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Enriquecimiento del trabajo y motivacion laboral. Un estudio de caso
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Resumen

Este trabajo busca analizar qué tanto influye en la motivacién laboral de los empleados de una
empresa lider en América Latina, integrada por: el embotellador de una marca de refrescos mas
grande del mundo y la cadena de tiendas de formato pequefio. El enfoque es en el desempefio de las
tareas, y como objeto de estudio el modelo de (Hackman & Oldham, Motivation through the design
of work: test of a theory, 1976)

El objetivo es describir la relacién existente entre las caracteristicas del puesto y la motivacién
laboral, y determinar los niveles del Potencial Motivador del Puesto. Para realizar este estudio se
utilizé el cuestionario de diagndstico laboral (JDS) con escala tipo Likert de siete puntos. Se
realizaron 84 encuestas; de las cuales 24 encuestas se aplicaron al personal administrativo y 60
encuestas al personal operativo y de mostrador de diferentes turnos.

Palabras clave: Motivacién, Dimensiones y PMP

Abstract

This paper analyzes how much influence the work motivation of employees of a leading company
in Latin America, composed of: the bottler of soft drink brand world's largest chain of small format
stores. The focus is on the performance of tasks, and as a study model of Hackman and Oldham
(1976).

The main objective is to describe the relationship between job characteristics and work motivation,
and determining potential levels of Motivating Potential Score (MPS). For this study we used the
job diagnostic survey (JDS) with Likert’s seven points scale. 84 surveys were conducted, 24
surveys were conducted to administrative personnel and 60 to operational and counters of different
shifts.

Keywords: Motivation, Dimensions and MPS
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Introduccion.
La direccién eficiente de una organizacién busca un trabajador motivado, que sienta orgullo,
entusiasmo y diversion en su labor, asi como el utilizar métodos y técnicas gerenciales acordes a las

caracteristicas de la misma, contribuye al éxito de ésta.

La motivacion juega un papel importante al impulsar al ser humano a actuar, lo que tiene su base en
un conjunto de necesidades de diversa indole que los actores organizacionales experimentan y que
pueden ser satisfechas mediante su vinculo laboral, es “un estado interno que excita y sostiene el
comportamiento de los individuos. Una fuerza interna que mueve a las personas a realizar una
accion y que suele plantearse en forma de expectativas y de experiencias” (Morse, 1953) o bien de
contribuciones y retribuciones (Homans, 1961) de acuerdo a las posibilidades de cambio o

transformacién que puedan sufrir.

En ocasiones se piensa que al otorgar un premio o un castigo se estd “motivando” a la persona,
cuando en realidad se estd estimulando” y/o reforzando su conducta.

Aunque el premio y el castigo desempeflan un papel muy importante dentro del proceso
motivacional, no son motivaciones. Se debe diferenciar las acciones que dan estimulos de conjunto,
extendiéndose a "todo el personal” sin tomar en cuenta para ello el desempefio individual, de los
estimulos administrativos “individuales” en forma de promocion, u otro tipo, por ejemplo,

beneficios que influencian a las personas a entrar o pertenecer a una institucion.

Es por esto que la motivacién y el disefio de puestos tienen una gran relacidon ya que permite a los
directivos comunicar a los empleados las oportunidades que tendran para ejercer poder y autoridad,
el seguimiento de mejoras en la calidad ha llevado a las empresas a redisefiar los puestos de trabajo

de muchas organizaciones.

Los puestos de trabajo bien disefiados producen una alta motivacion, un desempefio de gran calidad,
gran satisfaccion, poco ausentismo y escasa rotacion. Esto sucede cuando, el disefio del trabajo
busca un equilibrio entre los factores sociales y los técnicos, fomentando el rendimiento y la

satisfaccién en el lugar de trabajo.

1847



Marco tedrico

A través de los anos se ha destacado la importancia de conocer todos aquellos factores que influyen
en la conducta laboral del empleado, conociendo las diferentes variaciones y a su vez qué se puede
hacer para cambiar dicha conducta, llevdndolos a su vez a estudiar cuales son las causas y
consecuencias de la motivacién y satisfaccion en el trabajo.

El estudio de la motivaciéon en el trabajo no es algo nuevo, ya que es uno de los elementos
importantes de la administracién de personal, razén por la cual se han llevado a cabo diversos
experimentos con la finalidad de determinar las principales variables que causaban la motivacién en
los trabajadores. Durante esta serie de experimentos han surgido varias teorias con la cuales se
pretende clarificar cuales son las necesidades basicas o factores que las personas buscan para poder

desarrollarse plenamente en el trabajo

Antecedentes de la conducta laboral

(Taylor F. W., 1911), ha sido considerado el primer precursor del andlisis de las variables
determinantes de la conducta humana en el ambiente laboral por realizar estudios pioneros acerca
de la direccién cientifica de la empresa con el objetivo de establecer un método de trabajo que
lograse la mayor productividad y rendimiento del personal.

El Taylorismo se bas6 en la consideracion del trabajador como ejecutor de tareas repetitivas,
“mecéanicas” cuyo interés laboral viene dado por su retribucion econdmica. Olvida las posibilidades
de innovacién de la persona, de involucrarse en su trabajo, de la satisfaccién de los logros de su
trabajo, de la satisfacciéon por logros de tareas o por la realizacion de trabajos interesantes por ello
se rebeld intil para cualquier trabajo intelectual o que precise una actividad mental; por otra parte
no considera al hombre como sujeto de relaciones que influyen en su motivaciéon laboral; la
organizacién se orienta a la creaciéon de dos sectores, uno directivo encargado de la concepcidn,
programacion y supervision del trabajo que realiza el sector productivo, imposibilitando la evitacién
de conflictos entre ambos estamentos.

Taylor (1911) marcé el inicio de una serie de teorias organizativas de la administracién, que no
seguirian sus planteamientos mecanicistas en cuanto que no consideran al trabajador sino como un

engranaje mds del proceso de produccién.
Teoria de las relaciones humanas

(Mayo, 1945), uno de los principales fundadores del movimiento denominado “de relaciones

humanas”, insinué que la motivacion de los trabajadores no se produce por la remuneracién
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econdémica, sino por la satisfaccién en la realizacién del trabajo, lo que a su vez estd influido por la
participacion en un colectivo informal que reconoce y aprueba su labor.

Como resultado de sus investigaciones indicaba: El trabajo es una actividad social y la necesidad de
reconocimiento, seguridad y sentido de pertenencia es mds importante en la creacién de la moral
laboral y en su productividad, que las condiciones fisicas bajo las que se trabaja. Una queja no se
basa necesariamente en un hecho objetivo, frecuentemente es un sintoma que manifiesta una
alteracion del estatus individual, ya que el trabajador es una persona cuyas actitudes y efectividad
estan condicionadas por demandas sociales tanto intrinsecas como extrinsecas al empleo; no actda
como individuo aislado, sino que estd fuertemente influenciado por una serie de relaciones sociales,
que le agrupa laboralmente en unos colectivos de trabajo. Los grupos marcan sus propias reglas de
conducta, causantes a su vez de pautas de rendimiento, que adquieren tal fuerza y grado de
seguimiento, que pueden afectar en un alto grado al comportamiento y productividad de cada
individuo, aunque con este comportamiento contraviniese lo establecido por la empresa. La
colaboracién en equipo no ocurre por accidente, debe ser planificada y desarrollada. El considerd
que a este conjunto de relaciones de los colectivos laborales, que crean sus propias normas,
controles, recompensas y sanciones, se le denomind “organizacion informal”. Su estudio dio origen
a la Teoria de las Relaciones Humanas que considera, que los aspectos organizativos formales de la
empresa son menos importantes que las interrelaciones entre sus miembros, ya que estas son las que

determinan su actitud, su conducta y su efectividad.

Teoria de las necesidades de McClelland

(McClelland, 1961) considera que los impulsos motivacionales estdn en relacién con tres
necesidades bésicas: logro, poder y afiliacién. En la primera, €l considera que las caracteristicas que
definen a los que se orientan al logro son la bisqueda de responsabilidad personal y la superacion
de retos a fin de alcanzar metas alcanzables. El logro es importante en si mismo y no por las
recompensas que lo acompaiien. Tienden a realizar un buen trabajo por la satisfaccién interna que
les produce, deseando recibir retroalimentacién especifica de su desempefio y reconocimiento de
sus esfuerzos. Tratan de encontrar maneras mas eficaces para hacer una tarea, de dominar su
actividad desarrollando habilidades e innovaciones para la solucién de problemas. En cuanto a la
segunda (poder), considera que las personas con alta necesidad de poder desean poseerlo en su
trabajo, e influir en las personas y en las situaciones, para lo que estan dispuestos a correr riesgos.
Suelen realizar acciones que afectan a la conducta de otros y despiertan en ellas fuertes emociones.

La necesidad de poder es aceptada si tiene una orientacién social, mientras que es rechazada si se
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considera orientada de forma personalizada egoistamente. La tercera necesidad (afiliacion)
considera que se suscita en los individuos que estidn orientados a la instauracién de un ambiente de
compafierismo y amistad que dé satisfaccion en el trabajo. Su dedicacién aumenta cuando se les
felicita por sus actitudes favorables y su cooperacién, mas que por una evaluacién detallada de su
conducta en el trabajo, pero la supremacia de la afiliacién sobre el logro facilita que los directivos
elijan amigos en lugar de expertos. Ademads, en el afdn de mantener un clima cordial se puede

descuidar el logro de los objetivos si eso supone enfrentamientos.

Teoria bifactorial de Herzberg

El concepto de motivacion por el logro se ha relacionado con la teoria de la motivacién de

(Herzberg, 1967) en cuanto a que las personas con alto sentido de logro tienden a estar interesados

en los factores motivadores (el trabajo por si mismo). Concluyé de forma categérica en su teoria de

la dualidad de factores en la satisfaccion en el trabajo, que en la satisfaccién laboral existen dos

dimensiones, una referente a las caracteristicas propias del trabajo y otra al entorno del puesto de

trabajo. La teoria dual no es una teoria motivacional, sino una teoria que se centra en las

condiciones laborales precisas para que el trabajador esté motivado y satisfecho.

1) Motivacidén intrinseca se origina por las caracteristicas del trabajo, estd en relacién con la
presencia o ausencia de ciertos factores, a los que denominan factores motivadores.

2) Motivacidon extrinseca: ocasionada por los factores higiénicos, siendo una serie de condiciones
laborales que posibilitan un entorno laboral atrayente.

Si los factores higiénicos estdn cubiertos, los empleados no presentarian insatisfaccién, aunque

podrian no estar motivados, por el contrario su falta ocasionaria insatisfaccion.

Partiendo de esta conclusion, Herzberg (1967) distingue dos tipos de necesidades: Las necesidades

fisiolégicas (asociadas a los factores de higiene) y las necesidades psicoldgicas (asociadas a los

factores motivacionales).

Los factores motivacionales estdn en relacion con el propio proceder y su aceptacién social, los

plantea como escala diferenciada de la insatisfaccién, creando satisfaccion-motivacién laboral, por

cubrir las necesidades individuales de crecimiento y reconocimiento personal. Por tanto una vez

controlados los factores higiénicos, los motivadores fomentarian la productividad.

Los factores que influyen en la insatisfaccion son los relacionados con: organizacion administrativa

(normas laborales, guias/procedimientos de trabajo), supervisién (capacidad de liderazgo de los

superiores, informacién de objetivos) salario (no motiva, pero produce insatisfaccion si se considera
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inadecuado), relaciones interpersonales (compafierismo, espiritu de equipo), condiciones laborales

(entorno agradable, seguridad, espacio personal propio).

La dimensién de estos factores se dirige segtn:

SATISFACTORES MOTIVADORES
*  Supervision Interés del trabajo por si mismo (Valoracion del
» Vida personal trabajo como importante, aceptacion de las
. tareas)
* Politicas de la compaiiia Logros (Metas estandarizadas y conseguibles,

retroinformacién del desempefio y resultados

obtenidos)

*  Relacion con el supervisor Reconocimiento (Apreciacion de objetivos
conseguidos, programas de reconocimiento y

recompensas, prestigio)

*  Condiciones de trabajo Responsabilidad (Autonomia, posibilidad de

ampliar responsabilidades)

e Salario Promocion (Ascensos, recompensas, facilitacién
de educacién continuada y crecimiento

personal)

*  Relacion con los comparieros

e Relacion con los subordinados

e Posicion

*  Seguridad

La teoria de la dualidad de factores nos permite valorar el hecho de que insuficientes condiciones
laborales producen insatisfaccién, pero su correccién no implica que el individuo aumente su
motivacién, solo evita su disminucidn, el trabajador estaria en un estado de neutralidad; sin
embargo el aumento de los factores motivadores, cuando el empleado obtiene un sentido de logro y
responsabilidad por su trabajo se motiva, pero si no ocurre esto, no se siente insatisfecho.

Esta teoria es de gran validez por el hecho de focalizar su atencién en la influencia de los factores
motivadores sobre las actitudes laborales, que anteriormente se centraba en los factores higiénicos,

permitiendo poner las bases del concepto de enriquecimiento del trabajo.
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Teoria/ modelo de las caracteristicas del puesto/enriquecimiento del puesto

Cinco proposiciones generales han sido las precursoras de esta teoria iniciada por (Hackman &

Lawler III, Employee reactions to Job Characteristics, 1971)° quienes adujeron que: (1) Las

personas se implican principalmente en conductas que consideran que les producirdn un resultado

valorable, (2) Los resultados tienen valor porque satisfacen necesidades del individuo, tanto

psicolégicas como fisioldgica, (3) Los empleados se esforzaran en alcanzar objetivos

organizacionales cuando el logro de dichos objetivos implica la satisfaccion de necesidades

personales, (4) Las necesidades de alto nivel (necesidades de crecimiento personal o de logro)

sirven como incentivos motivacionales, pero no las de bajo nivel (necesidades fisicas),y (5) No

todas las personas se implican en satisfacer necesidades de alto nivel, pero las que lo hacen, la

mayor satisfaccién se produce por la obtencién de resultados deseados, mediante su propio

esfuerzo.

Partiendo de estas proposiciones y atributos (Hackman & Oldham, Development of the Job

Diagnostic Survey, 1975) han formulado un modelo sobre qué caracteristicas del trabajo influirian

en la motivacion interna del individuo, (Figura 1.4).

Las caracteristicas o “dimensiones centrales del puesto”, que determinan la motivaciéon segun este

modelo son: variedad de competencias (habilidades), identificacion de la tarea, sentido de la tarea,

autonomia y retroinformacién sobre el desempefio.

1) La variedad de competencias o de destreza, es el grado en el que el empleo requiere diferentes
actividades, lo que hace que el colaborador deba utilizar muchas de sus aptitudes y habilidades.

2) La identificaciéon o identidad de la tarea expresa el grado en que el empleo permite la
realizacion de un completo e identificable producto.

3) El sentido o importancia de la tarea es el grado en el que el empleo tiene un reconocimiento
por otros.

4) La autonomia indica el grado en el que el empleado actda libre e independientemente en la
realizacion de las tareas.

5) La retroinformacién (feedback) es la extension en que el empleo facilita al trabajador,
informacién sobre la efectividad de su desempefio. Estd dividida en 3 dimensiones:
Retroalimentacion del trabajo (R.T.): Es el grado en el que la ejecuciéon misma de las tareas

asignadas al puesto, proporcionan informacidn clara y precisa sobre el nivel de desempefio, es

* 3 La conceptualizacion actual de la interaccion entre las caracteristicas del trabajo y las diferencias
individuales se basa principalmente en la teoria de las expectativas de la motivacién, tal como fue formulada
por (Lewin, 1938) y (Tolman, 1959), y en su aplicacién al trabajo por la configuracion de (Vroom, 1964),
(Porter & Lawler IIl, 1968).

1852



decir, la ejecucion de la tarea le permite al sujeto saber si estd haciendo bien o mal su trabajo.

Retroalimentacidn de los agentes sociales (R.A.): Grado en el que el puesto recibe informacién

sobre el desempeiio de sus actividades por parte de sus compafieros de trabajo y de sus

superiores. Contacto con otros (CO): Grado en el que el puesto requiere estar en contacto con

otras personas dentro o fuera de la empresa para desempeiar adecuadamente sus funciones.

CARACTERISTICAS
CENTRALES DEL PUESTO

Variedad de habilidades

Identidad

Significado

Autonomia

Retroalimentacion

RN

ESTADOS PSICOLOGICOS
CRITICOS

Se experimenta un
significado por el
trabajo

=

RESULTADOS PERSONALES
Y LABORALES

Se experimenta
responsabilidad por
los resultados trabajo

.

Conocimiento de los
resultados del trabajo
desempefiado

Crecimiento  laboral
por parte de los
actores
organizacionales

Alta motivacion
laboral

Alta calidad en el
desempefio del trabajo

Alta satisfaccion con
y en el trabajo

Bajo ausentismo y
rotacion de personal

Fuente: Adaptaciéon propia en base a (Hackman & Oldham, Motivation through the design of
work: test of a theory, 1976), Vol 16.2, pp250-279, Copyright

Estas cinco dimensiones se resumen en un concepto global denominado “Potencial Motivacional

del Puesto” o PMP.
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Segun esta teorfa, para que un trabajador posea un alto grado de motivacién interna, debe tener
satisfechas tres tipos de necesidades de desarrollo personal, lo que denominan “estados psicoldgicos
criticos™:

1) Debe percibir su puesto como significativo, importante, Util; 1o que obtiene mediante las tres
primeras dimensiones, de forma que considere que posee variedad de competencias, que
identifique las tareas que realiza, y que encuentre un sentido a dichas tareas.

2) Debe sentirse responsable del logro obtenido, percibiendo que este estd en funcién de su
esfuerzo o iniciativa, lo que consigue por disponer de autonomia (cuarta dimension).

3) Debe conocer los resultados de su trabajo y si su desempeiio ha sido correcto.

Esto depende de la quinta dimensién del empleo: la cualidad de la retroinformacién recibida.

En revisiones posteriores del Modelo (Hackman & Oldham, Work redesign, 1980) incluyen unas

variables moderadoras a los estados psicolégicos criticos, que explican por qué trabajadores en

puestos similares pueden presentar diferencias individuales muy acusadas, pudiendo influir en las
dimensiones centrales del puesto y en los resultados personales y organizacionales.

Estos son: el conocimiento y destreza; la satisfaccién con el contexto laboral y la necesidad de

autorrealizacion.

. El conocimiento y destreza de la persona nos expresa el grado en que el empleado tiene el

apropiado conocimiento y habilidad para llevar a cabo exitosamente el trabajo.

. La satisfaccién con el contexto laboral, es la satisfaccion del individuo con una serie de
elementos del entorno laboral (paga, seguridad, compafieros, supervision, etc.)

. Los trabajadores son capaces de valorar y responder a la riqueza inherente al trabajo cuando
estén satisfechos los factores moderadores del contexto, por el contrario, el potencial
motivador del puesto para originar motivacién intrinseca puede verse influenciado ya que
los trabajadores centrardn su atencién en los problemas que les plantean los factores del
contexto.

. Solo los trabajadores que tengan alta necesidad de crecimiento responderan de forma
positiva a los estados psicolégicos criticos.

. En consecuencia, el grado de satisfaccion con los factores del contexto y la necesidad de
autorrealizacién modulan las relaciones entre las caracteristicas bdsicas de las tareas y los
resultados deseados del trabajo.

El avance experimentado por un trabajador en sus estados psicolégicos criticos, actuaria de factor

multiplicador en su motivacién intrinseca, su satisfaccion laboral, la cualidad del trabajo realizado,
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en la disminucién del absentismo y deseo de cambio de empleo, como resultados individuales y

organizacionales.

Aspectos metodologicos

Tipo de Estudio: El estudio es de corte cuanti-cualitativo, trans-seccional, actual, con fuentes

documentales y vivas.

Poblacién: La poblacién que participé en esta investigacion estuvo conformada por 84 trabajadores
(24 del personal administrativo y 60 del personal de linea y mostrador). De la muestra que se
presenta (36) 14 estan en el rango de edad 20 a 30 afos (10 hombres y 4 mujeres), 12 se encuentran
en el rango edad de 31 a 40 afios (6 hombres y 6 mujeres) y los restantes de los encuestados 10 son

personas de mas de 40 afios (7 hombre y 3 mujeres).

Seleccién de la muestra: La muestra se eligié de manera aleatoria de los 84 empleados, donde la

descripcion de la misma se explicard con mayor profundidad en el apartado de Resultados.

Objetivo general: Determinar en qué medida las caracteristicas del puesto influyen en el nivel de
motivacién de los actores organizacionales en el sujeto de estudio, con la finalidad de realizar
propuestas para enriquecer el puesto teniendo empleados mds motivados y comprometidos con su

trabajo.

Pregunta de la investigacion: ;Cudles son las caracteristicas del puesto que tienen mayor y menor

importancia para los 36 participantes en nuestro sujeto de estudio?

Instrumento: Para realizar la presente investigacion, se utilizé el cuestionario de diagnéstico laboral
(JDS o Job Diagnostic Survey) adaptada por el Cuerpo Académico (en consolidacién) de
Comportamiento Organizacional de la Division de Ciencias Econdémico-Administrativas de la
Universidad de Guanajuato para la medicién de las caracteristicas de los puestos y los resultados del
trabajo. Este instrumento se encuentra conformado por dos apartados correspondiendo el primero a
los datos demogréficos; y el segundo apartado conformado por la Encuesta Diagnéstica Laboral
(EDL) que mide las dimensiones que se relacionan con la riqueza del puesto como: variedad de
habilidades, identidad de tarea, significado de tarea, autonomia y retroalimentacion conformado

por dos secciones.. La escala fue tipo Likert de siete puntos: Fuertemente en desacuerdo (1), En
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desacuerdo (2) Ligeramente en desacuerdo (3), Indeciso (4), Ligeramente de acuerdo (5), De

acuerdo (6) y Fuertemente de acuerdo (7).

El JDS mide cada una de las cinco Dimensiones Centrales del Trabajo individualmente, para
después obtener el denominado —Potencial Motivacional del Puesto (PMP). El PMP se interpreta
como el valor total del trabajo percibido por los trabajadores en términos de su contenido

motivacional.

Resultados del estudio de caso

A continuacién se presentan los resultados que arrojaron 36 de las 84 encuestas realizadas.

Cabe mencionar que se realizard (en la tabla 1) un andlisis de los puntos totales que los
respondientes asignaron a cada una de las cinco dimensiones, calculdndose el nivel del Potencial
Motivador del Puesto (PMP) el cual, de acuerdo a Hackman y Oldham (1975), es de 4,075 puntos
(por debajo de ese puntaje, el puesto resulta desmotivante para quien lo ocupa y por encima de ese

ndmero, el puesto resulta motivante).
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Tabla. 1. Parte 1 muestreo de actores organizacionales.

Dimension/Informante

Variedad de habilidades

Identidad

Significado

Autonomia

Feedback

PMP**

Dimension/Informante

Variedad de habilidades

Identidad

Significado

Autonomia

Feedback

PMP**

15

Q
O

2 3
15

KB 4050
20 | 21
15

** Potencial Motivador del Puesto

PMP = (V.H. + Identidad+ Significado)/3 * Autonomia * Feedback

dimensiones

Fuente: elaboracion propia

Muy poca

Moderada

Mucha

22

15

23

15

15

24

25

15

15

26

15

27

10 | 11

0
LI 4052
28 | 29

12

15

30

13

15
15

31

14 | 15
15
8 15
0
00 00
32 | 33

16

34

17

15
15

35

18



Como lo muestra la tabla 1 los actores sefialados mediante un recuadro ROJO con un total de 19 de
36 presentan un Potencial Motivador del Puesto (PMP) bajo, teniendo un mayor indicio en las
cinco dimensiones. Y 15 de 36 presentan un PMP alto, y dos se encuentran en el limite de (4075)
indicado por Hackman y Oldham (1975). Sin embargo, cabe destacar que 2 de esas personas tienen
un potencial motivador sumamente bajo, teniendo un puntaje por debajo de los 1000 puntos, y

presentando principalmente una baja motivacion en las cinco dimensiones.

Conclusiones

A partir de los resultados obtenidos en el presente estudio se formula lo siguiente:
El 52% de los actores dentro de la organizacion presentan dimensiones muy bajas a las cuales hay
que atender (redisefiar) refiriendo no contar con suficiente variedad de habilidades (12/36),

Identidad (15/36), Significado (11/36), Autonomia (14/36) y 11/36).

Los directivos de la organizacion deben tener en cuenta lo siguiente: el estimulo, para ser
motivante, es necesario que sea percibido por el trabajador de forma tal que esté en correspondencia
con el esfuerzo realizado y los resultados alcanzados. Y actuar para crear acciones referentes a la
variedad de habilidades, diversificacién de las tareas, rotacién interna de personal, redisefio en el
puesto de trabajo, delegacion de autoridad, asi como, reingenieria de procesos: Con la finalidad de

lograr mejoras dramdticas en medidas de desempefio, mejorando los procesos y reinventdndolos.

Para las personas que tienen un potencial motivador sumamente bajo (ROJO) y presentando
principalmente una baja motivacién en las dimensiones de autonomia y retroalimentacién se
recomienda, que se haga un redisefio inmediato del puesto, se implementen técnicas para que el
trabajador tenga una retroalimentacién adecuada y sobre todo el otorgarle una autonomia (toma de
decisiones) plena de sus actividades ya que no estd inicamente relacionada con la posibilidad de
planificar acciones no prescritas, sino en la capacidad de gobernarse, es decir: elegir por si mismo,
tomar sus propias decisiones, actuar tranquilamente en consecuencia, para asegurar una mejor

productividad asi como una mejor atencion al cliente.

Recomendaciones
El aumento de la productividad de los trabajadores a través de la motivacién representa un método
que puede tener beneficios de largo alcance para una organizacion. Se debe prestar mds atencion al

disefio (o redisefio en su caso) de puestos que posibiliten el enriquecimiento del trabajo por parte de



los administradores en el gobierno, la industria y cualquier organismo social como un medio para
aumentar la motivacién. La ejecucion real de un programa de enriquecimiento debe hacerse con

apoyo de la alta gerencia tritese de una gran organizacién, como en una MiPyme.

Los enfoques sobre el enriquecimiento de trabajo son un tema bastante volatil entre los conductistas
organizacionales y, como tal, debe realizarse con precaucién y con la mayor objetividad posible. Al
seleccionar un enfoque para su posible implementacidn, la administracién debe resistir cualquier
digresién que a veces acompaiia a dicho enfoque. En este trabajo se ha abordado sélo el enfoque de
enriquecimiento del trabajo de Hackman y Lawler (1971), Hackman y Oldham (1975, 1976, 1980),
precursores del enfoque de Herzberg (1967). Tras la revision de la literatura sobre el tema, es la
opinién de estos autores que el enfoque de la teorfa bifactorial se ha exagerado. Con esto en mente,
se recomienda que la teoria de Herzberg no sea aceptado ciegamente. Es necesario analizar otros
enfoques antes de tomar una decisiéon final sobre la implementacién de un programa de

enriquecimiento de trabajo.
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