn personal cuando
hago bien este trabzjo.

wwwww 7. La labor que hago en este trabazjo tiene mucho senti-
do para mi.

wwwww 8. Siento un alto nivel de responsabilidad personal por
la labor gque desenpedo en este trabaio.

mmmmm 9. Frecuentemente pienso en renunciar a este trabajo.
~~~~~ 1. Me siento mal e infeliz cuando descubro que he
rendido pobremente en este trabajo.

————— il. Tengo a menudo dificultad para saber si  estoy ha-~
ciendo bien o mal en este trabajo. |

e 12, Pienso que personalmente deberiz asignirseme =1
crédito o culpéarseme por los resultados de mi labor en este
trabajo.

***** 13. Generazlmente estoy satisfecho con el tipo de traba-~-

io que realizo.
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————— 14. Mis propios sentimientos generalmente no se ven
afectados por una u otra forma en como yo efectdo @ste traba-—
JO.

e 15, Bien sea que este trabajo se haga bien o mal este

trabajo #s mi responsabilidad.

SECCION 4
Por favor, indique ahora iqué tan satisfecho esta con
cada aspecto del trabajo?. Tal como se enumera a continuacion.
Una ver mas escriba el numero apropiado en el espacio en
blanco que esta al lado de acada aseveracion.
- LGué tan satisfecho esta con este aspecto de su trabajo?

R o T 4 G e o e 7

exbtremadamente insatisfecho.
satisfecho.

ligeramente insatisfecho.
neutral.

ligeramente satisfecho.
satisfecho

extremadamente satisfecho.

OO R e
WY FR EW ER RR @R W0

—————— 1. La cantidad de seguridad laboral que yo poseo.

wwwww 2. La cantidad de paga y beneficios adicionales que

wwwww %. La cantidad de crecimiento personal y desarro-
l1lo que obtengo al realizar mi labor.

~~~~~~ 4. Las personas con quienes hablo y trabajo en mi

labor.

St 5. El grado de respecto y tratamiento justo que recibo
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par parte de mi jefe.

wwwwww 6. El sentimiento de logro dtil que obtengo de realizar
mi labor.

wwwww 7. La oportunidad de conocer a otras personas mientras
estoy en &1 trabajo.

—————— 8. La cantidad de apoyo v guiz que recibo de mi super-—

————— . El grado en el cual se me paga Jjustamente por lo gue
yo contribuyo a la organizacidn.

***** 1. La cantidad de pensamiento independiente vy accisdn
gque puedo llevar a cabo en mi trabajo.

————— 11. Queé tan segura se ven las cosas para el futuro en
esta organizacian.

wwwww 12. La oportunidad de ayvudar a otras personas mientras
estoy #n &l trabajo.

————— 1%. La cantidad de reto en mi trabajo.

————— 14, La calidad general de la supervisién gque recibo

en mi trabajo.

SECCION 5
Por favor ahora piense en las otras personas de la
organizacién que tienen el mismo trabajo que usted hace. Si
nadie tiene exactamente la misma posicién que usted, piense
an uno similar al suyo,
Por favor piense qué tan precisamente cada una de las
aseveraciones describe los sentimientos de aquéllas personas

acerca del trabajo.
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Estad bien si sus respusstas aquil son diferentes de lsa
que describieron sus propias reacciones re<pecto al trabajo. A
menudo las personas diferentes se sienten muy distintas acerca
de la misma posicidn.

Una vez ma&s. escriba un ndmero en el espacio en blanco
para cada aseveracidn, basandose en esta escala;

- AQueé tan de acuerdo estd con la aseveracidn?

1: estoy muy en desacuerdo
en desscuerdo.

3: estoy en desacuerdo solo ligeramente.

: neutral.

: estoy ligeramente de zcuerdo.
&: de acuerdo.
7: muy de acuerdo.
————— 1. La mavorisz de las personas en este trabajo tienen un
gran sentido de satisfaccidén personal cuando hacen bien su
labor.
~~~~~ 2. La mavoriz de las personas en esta posicion estéan muay
satisfechas con &1 trabajo.
***** Ge La mayoriaz de las personas piensan que el trabajo es
traviagl o imitil.
***** 4. La mavoria de la personags sienten una gran cantidad
de responsabilidad personal por la labor gue desempefian.
9. La mayoriz de lazs personazs tiene una muy buena idea
de que tan bien estan reslizando su labor.

wwwww 6. La mayoria de las personas dicen que su  trabajo es

muy significativo.
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————— 7. La mayoria de las personas piensan que bien sea gue

el trabajo se hace bien o mal, claramente es su propia respon—

sabilidad.

————— 8. Las personas z menuwdo piensin en renunciar.

~~~~~ 9. La mayoria de las personas se sienten mal o infeli-

ces cuando han realizado pobremente su labor.

————— 1¥. La mayvoriz de las personas en este trabajo tienen

dificultad para saber si estéan realizando bien o mal

trabajo.

SECCION N.&

Abz jo estan enumeradas una cantidad de caracteristicas

que podrian estar presentes en cualquier posicién. Las perso—

nas difieren mucho 2n 1o gque querrian tener en sus propias

labores. Estamos interesados en saber lo que usted quisiera

tener personalmente en su trabajo.

Utilizando 1la escala mas abajo por favor, indique
grado en &1 cual le gustaria tener cada caracteristica en
trabajo.

NOTA: Los nimeros en esta escala son diferentes de aquellos

utilizados en escalas anteriores.

4: quisiera tener sélo una cantidad moderada o menos.
7: quisiera tener esto mucho.
18: me gustaria extremadamente tener esto.

==== 1. Tratamiento justo y un alto respecto por parte de mi
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supervisor.

meeeeene e Un trabs jo estimulante v retador.
———— B, Oportunidades parz tener pensamientos independientes

v accidn en mi trabajo.

- 4, lUna gran seguridad laboral.

———=— 5, Compzazfieros de trabajo muy amigables.

ey Oportunidades para aprender nuevas cosas de mi traba-—
Jjo.

e 7 N alto salario y nuevos beneficios zdicionales.

e @, Oportunidades para ser coreativo e imaginativo en
mi labor.

———— G, AsScensos rapidos.

m——— 1@, Oportunidades para desarrollo yv crecimiento personal

en mi trabajo.

e 1. U sentido de logro dtil en mi trabazjo.

SECCION N.7

lL.as personas difieran en los tipos de trabajo que les
gustaria tener. Las preguntas en esta seccion le daran una
opartunidad para decir justamente lo que es més importante
para usted acerca de un trabajo.

Para cada pregunta se describen dos tipos de trabajo
diferentes. Usted debera indicar qué tipo de trabajo personal-
mente preferiria  si tuvieras gue hacer una escogencia entre
ellos al contestar cada pregunta.

Asumimos que todo lo demés acerca de estas labores es

lo mismo. Preste aztencidén dnicamente a las caracteristicas que
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estan enumeradas, alli se dan dos ejemplos a2 continuacians:

TRABAJO A TRABAJO B

Un  trabajo que reqguiere Un trabajo gue reqguiere

operar equipo mecanico trabajar con otras

la mayoria del dia. personas la mayoriz del
dia.

1 F s i e e e gt et i o el L e e e e e =
Prefiero Prefiero Neutral Prefiero Prefiero
Mucho mas Ligeramente Ligeramente Mucho
mas

= A B . B

i & usted le gusti trabajar tanto con personas como
con  equipos, usted marcaria el numero 3, como se ha hecho en

el ejemplo.

Agui hay otro ejemplo. Este ejemplo pide escoger entre
dos trabajos gue tienen algunas caracteristicas indeseables,

1o cual es més dificil.

TRABAJO A TRABAJO B
Un trabajo que requiere Un trabazajo ubicado a2
que usbted se exponga a 200 millas de su hogar y fa-—
un peligro fisico consi- milia.

derable.

1, e e B Ty G 5
Prefiero Prefiero Neutral Prefiero Prefiero
Mucho mas Ligeramente Ligeramente Mucho
mas

A A B B

i usted prefeririz ligeramente riesgo fisico a traba-
Jar lejos de su casa, usted marcariz en un circulo el nidmero 2
tal como se ha hecho en el ejemplo.

Par favor pida ayuda ¢i usted no comprende exactamente

como responder estas preguntas.
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TRABAJO A
1.Un trabajo donde el
Salario es muy bueno
e innovador.

Prefiern Neutral

Ligeramente

Prefiero
Mucho mas

A &}

TRABAJO A
2.Un  trabajo donde
menudo  se le exi-
ja tomar decisiones
importantes.

Prefiero MNeutral

Ligeramente

Frefiero
Mucho més

A A

TRABAJO A
S.Un  Ltrabajo donde
se le da mayor res—
liponsabilidad a aque-
llos gque efectu&n
mejor su labor.

Prefierno Prefiero
Mucho més Ligeramente
a1 st

Neutral

TRABAJO A
4. Un trabajo en una
organizacion que
tisne problemas
financieros y que
podria cerrar den-—
tro de ese afo.

Prefiero
Mucho mas
e A

Prefiero Neutral

Ligeramente

1Eé6

TRABATJO B
Un trabajo donde existe
una oportunidad conside
rable para ser creati
vO.

Prefiero Prefiero
Ligeramente Mucho
Més .
B B

TRABAJO B
Un trabajo donde hay
muchas personas agrada
bles con quienss
trabajar.

Prefiero Prefiero

Ligeramante Mucho
Mas
B B
TRABAJO B

Un trabajo donde se
da mayor responsabi-—
lidad a smpleados lea
les que tienen mas
tiempo en w1l trabsajo.

Prefisro Prefiero
Ligeramente Mucho mas
B B

TRABAJO B
Un trabajo donde no
le permite cualquier
opinién en cémo se or—
ganiza su labor o los
procedimientos para
poderlo llevar a cabo

Prefiero Prefiero
Ligeramente® Mucho mas
B B



TRABAJO A
G.Un trabajo muay
rutinario.

Prefiero Neutral

Ligeramente

FPrefiero
Mucho méas
a a

TRABAJO A
G.Un trabaio con un
SUPETrVIEOr gque a
menudo lo critica
usted y &8 su tra-
bajo en frente de
otras personas.

Prefiero Prefiero Neutral
Mucho mas Ligeramente

A A

TRABAJO A
7.Un trabajo con un
supervisor que lo
respeta y lo tra-
ta con justicia.

1 o -2~ S

Prefiero
Mucho méas
A a

Prefiero Neutral

Ligeramentes

TRABAJO A
2. Un trabajo donde
existe una gran
aportunidad de
gque 3 usted se
le despida.

L e D e T e

Prefigro Prefiero
Mucho més Ligeramente
A &

MNeutral
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TRABAJO B
Un trabajo donde sus
companerns no son muy
amigables.

Prefiero Frefiero
Ligeramente Mucho mas
B B

TRABAJO B
Un trabajo gue evita
que usted utilice des
trezas gque a usted
le han costado mucho
desarrollar.

Prefiero Prefiero
Ligeramente Mucho mas
B B

TRABAJO B
Un trabajo que ledsa
oportunidades contan
tes para aprender coszas
nuevas e interesantes.

Prefiero Prefiero
Ligeramente Mucho mas
B =]

TRABAJO B
Un trabajo donde hay
pocas opoartunidades
para hacer un trabajo
retador.

Prefiero Prefiero
Ligeramente Mucho mas
B E



TRABAJIO A
Z.Un trabajo donde
existe una posi-
bilidad real de
que usted desarro-
lle nuevas destre-—
zas Yy avance en la
oroganizacion.

L i e e e e s i e e e
Prefiero Frefiero Neutral
Mucho méas Ligeramente
2] A

TRABAJO A
1g.Un trabajo con
poca libertad e
independencia para
hacer su labor de
la forma que usted
Juzge mas correcta.

e L Oy i

Prefiero Prefiero Meutral

Mucho méas
A a

Ligeramente

TRABATJO A

1l1.Un trabajo en grupo
muy satisfactorio.

Frefiero
Mucho mas
A A

Prefiero Neutral

Ligeramente

TRABAJO A
iZ.Un trabajo donde
se le ofrece muy
poco o casi nada
de reto.

Prefiero
Mucho mas
[aY &

Prefiero Neutral

Ligeramente
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TRABAJO B
Un trazbajo que le
aporte una gran can-—
tidad de tiempo vaca-—
cional y un paquete
de beneficlios adicio-
nales excelentes.

Prefiero Prefiero
Ligeramente Mucho méas
B B

TRABAJO B
Un trabajo donde las
condiciones laborales
zon deficientes.

o B 5

Prefiero Prefiero
Ligeramente Mucho mas
B B

TRABAJO B
Un trabajo que le per—
mite utilizar sus ha-
bilidades vy destrezas
en su mayor extencian.

Frefiero Prefiero
Ligeraments Mucho mas
B B

TRABAJO B
Un trabajo gque le
erige estar completa-
mente aislado de sus
COMPAan@Eros.

Prefiero Prefiero
Ligeramente Mucho mas
B B



SECCION 8

REFERENCIAS BIOGRAFICAS.

i. SBexos masculino Femenino

2. EFdad (escojs unol:

menos de 2@ . Ap-aR
2029 . 8p-59
-z e 6 0 més.

Z. Educacién (margue uno)d:

wwwwwww Egscouela Primaria.

—————— Cierto grado de Escuela secundaria.

——————— Diploma de Bachillerato.

—————— xperiencia en un Colegio Tecnico en administracian o
una Escuela Técnica.

—————— Alguna experiencia en técnico superior que sSea distinto.
—————— Egstudins Universitarios

——————Betudins de Maestria o Especializacion.

—————— ZCual as S titulo Laboral @n pocas

ANEXO A.2.
FORMATO PARA CLASIFICACION LABORAL.

Este apéndice reproduce el formato de Clasificacien
Laboral (JRF). Este es un Instrumento que acompafia a la entre-
vista de diagnéstico laboral y se disefsé para utilizarse en el
trabajo focal por parte de supervisores o por parte de

observadores externos para clasificar las caracteristicas
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laborales. El1 JRF aporta mediciones de dimensiones laborales
claves. Ninguna de las escalas para medir las reacciones afec—
tivas acerca del trabajo o el contexto laboral se incluyen
aqui. Los procedimientos de puntuaciones para el JRF se inclu-
ven an al Apéndice C.
FORMATO PARA CLASIFICACION LABORAL

Este cuestionario se ha desarrollado como parte de un
estudio realizado por la Universidad de YALE, acerca de los
trabajos y de cémo las personas reaccionan a2 ellos. El  cues—
tionario contribuye a determinar cémo los trabajos se pueden
disefar mejor obteniendo informacién acerca de céomo las perso—
rnas reaccionan a diferentes tipos de trabajos.

Se les pide que clasifigque las caracteristicas del
siguiente trabazjo, por favor piense que las preguntas se
refieren &l trabajo enumerado arriba y no 2 su propio trabajo.

En la siguientes péginas usted encontrara diferentes
tipos de preguntas acerca del trabajo enumerado arriba. Se le
dan instrucciones especificas al comienzo de cada secciéon. Por
favor léalas cuidadosamente. No le tomara més de 1#¢ minutos
completar el cuestionario entero. Por favor responda rapida-—
mente.

SECCTON N.1

Esta parte del cugstionario le pide que describa el
trabajo nombrado arriba tan objetivamente como pueda, trate de
hacer gue su descripcién sea tan precisa y objetiva en las

medidas de sus posibilidades.
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A continuacién hay una pregunta de muestra.
A.—-LEn qué grado el trabajo le exige a la persona  operar

equipo mecédnico?

1 ________

1.MUY POCO: el trazbajo casi no exige conctato con equipo meca-
nico de cualguier naturaleza.

4 . MODERADAMENTE

7.MUCHO: el trabajo exige casi un trabajo constante con el
equipo mecinico. Usted deberd colocar un circulo en &l ndmero
que describe mas precisamente el trabajo que usted esta clasi-
ficando. Si por ejemplo 1 trabajo requiere que una persona
opere equipo mecénico una gran cantidad de tiempo pero tam—
bién exige papelec usted podrd marcar el namero 6, tal como se
hizo en &1 ejemplo de arriba.

1.~4En qué  grado este trabajo exige que una persona

trabaje con otra gente bien sea clientes u otras personas gque

estan en trabajo relacionados con la organizacion.

1.MUY POCO: tratar con otras personas no es necesario para
hacer este trabajo.

4 .MODERADAMENTE: es necesario tratar a algunas personas.
7.MUCHO: es una parte esencial y crucial para realizar el
trabaio.

2. iCuanta autonomia existe en su trabajo? Es decir, Lien que

grado su trabajo le permite a un persona decidir por si{ misma

como realizar el trabajo?.

f morm e :
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MUY POCO MODERADAMENTE MUCHO

MUY POCO: el trabajo casi no le da una oportunidad personal
al empleado de cémo y cudndo se debe hacer el trabajo
MODERADAMENTE: muchas de las cosas estan estandarizadas y no
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estan bajo el control de la persona, pero €1 o ella pueden
tomar algunas decisiones acerca del trabajo.

MUCHO: &l trabajo le da a la persona casi una responsabi-
lidad completa para decidir cudndo y cémo se efectis =21 traba-
3oL

Z.-LEn gqué grado su trabajo involucra hacer una parte completa
e identificable del trabajo? Es decir, obviamente la tarea es
una parte completa gque tiene un comienzo y un final obvio o es

solamente una pequefa parte del trabajo total que es terminado

por otras personas o por migquinas automiticas.

Az @l trabajo es sdélo una pequeda parte de todo el trabajo

los resutados de las actividades de una persona no puaden
verse en el producto o servicio final.

B: el trabajo es una pieza de tamafio moderado de la totalidad,
la contribucién de una persona pusde verse en @]l resultado
finmal.

C: el trabajo involucra hacer todo la tarez desde el co-
mignzo hasta el final los resultados de las actividades de
la personz se ven claramente en el producto o servicio final.

4.~ LCuanta variedad hay el {trabajo? Es decir, Len qué grado
el trabajo le exige z una persona hacer diferentes cosas en su

labor, wutilizando una diversidad de sus destrezas y talentos?

e e s e

rJ

MUY POGO MODERADAMENTE MUCHO

MUY POCO: &1 trabajo exige que una persona haga las mismas
cosas rutinarias una y otra vesz.

MODERADAMENTE: variedad moderada.

MUCHO: el trabajo exige gque la persona haga muchas cosas di-
ferentes, utilizando una cantidad de talentos Yy destrezas

distintos.

112



5. En general igue fan significativo e importante es el traba-
jo?. Es decir, los resultados de la labor de una persona
tendréan posibilidad de afectar de forma significativa las
vidas 0 el bienestar de otras personas.

e R B e bhin e et i oy e o e 7

A B C

A: no es significativoy los resultados del trabajo no tie-

nen la posibilidad de afectar & alguien de forma importante.
B: seran moderadamente significativo.

C: seran altamente significativo; los resultados del tra-—

bajo pueden afectar a otras personas de muchas formas impor—
tantes.

&H.-LEn qué grado los gerentes o compaferos le hacen saber a2 la

persona gqué tan bien estan efectuando su trabajo?

e s v s s
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MUY POCO MODERADAMENTE MUCHO

MUY POCO: lza gente casi nunca le hacen saber a la persona
que tan bien el o ella lo esta haciendo.

MODERADAMENTE: algunas veces las personas le dan al empleado
una retroalimentacisén, otras veces ellos no lo hacen.

MUCHO: los gerentes o compaferos le dan una retroalimentacion
casi constante acerca de lo que €1 o ella estéd haciendo.

7. &En gué grado el hacer el trabajo en sl mismo le aporta
informacién a8 la persona acerca de su rendimiento laboral? es
decir, es que el trzbajo en s{ mismo le da claves de que tan
bien la persona estid efectuando su labor aparte de cuslquier

retroalimentacidn gue puedan dar los supervisores 0 2 CcoOmpaie—

ros.
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MUy POCO MODERADAMENTE MUCHO

MUY POCO: el trabajo en si mismo se establece, de forma tal
que la persona podria trabajar por siempre, sin saber exacta-
mente que tan bien él o ella lo estd haciendo.

MODERADAMENTE: algunas veces el hacer el trabajo le aporta
retroalimentacidn 2 la persona y otras veces no e asi.

MUCHO: &1 +trabajo estd organizado de forma gque la persona
casi siempre obtiene retroalimentacién constante en la medida
en gque tan bien esta efectuando su trabajo.

SECCION N.2Z

Mas abajo estan enumeradas una cantidad de aseveracio-
nes que podrizn ser utilizadas para describir un trabajo.

Usted deberd indicar si cada aseveracien es una des—
cripcién precisa o imprecisa acerca del trabajo que usted
estd clsificando.

Uma vez mas, por favor trate de ser tan objetivo como
pueda en decidir qué tan precisamente cada aseveracion des-—
cribe el trabajo sin tomar en cuenta sus sentimientos acerca
de ese trabajo.

Escribz un namero an el espacio en blanco que se
encusntra al lado de cada aseveracidn, basindose en la si-—
guiente escala:

Lud tan precisa es la aseveracidn en  la descripcian

del trabajo gque usted esta clasificando?
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Iomuy impreclisa.
2: bastante imprecisa.

: ligeramente imprecisa.
4: dudoso.
S5: ligramente precisa.
&: bastante precisa.
71 muy Precisa.
————— 1. El ftrabajo exige que utilice una cantidad de destre-—
a8 cumpléjag o de alto nivel.
————— 2. El trabajo exige una gran cantidad de trabajo coope-
rativo con otras personas.
———=—— 3F,., El trabajo estd organizado de forma tal gue la perso-
na no tenga la posibilidad de hacer una pieza completa o wuna
parte completa del trabaﬁm desde principio a final.
~~~~~ 4. El1 sélo hacer el trabajo exigido por la posicién le
da muchas posibilidades a la persona para saber gue tan bien o
mal lo esta haciendo.
————— 3. El trabajo es bastante simple y repetitivo.
—————— 6. El trabajo puede hacerse adecuadamente cuando por una
persona  dque trabaje sola, sin hablar o verificar con otras
PErSONas.
————— 7. Los supervisores y compaferos en el trabajo casi
nunca le dan retroalimentacién acerca de que t&n bien o mal &1
o ella esta haciendo el trabajo.
—————— 8. Este trabajo puede afectar en gran medida a otras
personas en la forma en que téan bien se haga.
—————— 9. Este trabajo le niega la posibilidad de utilizar su

discresidn e inicitiva personal para llevarlo zcabo.

————— 1. Los supervisores generalmente le hacen saber a la



parsona en qué grado é1 o ella esta realizando bien el traba-
0

""""" i1. El trabajo le aporta a la personz una posibilidad
para completar el trabajo que &1 o ella comience.

————— 2. El trabzjo en si mismo le aporta muy pocas claves
acerca de si la persona estd trabajando bien.

e {3 L EL trabzio le da una oportunidad considerable a2 1z
persona  en cuanto a independencia v libertad de la forma en
que él o ella efectide el trabajo.

wwwww 14. El1 trabajo en si{ mismo no es tan significativo e

importante en un esquema mas amplio de cosas.

INFORMACION GENERAL

1. 4Cuwal 28 su nombre? i

2. dluwal es su titulo laboral? -

Se 2Cual es su edad (escoja uno)d s

menos de 20 W . o,
229 — BB-59
v« 0 e o A o mas.

4. Lluwanto tiempo a estado en su posicifion actual? (Margque

unod .
—————— P-medio afo. —ee——--— 3 a 9 afos.
mmmmmmm medio afo a un afio. Seeodans B #8180 ks,
——————— 1 a 2 afio. ————————— 1@ afios o0 mas.

En @1 espacio adicional por favor escriba cualquier

informacién adicional acerca del trabajo que usted clasificé
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que usted piensa pueda ser 4til para comprender ese trabajo.

Gracias por su COOPETacion.

ANEXO A.3.

Clave de Puntuacién para la Encuesta Diagnéstico de
Trabajo y el Formato para Clasificacién Laboral.

El manual de puntuzciones para la Encuests de Diagnés—
tico Laboral JDS y el Formato para Clasificacién Laboral (JRF)
se presenta a2 continuacién. Para cada variable medida por el
JRF  se enumeran los {temes del cusstionaraio que se enumaran
para genarar una puntuacidén de resumen para la variable

Las secciones 1 y 2 (la medicidén de las caracteristicas
laborales) son idénticas para la Encuesta de Diagnéstico
Laboral v para el Formato de Clasificacién Laboral y por tanto
se@ utiliza la mismz puntuzcisén parz ambos instrumentos.

Un servicio de puntuacién computarizado para el JDS se
da en la firma de zsesores Roy W. Walters y asociados. Tam=—
bién la organizacion Walters le aporta copias impresas del

IDS.

I.CARACTERISTICAS DEL TRABAJO. ( Tanto para el JDS y el f.)

A. Variedad en las destrezas. Promedie los siguientes (temes:

Seccion 1:MN.4
Seccién 2iN.1

N.3 ( puntuacien contrariaz es decir, reste el ndmero
que ha entrado 21 sujeto desde =21 8).

B. Identidad de tareazs. Promedie los siguientes i{temes:
Seccidn 12 N.3

Seccién 2: N.11
N.3 (puntuacién contraria).
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C. Significacién de las Tareas. Promedie los siguientes 1ite—
mes?:

Seccidén 1: N.S
Seccidon 23 NM.B
N.14 (puntuacién contraria).

D. Autonomiaz. Promedie los siguientes {temes:

Secciéen l: N.2

Seccion 2: N.13
M.? (puntuacién contraria)l.

E. Retroazlimentazcidén del trabajo en si mismo. Promedie los si-

guientes {temes:

Seccidn 1: N.7
Seccion 2: N.4
MN.12 (puntuacidén contraria).

F. Retroalimentacién de los agentes. Promedie los siguientes
itemes:

Seccidn 1 N.&
Seccidén 23 N.1@
N.7 (puntuacién contraria).
G. Trato con otros. Promedie los siguientes {temes:
Seccidn 1: N.

1
Seccion 28 N.2
&

M. (puntuacién contrarial.

II. ESTADOS PSICOLOGICOS EXPERIMENTADOS.

Cada uno de los 3 constructos se miden tanto directa-
mente seccion 3, como indirectamente, via itemes tipo proyec-
tivos(seccian 3).

A. Utilidad experimentadas en el trabajo. Promedie los si-
guientes itemes:

Seccion J:N.7

N.4 (puntuacién contraria).
Seccidn H:MN.&

N.3(puntuacién contrarial.

B. Responsabilidad experimentacda por el trabajo. Promedie
los siguientes {temes:
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e T O e
tuacisn contraria)l.

L B R

N3N
Mol {pu
Na4siN

C.Conocimiento de los Resultados. Promedie los siguientes
{temes:

L

Seccidn
1 (puntuacién contrarial.

= L1 = N

M.
N'
Seccidn HuN.
N.1@ (puntuacién contrarial.
IIT. RESULTADOS AFECTIVOS.

Los primeros 2 constructos satisfacién laboral interna-
para @l trabajo se miden tanto directamente (seccién 3) como
indirectamente (seccién 5)3; se mide la satisfacidén de creci-
miento s6lo directamente (seccidén 4).

A. Satisfaccidén General. Promedie los siguientes {temes:.lsl
Seccidn N I3N.13E
N.? (puntuaciédn contraria)l.
Seccidn H:M.2

N.8(puntuaciaon contraria)l.

B.Motivacién Laboral Interna. Promedie los siguientes ite-
mes: . lsl

Seccidn JTiN.23M.63N. 10

N.14 (puntuacidén contraria)
Seccioen S:N.1:N.9

C.Satisfaccién de Crecimiento. Promedie los siguientes
{temes:

Seccidn 4:N.3I3N AN IHINLLE
IV.SATISFACCIONES EN EL CONTEXTO.

Cada una de las escalas corta vutiliza {temes solamente
de la secciséen numero 4.

A. Batisfaccién con la seguridad del trabajo. Promedie los
siguientes {temes N.l1 vy N.11l de la seccian 4.

B. Satisfaccidén con la compensacidn (salario). Promedie los
itemes N.2 vy N.9 de la seccisen 4.
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C. Satisfaccién con los compaferos. Promedie los itemes
N.4;N.7 vy N.12 de la seccion 4.

D. Satisfaccién con la Supervisién ndmero. Promedie los si-
guientes itemes N.5;N.Bj; y N.14 de la seccién 4.

V.FORTALEZA DE LA NECESIDAD DE CRECIMIENTO INDIVIDUAL.

El cuestionario genera 2 mediciones separadas de la
fuerza de la necesidad de crecimiento; uno de la seccién & (el
formato de "me gustaria") y uno de la seccién 7 (el formato de
la escogencia laboral).

A. E1 formato "me gustaria" (seccién &). Promedie los & {temes
de la seccién & enumerada abajo. Antes de promediar reste 3 de
cada puntuacién del item, esto conducird az una escala resumen
que va de 1-7. Los itemes son: N.23N.IjN.&63N.85N.11.

B. Formato de escogencia laboral (seccién 7). Cada item de
la seccién 7 genera un namero del 1-5;5 es decir "prefiero
mucho A" se puntua 13 "neutral" se puntua 3 y "prefiero mucho
mas & B'II de puntua 5. Compute la medicién de fuerza de necesi-
dad promediando los 12 i{itemes como sigue N.IjN.S;N.73N.123
(puntuacidn directa).

N.Z2sN.IsN.4sNL63N.BsN.G (puntuacién inversa es decir reste 1la
puntuacidén del sujusto de &).

NOTA: Para transformar la puntuacién resumen de la escogencia
laboral de una escala de 5 puntos 2 una de 73 utilice esta
formulas Y=1.85X —-.5.

C. Puntuacién de la necesidad de crecimiento combinada. Para
obtener un estimado general de la fuerza de la necesidad de

crecimiento basandose en los datos de "me gustaria" y datos de
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"escogencia laboral'; primero transforme la puntuacién resu-
men de escogencia laboral a una escala de 7 puntos, utilizando
la férmula que se da arriba y luego promedie las puntuaciones

resumen de "me gustaria" y " escogencia laboral"” transfomada.

VI. PUNTUACION DE POTENCIAL MOTIVADOR.

Variedad + Identidad + Significacion

destreza caon la tarea.
Retrozal.
EHI I e s art s oot s i s st i o e i e xAutonomiax del
A Trabajo.
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ANEXDO B.

ESCALAS: PROPIEDADES MOTIVANTES DEL PUESTO DE TRABAJO.
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ANEXO B.Z2.

PRIMERA VERSION.

DATOS PERSONALES:

Nombre v Apellido:

Edads Sexo:

Nombre del cargo gue ocupa:

Tiempo gque tiene desempefando su puesto:

Nivel Socio — scondmico:

A continuacidn se presenta unz serie de preguntas, que
tienen como finalidad recoger informacidn acerca de las pro-
piedades motivantes de su pussto.

Marca con una equis (X)) sdlo una de las alternativas
de respusstas que se le ofrecen para cada pregunta.
lL.e agradecemos profundamente su sinceridad v colabora-

cidn. Recuerde gue la informacidn recogida es confidencial.

1=5IEMFPRE 2=GENERALMENTE 3=A VECES 4=RARA VEZ 5=NUNCA
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1- Considera que su trabajo regquiere
la utilizacidn de nuevos eguipos
flesicos:

2= Su trabajo involucra hacer una parte
completa e identificable del trabajo total,
desde @] inicio hasta el final:

3—- Piensa que su trabajo tieng gran valor
y significacidn por si mismo:

4- Consideras que su supervisor influye
positivamente en la ejecucidn de su

trabajo v esto le mantiene motivado:

5~ Pisnsa que en su trabajo obtiene
avance, progreso laboral, promociones
Y E2SCEensSons:

bH—- Su trabajo facilita la ejecucidon de
nuevos procedimientos operativos dife-
rentes a los ya existentes:

7= 8u puesto de trabajo es indispensable
v muy importante para la empresa:

8- Recibe informacidn verval directaz por
parte de sus superiores, que le permita
conecer acerca de los resultados de su
desempafo:

- Piensa que su puesto le permite poner
en prdctica su capacidad para enfrentar
los riesgos vy desafios que se le
presentan &n su trabajo:

i@— Cree que las actividades gque rea-
lizan en su puesto son tediosas,monotonas
vy poco desafiantes:

ii~ A +través de su trabajo puede
conseguir crecimiento y realizacion
personal :

i2- Se le proporcionza informacidn de
los resultados reales que s le obtienen
de las tareas gue realiza en su trabajo:




13~ Los beneficios que usted recibe por parte
de la empresa por su desempefo, son justos
vy le satisfacen:

14~ Se le brinda la oportunidad de
hacerse regponsable personalmente por
la ejecucidn v por los resultsdos de las
tareas de su puesto:

15— Considera que puede organizar y
compartir gratos encuentros sociales
con sus compabMeros de trabajo:

16~ Su trabajo es solo una peguefia parte
del trabajo que es terminado por otras
PErsSOnas:

17— Cree que las actividades que comprendes
su puesto de trabazjo son interesantes
y complejas:

18- Considera que su puesto le otorga la
suficiente autoridad para tomar
decisiones importantes:

19— Las condiciones de trabajo en las gque se
desempefMa, tales como luzx, temperatura
ambiental, espacio fisico, etc.,
son adecuwadas:

20—  Su puesto de trabazajo es indispensable
e importante para otras personas:

21~ Recibe informacidn sobre los obje—
tivos logrados en su puesto g8 través
de algdn mecanismo de evaluwacidn
formal :

22— Las tareas gque ejecuta en su puesto
son repetitivas e implican pocos logros:

2% Los resultados de su trabajo tienen
un efec—- to significativo sobre las vidas
vy el bienestar de otras personas:

24~ Considera que su trabajo le estimula
como  para continuar con este con
entusiasmo:

25— Su trabazjo le permite realizar tareas
gque implican retos:




26— Su pussto le permite coordinar v
programar parte de su propio trabajo:

27~ 8u trabajo le permite interaccionar
y establecer relaciones de amistad
con sus compaferos:

28~ Considera gque su trabsjo le otorga
el mismo trato tanto & los superiores
como & los subordinados:

29- El sueldo, beneficios y recompensas
gque recibsn le permiten experimentar un
sentimiento de seguridad y satisfaccion:

J@—- Considera que el trabajo puede
hacerce ade- cuadamente cuando wuna
persona trabaja en eguipo: '

Fl= 8Bu puesto le aporta la oportunidad
de aprender nuevas tareas:

2= Las labores que lleva a cabo en su
trabajo son controladas vy regidas por
reglas y procedimientos especificos:

33— Cree que su trabajo le facilita la
implementacidn de nuevas ideas,
procedimientos, métodos y técnicas:

4~ Recibe reconocimientos por parte de sus
compareros por el trabajo que realiza:

39— Cree que su salario es correspondiente
con sus esfuerzos:

36— Las relaciones que en su trabajo se
pusden establecer con las demis personas
son de tipo operacional:

37— Considera que en su trabajo puede
tener control sobre los recursos y
tareas de su puesto:

28~ Recibe reconocimientos personales a
través de memorandum de felicitaciones
por la ejecucidn y resultados de su
trabajo:

39— 8u labor requiere trabajar cerca de
otras personas bien sean, clientes o
personas pertenecientes az la organiza—
cidns
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4@~ Las actividades que realiza en su
trabajo exigen utilizar una diversidad
de destrezas v talentos:

41- Se siente tan a2 gusto en su trabzjo
que l& permite desarrollar un senti-
miento de identidad vy pertenencia a la
compafMiaa

42— Considera que en su trabajo le propor-
cionan entrenzmiento para mejorar su
ejecucidn vy desempefos

43~ Piensa gue en su trabajo existen
oportunidades de rotacidn en los puestos:

44— lLas metas que se propone #n su trabajo,
usted las tiene presentes e internalizadas
dentro de si mismo:

45— Las funciones que realiza, exigen una
cantidad de trabajo cooperativo con
otras personas:

46— Por la buena ejecucién de su trabajo,

obtiene las recompensas deaseadas: e
47— lLa empresz le permite disfrutar de
beneficions sociales:

48— Be siente directamente responsable
por los resultados de su trabajo:

49— Siente que su trabajo es guiado por
SU SUPEeTVISOr o supervisores:

S@— Las actividades que desempefa en su
puesto le facilita la oportunidad de
poner en préctica todas las habilidades,
destrezas y conocimientos: e
91— Cree que su trabajo es significativo
e importante en comparacidn con el
trabajo realizado en otros puestos:

92— Su trabajo le aporta la posibilidad de
terminar completamente las partes de su
trabajo que ya comenzd:

3= Bu opinidn sobre si mismo se aumenta
cuando realiza bien el trabajo:




94— E1 trabzjo le da lz oportunidad consi-
derable de independencia y liberitad para
eligir como efectuar sus tareas:

55- &u trabajo en si mismo le da clave
de cudn bien esta realizando sus tareas:

26~ Considera importante la posibilidad de
conocer a otras personas en el trabajo:

a7- La mayoria de las cosas que realiza
en el trabajo, parecen triviales o ind-
tiles:

58— La cantidad de apoyo y gula gque recibe
de su supervisor es suficiente:

99— La calidad generzl de la supervisidn
que recibe en su trabajo es adecuada:

-~ Tiene un gran sentimiento de satisfac—
cidn  personal cuando hace bien su tra-
bajo:

&Hl- Su puesto le permite decidir por si
mismo como y cuando realizar el trabajo:

&2 Su trabajo es asesorado por
SLS SUPSErLores:

&HZ3~  Considera que el nivel de funciona-—
mianto actual de la organizacidn genera
seguridad la- borzl para el futuro:

&H4—  La labor que realiza en este trabajo
tiene mucho sentido para usted:

&5~ Tiene dificultad paras identificar
cuando estd realizando bien o mal su
tarea:

Hb6— Existe oportunidad y relacidn entre
las taress o actividades que se reali-
zan en su trabajo:

67— Las actividades que realizan le
axigen opearar equipos mecdnicos:
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ANEXD B.5.

SEGUNDA VERSION.

DATOS PERSONALES:

Edad: Sexo:

Denominacidn del cargo gue ooupa:s

Tiempo gque tiene =n la empresa:
Tiempo CjLie tiene desempefando este pussto en la

emprasas

DATOS SOCIO-ECONOMICOS:

Indigue si su vivienda es:

Propia: Alguilada:

Casa: Apartamento: Otros A

Eespecifigue:

Urbanizacidn, Localidad o Comunidad dornde ecsta

situadsas

NMuimero de cuartos que posee s vivienda:

Indique su nivel educativo:
Primaria: Media: ) Técnica:

Universitaria: Post—-Grados:
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Indigque el monto del paguets mensuzl que recibe:

MENSUAL ¢

Hasta 12.0@@ Bs., Hasta 24,0080 Bs.
Hasta 3é6.6000 Bs._ Hasta 48,00 Bs._
Hasta &@.0@0 Bs._ Hasta 72.688 Bs.__
Hasta 84.@00 Bs._ Hasta 96.000% Bs._
Hasta 168.0¢0 Bs._ = Mis deld@dB.@d0@ Bs._

Es usted accionista de la empresa? B e




INSTRUCCIONES.

A continuacidn se presentan una serie de preguntas,
que tienen como finalidad recoger informacidn acerca de las
propiedades motivantes de su puesto de trabsajo; estas, cons-
tituyen caracteristiczs subjetivas de un trabajo, que se
reflejan en las percepciones de las personas que lo ejecutan.

Margue con una equis (X) sdlo una de las alternativas
de respusstas que se le ofrecen para cada pregunta.

Le agradecemos profundamente su sinceridad v colabo-
racidn. Recuerde que la informacidn recolectads es confiden—

cial.

EJEMPLO:
i la buena ejecucidn en su trabajo, siempre le genera un
sentimiento de bienestar y satisfaccidn personal, en la si-

guients pregunta marcard una X en la categoriz ndmero 5.

CATEGORIAS:

1= NUNCA 2= RARA VEZ 3= A VECES 4= GENERALMENTE
9= SIEMPRE
Tiens un gran sentimiento de satisfaccidn
personal cuando hace bien su trabajo: X




CATEGORTIAS :

1= NUNCA
2= RARA VEZ
3= A VECES

4= GENERALMENTE
5= SIEMPRE

1 2 3 4

1—- Su trabajo involucra hacer una parte de la
tarea total, desde el inicio hasta el final:

\

|
22— Su trabajo tiene gran valor y significacion
por sl mismo:d

I~ Su  trabajo facilita la ejecucidn de
nuevos procedimientos diferentes a los ya
existentes:

4— Recibe informacidn verbal directa
por parte de sus superiores, que le permite
conocer los resultados de su desempefo:

5- Su puesto le permite poner en pridctica su
capacidad para enfrentar los riesgos y desa-
flos que se presentan en su btrabajo:

bH— lLas actividades gue se realizan en su puesto
son variadas, motivantes vy desafiantes:

7- Su trabajo le permite conseguir crecimiento
y realizzcidn personal:

8- Los beneficios que usted recibe por parte
de lz empresa por su desempefo, los conside—
ra justos:

9— Su cargon le brinda la oportunidad de hacerse
responsable personalmente por la ejecucidn y
por los resultados de las tareas de su puesto:

i@ Organiza vy comparte gratos encuentros
sociales con sus compaferos de trabajo:

il= Su trabajo es sdlo una pegueita parte de
lza tarea que es terminado por otras personas:

i2- Las actividades gue comprende su puesto de
trabajo son complejas:

13~ Su puesto le otorgza la suficiente =zautoridad
como para Ltomar decisiones importantes:




i= NUNCA

2= RARA VEZ

3= A VECES

4= GENERALMENTE
5= SIEMPRE

1 2 3 4 5

14— Las condiciones de trabajo en las gue se
desempeMa, tales como luz, temperatura
ambiental, espacio fisico, etoc., son
adecuadas:

15— 8w pussto de trabajo es indispensable e
importante para otras personast

16— Los resultados de su trabajo tienen un efec—
to significativo sobre el biensstar de otras
peErsonas

17— Su trabajo le estimula como para continuar
en éste con entusizsmo:

18- Su trabajeo le permite realizar tareas gue
implican retos:

19— Su puesto le permite coordinar y programar
parte de su propio trabajo:

28— 5u trabajo le permite interaccionar y
establecer relaciones de amistad con sus
compafMeros:

21- En &n su trabajo se le otorga el mismo trato
respetuoso tanto a2 los superiores como z los
subordinados:

22

22- El sueldo, beneficios y recompensas que
recibe le permiten experimentar un sentimiento
de satisfacoidn:

23— E1 trabaio pusde hzacerse adecuadamente cuando
una persona trabaja en equipos

24—~ Su puesto le aporta la oportunidad de
aprender nuevas ftareas:

25=- Su salario se corresponde con sus esfuer—
Z0s38

26— 8u trabajo le permite establecer relaciones
de contratacidn de honorarios con otras perso-
nas:
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27— El trabajo le permite desarrollar un
sentimiento de identidad y pertenencia con la
compaMliasy

28- En su trabajo existen oportunidades de rota-—-
citn entre los puestos:

29- Las funciones que realiza en el cargo exigen
trabajo cooperativo con otras personas:

30— Se siente directamente responsable por
los resultados de su trabajo:

1= Bu trabajo es guiado primordialmente por
su {(s) supervisor (es):

2= Su trabajo es mds significativo e impor-
tante en comparacidn con el trabajo realizado
en otros puestos:

33— Su trabajo le aporta la posibilidad de ter-—
minar completamente las partes del trabajo que
va comenzd:

34— Su trabajo le facilita oportunidades para
desarrollar relaciones de amistad:

29— Existe continuidad y relacidn entre las
tareas o actividades que se realizan en su
trabajo:

S6— Las actividades que realiza le exigen

operar equipos mecdnicos (calculadoras, com—
putadoras, mdquina de escribir, etc):
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ANEXD B.&

COEFICIENTES DE CONFIABILIDAD.

i-ALFA DE CROMBACH: CALCULADO A TRAVES DEL STAT-VIEW.

PROPIEDADES MOTIVANTES DEL PUESTO DE TRABAJO

One Factor ANOVA-Repeated Measures for Xl....X36

SOURCE DF ||suM OF SQUQRESrMEAN SQUARE || F~TEST||P~-VALUE
BETWEEN SUBJ 99_“ 988.154 9.981 By 725 1.0E-4
;ITHIN SUBJEIESEM 4aEd . 111 ] i1.144
TREATMENTS F?%;_ B818.1446 23.276 ;5'433d 1.6E-4
RESTIDUAL 34&5F_ I185.9466 219
TOTAL 3599 4992, 266 |

Reliability Estimates for - All treatments: .885

Single Treatment: .177

2. Coeficiente de Divisién por Mitades:

Rtt= 2 # BRyy = 2 8 8537 = @.700
1 4+ Ruy 1 + B3

(Calculado a través de la férmula de Anastasi,
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ANEXO B.7

CORRELACIONES ITEMES — TEST.

N.Cargo||Edad||Sexol|N.S.E[|T.Empr{|T.Carg|Item 1

N.CARGO|| 1 s

EDAD ||~.715 1 |

sExo ||.e28  [-.1af 1

NoELE I esT ~.e2|l.12a] 1

T.EMPR. ||-.37 “.&1& Coii]-.ze7| 1

T.CARGO|-.426 |[.s88|-.09]-.422|.564 1

1Tem 1 ||.e9a  |-.13l-.10l.e77 ||.111 |-.1e8 1
ITEM 2 ||.181 —1all-.mall. 121 |11 ~.147 1. iB7
ITEM 3 |[.414  [-.32|-.85(.275 (-.@63 |-.z267 {|.c24
TTEM 4 |.247 |-.14|.018].171 ||1.56-4.1235 |.o7
lztem s [l.3e7  |-.25l-.os].281 [|-.143 ||-.143 {|.266
TTEM & ||.349  ||-.27|.189).211 ||-.816 |-.068 ||.235
ITEM 7 ||.398 |-.22|-.10|.214 |.04 |-.@54 ||.z61 |
ITEM 8 ||.463 —.35|-.04).281 |-.047 |-.081 ||.z06
ITEM 9 ||.229 |w.®8 ~.28(.093 [|-.035 [.112 |.@63
ITEM i@||.239 "—.17 ~@93|.084 ||.191 |-.879 |.257




N.CargojEdad{Sexo|N.S.ElT.Empr||T.Cargl{Item 1||Item 2
ITEM 11].545 —. 491 . 195 . 455 [|—-.273 ||-.182 |[|—.d41 ;*.963
ITEM 12| .889 T .Dééd%gg;m-—.ﬁza B17 o Loy w2 R
ITEM 13| .488 — 43 78] .3B7 [|—.266 ||-.194 [[.278 -246 |
[17TEM 14].145 |-.o4|.136||8.6-3|-.105 ||.036 |-.85 |-.076
ITEM 154 .265 ~.11:—.@é”12®5 . @8 . 188 . 158 . 222

ITEM 1&||-.@026 SE2FU-L 13 .18 | L8697 -.14 w201 « 139

ITEM 17} .299 - 20l .B78|.168 ||.024 -. 083 ||.08 311
UTEM 180 .373 St | e L | e —. @82 ||-.@813 [|.214 - 235
ITEM 12§ .372 —Z26{l—FEZ|| 248 [—.122 {-—.262 [L217 - 2D

ITEM 2@ -.@23 .@51”*.@6 062 11.183 -E2E » 125 444 i

ITEM 21]|.278 - 18(—.@4].148 |[-.1@4 "—.168 - @357 |l.848
ITEM 22| .446 —. 32| @351 218 {|—.811 (||—.184 'T;;;:”_ « 183
ITEM 25(.165 —.14f—.@E5 ilBl B35 .—.@41 3. E-2a 2081
ITEM 24 .3#6 —«18{.125{.1IB3 [|-.822 ||-.116 [.17& « 228
ITEM 286(.491 =A@ 171|319 {—.826 ||[—.174 [|.232 » 138
ITEM 2&|.596 —a ZTH B2 .38 24 —. 892 |- 287 s 119
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N.Cargo||Edad||Sexo||IN.S.E{T.Empr|{iT.Carg||Item 1|lItem 2
ITEM 27 .445 |—.37||BE~3}| . 547 ||—.07 —a 247 .13 wd
ITEM 28].419 —.38“.149 w388 |=-.126 ||-.199 || 343 —~4E-7
TIEM 291231 -« 18] P93 tﬁ?? -.156 ||—.142 | .@882 ST
ITEM Z@||-.@837 @88\ - . A5 |- . E1 12l 152 ||-.837 ||.e8
ITEM &1 « 08 I.@ZE BTT Tl@? :.115 LR « LEE - 2
ITEM 321 L5352 —ABl w3 217 —.184F".49 w2l4 | W217
ITEM EEﬂ i K w1 - | ..12 A1l 11 .166__ﬁ,2? |
ITEM 34].138 - @9 .ﬁﬁﬁujﬁlg I.ﬁaﬁ —. @51 im%3 w122
ITEM S5l 1565 = 13- B2 121 (842 B76 :?TZE . 129
ITEM Ball 255 — 19— 4] 223 @az -. 138 ||.446 . 528
P.TOTAL) . &34 - 44| . 129 .44 - @57 ||=.139 || .344 267
ITEM 2 IT.4|IT.S||IT.6 |JITEM 7{{ITEM BIITEM QIT. 14

LHEM 3 1

ITEM 4 284 e A e e TR T i

[1Tem s ||.379 a9l L || | R

ITEM & || .344 “.231 « 17 1

F

I kM w498 sl el THL1I1E 1

A o 417 T,SEi L2667 L3S | . 468 i

ITEM @ « B46 Borafiwtl | PREBO R | Eomi ] 0k | (O G -S54 1

ITEM 1a]..328 LASEN L2333 V261 || . 198 . 249 :xfiﬁi?x 1
I'TFEM 14 ol4 L2140 L1971 L 629 217 s adod 243
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ITEM 3 |[1T.4ll1T.5]1T.6 ||1TEM 7{1TEM 8]|1TEM 9f|1T. 1@
ITEM 12| .562 314].35 l.274 ||.352 |.z64 |.163 | .284
ITEM 13| .479 o2a|.414).252 ||.143 |.32 |l.282 |.219
ITEM 14.153 216) paz|xz |.eee  |.z48 823 |-.82
ITEM 15 995 | .218|.284).075 ||.378 |.29 344 || .235
ITEM 16| .202 |.035)|.194)-.085(.149 [[.03 [-.064 || .164
TTEM 17)| .269 |.263|.117|-.079|.354 |.ame |.213 |.131
1TEM 18| .416 |[.312].287)-.028.311 |l.z22 |.185 148
ITEM 19| . 404 122l .23 f-.03 ||.187 [.338 .32 |.211
ITEM 26,159 27 .2 ||.ea1 ||l.oa5 |[.saz |.139 |.ze
ITEM 21188 26al. 172l sz [o11e |loze7 ||Leve || .o61
ITEM 22| .365 .4zl 37 |l.zez |.e81 |l.716 |l.ze9 ||.272
1Tem 23| 172 ||.113].035). 040 ||.ma8 |.175 BT 151
ITEM 24| .439 343 .207]| 068 ||.283 [.z74 H9S 191
ITEM 25(.377 49s5) .29zl .z55 |.446 |.715 |l.z3z |.23
ITEM 24| .495 z93([. 23| .a15 [[.z6 .46 A2 | .427
ITEM 27| .389 279 . 2e9l oot [.2es |.a7e |14z |l.z22
ITEM 28] .3 l.zo |[.1a9l[.z63 |[.a21 [.sa9 [ .e84 [.w9a
ITEM 29.4 w72l 129l .oe  |[.ee7 |.194 |.1e7 ||.ess
ITEM 30| .347 155)f.118)-.673)-.085 |.e87 |.z229 ||.107
ITEM 31||.145 zaz2l-.o9]l.27 ll.1e8 [.339 |[-.129 {.117
TTEM 332|232 ||7E-3||.193).122 ||l.118 |.289 |.239 |.1e1
ITEM 33| .217 216ll.197) .08 |.1e9 |l.z9z2 |l.z294 |l.2za
ITEM Z4|.319 16z).077]. 145 |l.ois  |.237 |.o76 |.ca4
ITEM 35).277 55 |.asell.119 ||.o1 217 ||.194 | .29s
ITEM 36| .456 ~ 1) .24z .o7e | .14 195 |[~7.E-z|.137
P.TOTAL| . 659 532|.391ll.4a79 |[.aa8 |.737 l.z92 | .399




ITEM 11 IT. 17[IT.18
ITEM 11 1 (e

rtem 2llsis | L & §F 0 N o

ITEM 13,286 1

ITEM 14[.211 255

ITEM 15[ .15 2173

ITEM 16(~.111

ITEM 17{.114 1 | |
ITEM 18(. 131 @52 l.ﬁ@? i
ITEM 19| .186 417 ||.a8
ITEM 2@ .911 168 “ ;fffmw_'m76
ITEM 21(.186 (. 106 l K ict o
ITEM 22(.371 .314 | A62  (|.376
ITEM 23{.049 232 {{.144
[1TEM 24.192 s
|FTEM 2542 412 |.321
ITEM 26|.46 (316 |.ass




ITEM i1ifl1.12{l1.13ll1.14 ||ITE.IS|[ITE. 16[{IT.17 ||IT.18
ITEM 27| .321 LAu7l 369|216 || 198 ||.144 fﬁgﬁfmz X
ITEM 28| .361 295 249,178 | .205 B35 nggmm:.278
ITEM 29| .244 Ae2ll.2e7|. o5t ||.044 ..1 2w || 244
ITEM Z@|-.054 |[-.04].26 ti;;f_.m17 . 125 LHEG ||~ . @39
1TeM 3ill.227 . 192|-.07|.152 |.o33 | ~e33 - .18 LB37
#iTEM 2. 372 228(.317( 062 ||.268 @51 || .229 || .2
l11EM 33|, w86 2o5l.3 [[W119 [[.242 |7.E-3 || 297 || .219
i 0}

ITEM 34{.056 173l 241 o33 || 044 ||.19 A . 348
ITEM 35(.178 Sitf.189 . 106 {.181  ||-.994 JE44 || 205
ITEM 36(.12 l|-345].29 i;ngx 153 ||.134 ‘Mffgmzl 227
P.TOTAL|.573 L7632l 297 ||.383 ||.14 522 || .541
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1TEM 19l|1.28ll1.21||1T.22(|1T.23 [|ITEM24(IT. 25|IT.26

[ITEM 19 1 R J:mmwm_—

ITEM 20| .228 1 il

ITEM 21| .217 ||.218] 1

ITEM 22{ .333 ||.159(.324( 1

;;EM 23| .2e4 |.126].255(.153 1 i

ITEM 24| .397 ||.182(.355(.494 || .24 1

ITEM 25| .247 13 .275.T;§EMﬁ @99 | .417 1

ITEM 26| .356 [|.12 [|.32 [|.463 || 169 || .395 || .55 i
ITEM 27| .181 257 .2a7(|.536 || @51 || .457 || .538 || .549
ITEM 28| .207 ||.o8 ||.158|.588 | .029 || .365 | .562 * 379
ITEM 29| 216 |[.138|.09 ||.o88 || 202 || .484 || .183 || .217
ITEM Z¢| .184 |[.235{.261(.077 ||-.@12 || .682 ||-9E~3 || 2E~-3
kITEM 31l ~.03 ||-.04 —.wa‘-.zé;l LBAT || .169 21 214
ITEM 32{ .213 .145”-235. 2320l .185 || 274 {| 227 || 221
ITEM 33 259 ||.375(.124] 319 139 || .197 el | 114
ITEM 34| .213 ||.145(. g““iiig' .185 || .274 || .227 || .221
ITEM 35 .174 .161”.13? 198( .e74 || .152 :mf?§:;= 265
HITEM S6f 294 [.169|~-.06] 121} 613 174 || 196 || .287
”P.TUTQL 49 .25a].365| .722| .2a5 || .59z || .737 || .73t
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ITEM 27)I1.28(|1.29(|1.38 [|I.31 I.32 s

ITEM 27 1

ITEM 28| .475 1

ITEM 29/ .288 .zég“ 1

ITEM 3@ SHEE2 -8l AL 1

ITEM 31 o 29 St LlE1 =078 1 i

ITEM 32 221 || 268|355 W64 || 17 1

ITEM 33 212 ||.242||.126(.247 || .02 2548 1
ITEM 34 L2985 1 .245] . 493197 ||.098 - 262 w74

I'fEM 35§ 1895 LE98| 11216 E-3] 057 . 152 w i b

HITEM 36| .241 264l 192(-.05 ||.e88 .191 .22

P.TOTAL| .&41 LS G413 L1435 [ .38 419 W A27

HITEM S6N1ITEM 36 PUNTAJE.TOT.

ITEM 35 i

ITEM 36| 365 1

P.TOTAL| .3249 - 584 1
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ANEXO C.

ESCALAS DE EXPECTATIVAS DE EXITO DEL TRABAJADOR.
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ANEXD C.2
PRIMERA VERSION.

EXPECTATIVAS DE EXITO.

A continuacidn se presenta una serie de factores cada uno
de los cuales, constituyen elementos que contribuyen a estimar
su rendimiento laboral.

8i pudiera predecir su ubicacidn en cada uno de ellos, en
funcidn de su actuacidn en el trabajo y esfuerzos invertidos,
dénde esperaria estar?

Por favor, marque con una equis (X) la categoria que me jor

describe su ubicacidn.

CATEGORIAS:

1=EXCELENTE 2= ALTO 3= MEDIO 4= BAJO 5= DEFICIENTE

i— Asistenciz: Grado de responsabilidad en
el cumplimiento de su jornada de trabajo.

2=~ Puntualidad: Nivel de cumplimiento en
cuanto a la puntualidad en su puesto de traba-
io, independientemente de la hora de llegada

a la organizacidn.

-

3- Cooperacién: Grado de cooperacien que
presenta en cuanto a la actitud frente a los
cambios, tactos, cortesia, rectitud y colabo-
racidn con el grupo de trabajo, tanto en las
labores ardinarias COMe en las

extraordinarias.

4 Iniciativa: HNivel de iniciativa en
cuanto a emprender acciones & objeto de
resalver problemas.

5- Motivacien: Grado de interds o énfasis
manifiesto en el desempefo de su cargo.

o



&—  Relaciones Interpersonales: nivel de
relacidén personal vy grupal con las personas
en @l sitio de trabajo.

7— Responsabilidad: Grado de confiabi-
lidad con respecto al cumplimiento de
atribucionss v fun— ciones.

8- Calidad de Trabajo: Nivel de exactitud,
pracisidn, nitidez vy azusencia de errores
en los trabajos realizados.

?- Cantidad de Trabajo: Volumen de trabajo
realizado en funcion del tiempo y de los
recursos disponibles.

1~ Uso de Materiales y Equipos: grado

de confiabilidad respecto a8l manejo, cui-
dado v mante— nimiento de los materiales vy
equipos utilizados an @l desempefo
de su trabajo.

11—~ Razona: Comprende los problemas y opor-—
tunidades, reconoce los factores relevantes,
capta los conceptos, emite criterios acerta-—
dos,posee capacidad de analisis.

12— Entrena: Es pzazciente y entusiasta, plani-
fica con antelacién, demuestra v explica
efectos, estimula.

13- Dirige: Asume la funcidn de lider tanto

en la planificacidén y/0 en la ejecucidén de

las actividades. Es efectivo para asiconar
objetivos y mobtivar a otros, tizne iniciati-
va, perno mantiene a su supervisor debidamen—
te informado.

14— Crea: Produce mejoras @ ideas prac-—
ticas Ubtiles para su ares y la de los
demas, es creativo.

15~ Produce: Con frecuencia genera un
elevado volumen de trabajo excelente, de
importancia para la empresa y con la debida
prioridad.

16— Comunica: Habla vy escribe con claridad
brevedad, convicciédn y exactitud.

17— Identificacidn: Muestrz una actitud posi-
tiva y responsable. Ademés de identifi-

carse con las necesidades de la empresa,

es sensible a ellas.
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TABLA DE ESPECIFICACIONES

EXPECTATIVAS DE EXITO

ITEMS

y |8

i

INICIATIVA
MOTIVACION

USO DE MATERIALES
Y EQUIPOS

—_——

Nt DE ITEMS =16
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ANEXO C. S
SEGUNDA VERSTON.

EXPECTATIVAS DE EXITO.

A continuacién se presenta una serie de factores,
cada uno de los cuales, constituyen caracteristicas que debe
tener un empleado exitoso.

De acuerdo al esfuerzo y dedicacién que usted invierte
en su trabajo, autovalore su ejecucidn en cada una de las
caracteristicas que se presentan a continuacidn. Marque con
una equis (X) en cada una de las definiciones, la categoria en

la cual usted esperaria estar.

Por ejemplo:

Si usted considera que su producciéen es excelente, ya que
frecuentemente genera un elevado volumen de trabajo; marcara
corn una (X) en la categoria Excelente, que corresponde al

e

ndamero H. Asia

CATEGORIAS

1=DEFICIENTE 2=BAJO 3=MEDIO 4=ALTO S=EXCELENTE.

1 2 3 4 3
Produccidn: con frecuencia genersa
ur  elevado volumen de trabajo excelente,
de importancia para la empresa vy con la
debida prioridad. e SN
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i=DEFICIENTE
2=BAJO
3I=MEDIO
4=ALTO
5=EXCELENTE

1 2 3

Asistencia:Brado de respoansabilidad en
el cumplimiento de su jornads de trabajo.

Puntualidad: Nivel de cumplimiento puntual
de las labores de su puesto de trabajo.

Cooperacion: Grado de colaboracidon que
presenta con el grupeo de trabajo, tanto
en  las labores ordinarizs como en  las
extraor-dinarias:

Iniciativa: Nivel en gue emprende zcciones
a objeto de resolver problemas.

Mativacidn: Grado de interés o énfasis
manifestado por usted en el desempefio de
SU CArgO.

Relaciones Interpersonales: RNivel de rela-
clidn personal v grupal con las personzs en
el sitio de trabszsjo.

Responsabilidad: Grado de confiabilidad con
respecto al cumplimiento de atribuciones y
funciones gque le son asignados.

Calidad de Trabajo: Nivel de exactitud,
precisidon, nitidez y ausencia de errores
ern los trabaios realizados por usted.

Cantidad de Trabajo: Volumen de trabajo
realizado en funcidn del tiempo y de los
recursns disponibles &n su ambiente.

Uso de Materiazles y Equipos: Grado de con-
fiabhilidad respecto al manejo, cuidado y
mantenimiento de los materizles y equipos
utilizados en el desempefo de su trabajo.

Razonamiento: Comprende los problemas vy
oportunidades, reconoce los factores rele-
vantes,capta los conceptos, emite criterios
acertados, posee capacidad de andlisis.
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Entrenamiento:

Planifica con antelacidn,

demuestra v explica efectos,
demids compaferos.

lows

Direccidn:

la

las actividades. Es

planificacidn v/o0

en la

objetivos v motivar a otros,
tiva.

Creatividad: Produce mejoras
practicas Utiles para su drea y la de
los demds.

Comunicacidén: Habla y escribe con claridad,

brevedad, conviccidn y exactitud.

estimula =2

Asume la funcidn de lider en

gjecucion de

efectivo para asignar

tiene inicia-—

& ideas

Identificacidn: Muestra una actitud posi-

tiva vy responszble.

carse con las necesidsdes de

Qs

sansible

a

ellas.

Ademds de identifi-

la empresa,

1=DEFICIENTE
2=BAJ0O
3=MEDIO
4=ALTO
S=EXCELENTE

1

2

3

4

o




ANEXD C.é&

COEFICIENTES DE CONFIABILIDAD.

1. ALFA DE CROMBACH: CALCULADO A TRAVES DEL STAT-VIEW.
EXPECTATIVAS DE EXITO DE LOS TRABAJADORES
One Factor ANOVA-Repeated Measures for Xl....X16
SOLRCE DF ﬂSUM OF SAUARES|[MEAN SQUAREI|F-TEST|P-VALUE
EETWEEN SLUBJI| 29 272.447 2,748 1,982 ||1.8E-4
WITHIN SUBJE|[15@a| 2079.488 1.386 h
TREATMENTS i5 S.844 [# H. 256 4,678111 . BE~4
r s
RESIDLUAL 1485 1985.843 1087
TOTAL 1599 2351.73%4
Reliability Estimates for — All treatments: .495
Single Treatment: .@58

2. Coeficiente de Divisién por Mitades:

Rtt=

ol 28}
Ex

H

® Ruy =
.|..

== i
+ =

~J
o
[y

= Q-BS
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ANEXO

C.7: CORRELACIONES ITEMES-TEST.

HIVEL CALL.
EDAD

item &
itern 7
tern 2
itern B
itern 10

Correlation Matrix for Yariables: X1 ... 423

HIVEL C... EDAD SEED TIEMPE.. TIEMP. ... item ] itemn 2
: .
- £S5 i

s Z37SE-2 1

il -612 -1.34E-3 1
-z432  |s557  |ott =33 |1
-.42 371 036 =43 523 i
- 0ZE 042 131 =6 5E=& =190 -072 1
s770e-z|-o7e |16 foze  |-445  |-a77 |s18 |t
o5 lost l-oee o9 -oz4 lo1s fosz oo
~i42z |206  |-od5 [-246 |4 lose 117 {059
052 |-234E-3[-181 (023 [-025 [-04z  [a03 175
449 -.103 - 035 RIS 3.9632E-3| 032 043 L22
£ 1 S0E-3|-.083 ~Q2s A1 - 016 -062 - 036 -.188
A3 =195 - 043 5 - 13 -.041 093 A4
257 |-23¢  |-od4s |49t |-21z |-ozz |os4 | 2o
-m2  |-e2ve-zl-psz |-oe |7o02eE-3) a2 178 |.2¢3 ‘

itern 11
itern 12
itemi3
itern 14
item135
itemn 16
PTJE. T,

Correlation Matrix for Yariables: Xy ... X23

HIVEL C... EDAD SEXD TIEMPE... TIEMP. ... iftem i itemn 2
155 -.146 09 57 } L33 073 128 058
=l 143 5.879E-31-.154 s 137 034 034
- 054 7. 719E-3|-046 = {137 -.182 134 - 064 -.047
95 -.181 027 407 =292 =5 15 L5
159 ~.121 -024 s -.1%6 057 a7e -.0ga
1.291E-2 - 091 - 175 54 -.256 =72 149 e
(EE] -.124 - 10432 029 =8 -Z.04E-3 | 338 853
2
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Correlation Matrix for Yariables: ¥1 ... X2

e

itern 3 itern 4 itern S itern 6 item 7 itern 2 itern % e 10

item 3 1 i

ern 4 254 i

itern 5 171 504 1

itemn & 183 257 221 i

itern 7 -022 |19 145 -5 |t

itern & 296|572 |328  |as7 |-08% |1

itern 3 Zi6 293 422 i | 215 402 1

ftem 10 {-078 {127 262 091 |-278 |27 439 1

Correlation Matrix for Yariables: ¥j ... ¥23

itern 2 itern 4 itern 5 item & itern 7 itern 2 itern = jtern 10

tern 11 - 033 189 2039 29% 126 243 202 | 203
itern 12 - 041 03 22 176 -107 038 oes 176
iternt 3 23 1982 %6 031 45 251 225 09z
itern 14 33 23 242 147 1.154 318 286 231
temlS -5.94E-Z | 075 23 A53 A3 203 24z 219
item 16 ST -3 50E-4 | 224 -.049 RE 252 2EE mz
PTJE, T | 312 474 £0Z ZT2 1'5_1 FE-3].588 £24 469

I

161

==



e 11
e 12
ttemi
itern 14
iterntS

itet 16

PTJE.TO.,

item 11 dtern 12 iterni®  itemn 14 itemniS  dtem 16  PTJE. 7.

Correlation Mairix for ¥Yariables: ¥y ... 223

1
R 1
= T
RN S61 1 |
155 1424 43¢ |1
243 188 132 326 1
l0g2  |357 335 474 23 |1
! ) e : ”
|.25E25 [ 509 563 A2T 451 52 i

| Correlation Mairix for Yariables: ¥y .. X2
4
|
| = 3
RAR IMF AF:
PAR E |
HF AR 1 751 l 1 |
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ANEXO D.

FORMATO DE EVALUACION DEL DESEMPERO.
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AVIS

EVALUACION DE EFICIENCIA
" PERSONAL GERENCIAL, SUPERVISORIO Y

Datos dei Evaluador

ADMINISTRATIVO
Datos del Evaluado ~
Apellidos y Nombres Cargo Actual
. Fecha de Ingreso| Ubicacién
Dia | Mes | Afio | Gerencia Area Departamento
Resultado de Perfodo Evaluado Resultado de la Evaluacién
1 luaci & S
e Dia | Mes] Afio | Calificacién Clasificacién
Del
Al

Apellidos y Nombres

Cargo Desempefiado

Jefe Inmediato

Cargo Desempenado

Observaciones

Supervisor del Evaluador
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VALORACION

FACTORES

A EEE T T

1.ASISTENCIA: Pretende medir el grado de res-
ponsabilidad del empleado en cuanto a8l cumpli-—
miento de su jornadz de trabajo.

2.PUNTUALIDAD:Pretende medir el grado de cum-—
plimiento del empleado en cuanto a la puntuali
dad en su puesto de trabajo,independientemaente
de la hora de llegada a la organizacion.

3.COOPERACION:Pretende medir el grado de coope
racidén que presentza el empleado en cuanto a la
aptitud frente a2 los cambios,tacto, cortesiz,
rectitud v cotaboracién con el grupo de traba-—
jio,tanto en las labores ordinarias como en las
extraordinarias.

4. INICIATIVA:Pretende medir 2l grado de inicia
tiva que presentz el empleado en cuanto a2 em-—
prender acciones a2 objeto de resolver proble-—
ma & .

S.MOTIVACION:Pretende medir el grado de inte-
rés o énfasis manifiesto en el desempenco de su
Carg.

&.RELACIONES INTERPERSONALES:FPretende medir el
nivel de relacién personal vy grupzl con lzs
personas en el sitio de trabaio.

7.CALIDAD DE TRABAJO:Pretende medir el nivel
de exactitud,precisian,nitidez y ausencia de
errores el los trabajos realizados.

8.RESPONSABILIDAD:Pretends medir el grado de
confiabilidad con respecto gl cumplimiento de
atribuciones v funciones.

?.CANTIDAD DE TRABAJO:Pretende medir el volu-
men de trabajo realizado en funcion del tiempo
v los recursos disponibles.

1@.US0 DE MATERIALES Y EQUIPOS:FPretende medir
el grado de confiazbilidad respecto g2 manejio,
cuidado y mantenimiento de los materizles vy
equipos wtilizados en el desempefo de su traba
Jo




11 .RAZONAMIENTO:Pretende medir el grado de com
prensidén haciz los problemzs vy opoartunidades,
reconoce los factores relevantes, capta los
conceptos, emite criterios azcertados,poses ca-
pacidad de an&lisis.

12.ENTRENAMIENTO:Pretende medir el grado de pa
ciencia y entusizsmozplanifica con antelacian,
demusstra v explica efectos.Estimuala.

1Z.DIRECCION:Pretends medir 8] grado en gque
asume la funcidén de lider tanto en lz planifi-
cacidn como el la ejecucidn de las actividades
Es efectivo para asignar objetivos y motivar a
otros,tiene iniciativa,pero mantiene a su  su-—
pervisor debidamente informado.

14 CREATIVIDAD:Pretende medir &l grado en gue
produce mejoras e ideas précticas,litiles parsa
su area v la de los demés, es creativo.

15.PRODUCCION:Pretende medir el grado en que
genera puntuzlmente un elevado volumen de tra-
bajo excelente, de importancia para la empresa
y con la debidz proridad.

16.COMUNICACION:Pretende medir &l grado en que
habla y escribe con claridad,brevedad,convi-
ccion y exactitud.

17.IDENTIFICACION:Pretends medir 1 grado en
muestra una actitud positiva y responsable.
Ademas de identificarse con las necesidades de
la empresa,es sencible a ellas.

Donde
A:5.89 C:=17.64 E:2%2.41
B;11.78 D=23.52
Categoris Rango de Puntuacidn
Deficientes 1@@ - 200
Ea jos= 201~ ZEE
Medio= JE] - 4o
Altom= 4@W1 — 45@
Excelentes= 451 ~ 5@d

Instrucciones:El  evaluador debe colocar en cada
letra gque mejor describe la ejecucisdn del empleado, la

poses un peso especifico en base al cuzl se
puntaje obtenido por el empleado.

1&é
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la
cual
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