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n sesiones anteriores han sido tratados diferentes
E aspectos de la motivacién, desde los relativos al con-
cepto, que posibilitan una comprension general de la pro-
blematica, hasta fenémenos motivacionales estrecha-
mente vinculados a la funcién directiva.

En la presente sesion se trata de abordar el proceso de
la motivacién en ambitos laborales, seflalando las va-
riables fundamentales que intervienen en dicho proce-
so, con las consiguientes implicaciones para la practica
de la funci6n directiva en tales organizaciones.

Pero la motivacion es, sin duda, un constructo muy
complejo, que presenta diversos niveles de analisis y tam-
bién diferentes formas de expresarse y/o activarse. Estos
“mecanismos” motivacionales no suelen tener una va-
lidez universal, més alla de cualquier tipo de condicio-
namiento, antes bien, hay que situarlos en contextos con-
cretos y preveer que sus consecuencias también seran
diferentes. Por ejemplo, pueden ser motivos tanto un au-



mento salarial como el reconocimiento al trabajo bien
hecho, pero su validez y sus consecuencias van a depen-
der de los contextos en los cuales se den.

Asi pues, los factores que contribuyen a motivar a
los trabajadores y consiguientemente a generar un clima
social positivo y satisfactorio pueden ser muchos. No obs-
tante, vamos a fijarnos en una interesante y compleja es-
trategia conocida como “enriquecimiento del trabajo”,
estudiada ampliamente y que, bajo ciertas condiciones,
ha evidenciado una notable eficacia.

Finalmente, presentaremos algunos de los mas pro-
bados instrumentos de medida de la motivacién laboral,
subrayando su operatividad, dimensiones, etc.

Nuestra finalidad, por tanto, no consiste en transmi-
tir “recetas psicoldgicas” que resuelvan cualquier pro-
blema de modo casi mégico, sino avanzar criterios sufi-
cientemente fundamentados que posibiliten ser
concretados y permitan disefiar tacticas o programas ac-
tivadores de la motivacion en los ambitos laborales de
que se trate.

Por todo-ello, los puntos que vamos a desarrollar se-
ran los siguientes:

1. Teorias sobre la motivacién en organizaciones: el
modelo de Lawler-Suttle

2. Bases motivadoras del comportamiento organiza-
cional

3. Motivacién y enriquecimiento del trabajo
4. Instrumentos de medida de la motivacién

1. Teorias sobre la motivacion en
organizaciones: el modelo de Lawler-Suttle

Las tecrias que han intentado dar cuenta del hecho
motivacional pueden clasificarse en dos grandes grupos.
Unas han fundamentado su explicacién en las necesida-
des de los sujetos: son las llamadas “teorias centradas en
el contenido”; otras han puesto su atencién en el pro-
ceso mismo de la motivacién y en las variables que en él
concurren: son las “teorias centradas en el proceso”.

Sin menospreciar las interesantes aportaciones reali-
zadas por el primer grupo, las teorias centradas en el pro-
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ceso reciben actualmente la mayor atencién por cuanto
permiten una operativizacién mas contrastable de la mo-
tivacion en las organizaciones y, consiguientemente, se
revelan como mas “practicas” de cara al disefio de pro-
gramas de intervencion.

Las teorias centradas en el proceso subrayan todo un
conjunto de aspectos de cardcter cognitivo que inciden
sobre la motivacion, como expectativas, valencias, atri-
buciones, intenciones, etc..

Entre las teorias del proceso vamos a destacar la ,co-
nocida como “teoria de la expectativa”, que centra pri-
mariamente su explicacién en dos conceptos claves: el
valor y la expectativa. El nivel de esfuerzo que un traba-
jador desarrolla para cumplimentar su tarea va a estar en
funcion del valor que percibe como consecuencia de su
accion y de la expectativa de que dicho esfuerzo le lle-
vara a tales resultados.

La teoria de la expectativa ha tenido diversidad de for-
mulaciones.De entre ellas vamos a detenernos en el mo-
delo de Lawler y Suttle (1973).

Como puede apreciarse en la FIGURA 1, el centro del
esquema esté ocupado por la variable esfuerzo, que va a
depender de tres factores:

I La expectativa de que con el esfuerzo se alcance una
buena ejecuciéon (E-A)

I La expectativa de que la ejecucidn conlleve una re-
compensa (A-R)

I El valor de esas recompensas para el sujeto (V)

Pero la ejecucién que se realice va a estar determina-
da no sélo por el nivel de esfuerzo, sino también por
las aptitudes o habilidades de los sujetos y por los me-
canismos con que éstos afrontan los problemas a resol-
ver. Todo ello dara un tipo de ejecucién y, la consiguiente,
recompensa o premio para el trabajador.

Como puede observarse, sobre el nivel de esfuerzo in-
ciden relevantemente otros factores: el efecto de la ex-
periencia pasada, el grado de autoestima, el locus de con-
trol y el sentimiento de equidad que percibe el sujeto
entre recompensa y esfuerzo efectuado.

La relacion entre todas estas variables no es exclusi-
vamente unidimensional, sino que entre ellas aparecen
formas de feedback. A saber:



Figura 1

Teoria de las valencias y expectativas. Representacion de modelo.
(LAWLER y SUTLER, 1973)
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I La ejecucion informa, a través de su incidencia so-
bre la autoestima y la experiencia pasada, acerca de la re-
lacion entre expectativas y ejecucion (a)

I La eventualidad de recompensas, a su vez, informa
sobre la relacion entre ejecucién y consecucién de re-
compensas (b)

I La ejecucion da cuenta de las expectativas de la ins-
trumentalidad de la misma ejecucién para alcanzar re-
compensas (c)

Como deciamos mas arriba, una de las virtualidades
de este tipo de teorias reside en las consecuencias que tie-
nen sobre la estructura tanto del trabajo como de la or-
ganizacion, de cara a fomentar la motivacion laboral.
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Segtin Nadler y Lawler (1977), se evidencia que los pa-
trones de comportamiento laboral son determinados por
factores derivados de las caracteristicas de los sujetos y
del entorno. Asi pues, las diferencias individuales y las
distintas caracteristicas del medio laboral generan la va-
riabilidad de comportamientos que de hecho se dan.

Ademas, los individuos que forman las organizacio-
nes tienen distintas metas, expectativas y necesidades;
de ahi la obligacion de tenerlas en cuenta con el fin de
prever las decisiones de los individuos sobre sus propias
conductas.

Todo ello estd implicando la necesidad de propiciar
un disefio de trabajo capaz de adecuarse a las situaciones
especificas que puedan darse. Asimismo, supone un di-
sefio flexible de las organizaciones por las mismas razo-
nes expuestas. Es lo que Lawrence y Lorsch entienden co-
mo “aproximacion contingente”, que implica desechar
formulas universales, mas alla de las caracteristicas de ca-
da caso; no existe una tinica manera de organizar: la des-
centralizaci6n positiva en un contexto puede ser negati-
va en otro...

Porter, Lawler y Hackman (1975), en coherencia con
lo anterior, plantean que un disefio organizacional poco
estructurado serd eficaz si contamos con sujetos habiles
y con altas necesidades de autorealizacion, la tecnologia
es cambiante y el entorno general resulta muy dinami-
co; cuando estos datos se presentan a la inversa, obvia-
mente resulta més eficaz un disefio més estructurado y
con normas mas firmes.

2. Las bases de la motivacion en las
organizaciones

Con objeto de disponer de una perspectiva abarcado-
ra de los, problemas que presenta la motivacion en las
organizaciones, Katz propone un proceso analitico que
de respuesta a tres preguntas claves:

1. ;Cuales son los tipos de comportamiento requeri-
dos para un eficaz funcionamiento de la organizacion?.

2. ;Cuales son los patrones de motivacion que se em-

plean y pueden utilizarse en las organizaciones?; ;cuales
son las consecuencias de los posibles patrones de moti-



vacion sobre el comportamiento esencial para el funcio-
namiento de la organizacién?.

3. (Cudles son las condiciones que propician determi-
nado patrén de motivacion dentro de una organizacion?.

Vamos a ir desarrollando las respuestas a estos tres pro-
blemas centrales.

Con relacién al primer tema, son tres los tipos basicos
de comportamientos para que una organizacién fun-
cione: el ingreso y permanencia de los sujetos en la or-
ganizacion, el desempefio de papeles que se asigna a ca-
da miembro y la existencia de una actividad innovadora
y espontanea, mas alla del estricto cumplimiento del rol.

De todos estos patrones de comportamiento quiza el
que ha merecido menos atencién sea el Gltimo; es de-
cir, las maltiples acciones que no se hallan estrictamen-
te reglamentadas y que, con frecuencia, resultan im-
prescindibles para que, una organizacién alcance sus
objetivos. Formas de innovacion serian, seriala Katz, las
conductas cooperadoras, aquellas que posibiliten pro-
teccion para la organizacién y sus bienes, sugerencias cre-
ativas para mejorar métodos de trabajo, el autoperfec-
cionamiento en conocimientos y habilidades para llevar
a cabo tareas de mayor responsabilidad y la contribucién
a la creacion de un clima favorable de la organizacion en
su entorno social.

Pero, si bien estos tres tipos de comportamiento estan
relacionados, no responden a idénticos motivos. De ahi
la necesidad de preguntarnos por los patrones motiva-
cionales y responder a las segunda cuestion antes for-
mulada.

Los patrones motivacionales son basicamente tres:
el acatamiento de las normas y reglas organizacionales,
las recompensas instrumentales extrinsecas y las de ti-
po intrinseco.

Las diferencias entre la motivacién extrinseca y la in-
trinseca provienen del caracter externo o interno de la
fuente de procedencia de las recompensas y, por otra par-
te, del locus de control que el sujeto posee sobre ellas:
puede tener la percepcién de que la recompensa depen-
de de personas exteriores a él mismo o, por el contra-
rio, de que se, halla bajo su control y depende de su pro-
pia actividad.
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Pasemos finalmente a examinar las consecuencias que
presenta cada uno de los patrones motivacionales.

Por lo que toca a la aceptacion de las normas o regla-
mentos de la organizacion, se trata de algo obviamente
necesario para que una organizacién funcione y se ga-
rantice que sus miembros cumplan las tareas asignadas
de un modo minimamente aceptable. Pero si no se trans-
ciende el mero cumplimienrto de las normas, los miem-
bros no desarrollardn comportamientos innovadores. En
general cuando mas énfasis se ponga en el apego a las re-
glas, menos motivados estaran los individuos para supe-
rar las meras prescripciones de sus roles organizativos.

De todas formas, debe haber una serie de caracteristi-
cas para que resulten maximamente eficaces; a saber, per-
tinencia, claridad y caracter reforzador de las sanciones.

Con relacién a las recompensas extrinsecas, éstas pue-
den ser generales o individualizadas.

Las de tipo general suelen ser eficaces para mantener
a los sujetos dentro de la organizacién, pero dado su ca-
racter indiferenciado no son pertinentes para alcanzar
mayores niveles de productividad, aunque, por otra par-
te,afectan al nivel de rendimiento si sube el del conjun-
to de sujetos que conforman el grupo; para ello seria im-
portante que los miembros consideren positivamente su
pertenencia en comparacion con las ventajas que le po-
dria ofrecer otro grupo u organizacién. Finalmente, se-
nalar que la eficacia de las recompensas generales nece-
sita de una aplicacion uniforme, y en modo alguno
diferenciadora, de modo que no se produzcan situacio-
nes de percepcion de injusticia.

Las recompensas extrinsecas individualizadas presen-
tan una amplia gama, desde las de tipo econémico has-
ta el reconocimiento por parte de los directivos, pasan-
do por la promocién o ascenso. Para algunas funciones
organizativas suelen ser eficaces, como el mantenimien-
to en la organizacion o la creacién de un clima positivo.
De todos modos, requiere que se de bajo ciertas condi-
ciones, entre las cuales algunas de las méds importantes
son la percepcion de equidad y vinculacién funcional y
temporalmente entre recompensa y desempefio eficaz.

Las recompensas intrinsecas son aquellas que derivan
del propio trabajo, de modo que la gratificacién provie-



ne del mismo desempeiio, por cuanto posibilita la ex-
presion de sus propias habilidades y el ejercicio de las pro-
pias decisiones.

Un primer elemento activador de la satisfacciéon in-
trinseca es el mismo trabajo, lo suficientemente variado
y complejo como para ser gratificante. La perspectiva del
enriquecimiento del trabajo, de la que mas adelante ha-
blaremos, opera en este sentido. Hay organizaciones, co-
mo aquellas caracterizadas por la sobreespecializacién o
la automatizacion en las que este planteamiento resulta
mas dificil, pero son muchas las organizaciones que por
su estructura lo posibilitan.

Por otra parte, la identificacion con las metas orga-
nizacionales, de modo que el sujeto pueda expresar sus
propios valores en el trabajo, supone un mecanismo mo-
tivacional de gran importancia reforzando la permanencia
en la organizacion, la eficacia en la tarea y el desarrollo
de comportamientos no prescritos e innovadores.

La identificacion con los objetivos de la organizacion
suele darse a través de la socializacioén que tiene lugar en
la propia organizacion. La identificacién puede ser con
los ideales, con la misién o con la imagen de la organi-
zacion.

También resulta especialmente motivador la identi-
ficacion y/o la satisfaccion derivada de la pertenencia a
un grupo de trabajo. Obviamente la vinculacion afecti-
va sera mayor si se participa en las decisiones impor-
tantes de los objetivos grupales, si la contribucion es sig-
nificativa y si se comparten las recompensas. Muchos
estudios clasicos (Tavistock, Hawthorne, etc.) evidencian
el papel motivador de la pertenencia a un grupo prima-
rio. La téctica de introducir grupos de trabajo relativa-
mente autbnomos, cohesionados, con responsabilidades
globales y con un apropiado feedback evaluativo ha te-
nido en muchos casos un buen resultado.

3. Motivacién y enriquecimiento del trabajo.

El enriquecimiento del trabajo, como un conjunto de
mecanismos comprobadamente eficaz para el desarrollo
motivacional, aunque ha tenido variadas formulaciones,
procede originariamente de la teoria de Herzberg, co-
nocida como “teoria bifactorial” (cfr. Herzberg, 1980).
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Para nuestro autor las necesidades que inciden en la
vida de las organizaciones pueden ser de dos tipos:

a) Necesidad de evitar molestias provocadas por el en-
torno exterior y por las necesidades biologicas basicas. Se
relacionan con los llamados “factores de higiene” que
mas que posibilitar la autorrealizacién, su papel radica
en evitar el sufrimiento o la tensién.

b) Necesidad de desarrollar la capacidad de realizacién
y experimentar una sensacion de crecimiento psicolé-
gico. Se relacionan con los denominados “factores mo-
tivadores”, causantes directamente de la satisfaccién y
felicidad humanas.

Pues bien, como conclusién de una serie de trabajos,
Herzberg llega a la conclusién de que los factores con-
tribuyentes a la motivacion y la satisfaccién laboral son
distintos e independientes de aquellos que provocan in-
satisfaccion.

Esta diferenciacion se explica por su vinculacién a los
dos grupos de necesidades humanas referidos anterior-
mente. También la estimulacion es distinta para cada ca-
so: los estimulos de las necesidades de crecimiento se ins-
criben en el contenido mismo del puesto de trabajo; la
estimulacion de las necesidades més primarias se situa en
el entorno del puesto de trabajo.

Los factores de crecimiento o motivadores son: la re-
alizacion personal, el reconocimiento de ésta, el trabajo
en si mismo, la responsabilidad y el desarrollo o pro-
mocién. Los factores de evitacion del descontento, hi-
giénicos o ergon6micos serian: politica y administracion
de empresa, control, relaciones interpersonales, condi-
ciones de trabajo, salarios, estatus y seguridad.

Este planteamiento supone una importante novedad
con relacion a otros mas tradicionales en que la satisfac-
cion y la insatisfaccion se consideraban polos opuestos
de un mismo continuo. Para Herzberg la presencia o au-
sencia de los factores motivadores puede generar satis-
faccion o no-satisfaccion. Los higiénicos, por su parte,
insatisfaccion o no-insatisfaccion. Asi pues, los concep-
tos de satisfaccién e insatisfacciéon no son opuestos, sino
expresiones de contenidos diferentes.

La FIGURA 2 expresa graficamente lo anterior, sinte-
tizando doce trabajos de investigacion al respecto.



Figura 2

Factores que afectan a la actitud hacia el trabajo,
segun 12 trabajos de investigacion
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Las consecuencias de la teoria de Herzberg son claras:
neutralizar la insatisfaccibn mejorando las caracteristicas
del entorno y posibilitar la satisfaccién mejorando el tra-
bajo en si mismo. Dado que s6lamente la segunda es, re-
almente motivadora, hacia ella se dirigen los esfuerzos
mediante el “enriquecimiento del trabajo”. Consiste en
disefiar un tipo de trabajo que permita el, desarrollo psi-
colégico del individuo, aumentando las responsabilida-
des, posibilidades de éxito, formacién y promocioén, Pe-
ro este enriquecimiento llamado “vertical” se opone a
otro “horizontal”, consistente en generar un trabajo sim-
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plemente mas variado pero igualmente irrelevante y de
similar responsabilidad.

El enriquecimiento vertical, o en sentido estricto, po-
see una serie de principios generales:

a) Eliminacién de algunos controles manteniendo la
responsabilidad

b) Aumento de la responsabilidad individual por el
propio trabajo

¢) Asignacién al individuo de una unidad natural y
completa de trabajo.

d) Concesion al trabajador de una mayor autoridad
en su actividad

e) Confeccién de informes periodicos a disposicion
inmediata del propio trabajador

f) Introduccion de tareas nuevas y maés dificiles, no re-
alizadas previamente

g) Asignacion de tareas especificas o especializadas a
los individuos, permitiéndoles convertirse en expertos

En la FIGURA 3 se detallan algunas propuestas concre-

Figura 3
Propuestas de
“enlargement” y de
“enrichment” del contenido
del trabajo en la realidad
de la empresa

Propuestas de job loading
horizontal (rechazadas)

Propuestas de job loading
vertical (adoptadas)

Prin-
cipio

¥ Fijacién del ndmero estricto de cartas a con-
testar diariamente, usando un baremo dificil de
consequir.

¥ Las corresponsales podrian mecanografiar
las cartas ellas mismas, asi como redactarlas
o realizar cualquiera otra funcidn administra-
tiva.

¥ Todas las consultas dificiles o complejas po-
drian pasar a unas pocas correspansales, de
forma que el resto pudiera conseguir una ele-
vada tasa de producci6n. Estas tareas podian
ser intercambiadas de cuando en cuando.

¥ Las corresponsales podrian rotar por las uni-
dades tratando con clientes diferentes y lue-
go volver a sus propias unidades de trabajo.

1 Se asignaron a cada unidad expertos en temas es-
pecificos a quienes los miembros de la unidad podi-
an consultar antes de solicitar ayuda del jefe. (Los je-
fes contestaban antes a todas las consultas dificiles y
muy especializadas.)

¥ Las corresponsales firmaban |as cartas con su pro-
pio nombre. (los jefes firmaban antes todas las cartas.)

¥ El trabajo de las corresponsales con mds experien-
cia es comprobado con menos frecuencia por los je-
fes. (Anteriormente todas |as cartas eran comprobadas
por los jefes; ahora solo un 10%.)

1 Se hablaba de la produccion a obtener, pero solo
en términos de “se espera un dia completo de trabajo”.
A medida que pasd el tiempo, incluso esto dej6 de men-
cionarse. (Con anterioridad, se le recordaba constan-
temente al grupo el namero de cartas que debia con-
testar.)

¥ La correspondencia de salida iba directamente al co-
freo sin pasar por las mesas de los jefes. (Las cartas
habian pasado siempre por las manos de los jefes.)

¥ Se animaba a las corresponsales para que contesten
las cartas con un estilo mas personal. (La préctica nor-
mal anterior estaba basada en la carta tipo circular.)

1 Se hace a cada corrresponsal responsable personal-
mente de la calidad y la exactitud de sus cartas. (Esta
responsabilidad era anteriormente incumbencia del je-
fe y del verificador.)
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tas de enriquecimiento en un departamento de corres-
pondencia con los accionistas de una gran empresa.

Herzberg informa sobre los resultados del experimento,
en base a los cuales el grupo experimental, después de un
cierto tiempo de incertidumbre provocada por las nue-
vas responsabilidades, superaban claramente en rendi-
miento y satisfaccion al grupo de control; también me-
joraban las actitudes hacia el trabajo y descendi6 el
absentismo.

Finalmente, a modo de sintesis, enunciamos los pa-
sos que deben darse para implantar de modo adecuado
un programa de enriquecimiento laboral.

1. Seleccionar aquellos trabajos més adecuados en ba-
se a las siguientes caracteristicas: que tengan costes me-
nores, que generen actitudes mas negativas o que la mo-
tivacion pueda modificar el rendimiento.

2. Analizar estos trabajos con la conviccién de que
pueden ser reestructurados.

3. Analizar los posibles cambios que puedan enrique-
cer, eliminando los que implican ergonomia, es decir, no
motivacion efectiva.

4. Eliminar generalidades y concretar en conductas.
S. Eliminar sugerencias de enriquecimiento horizontal.

6. Evitar la participacion directa de los trabajadores
cuyas tareas vayan a ser enriquecidas, con objeto de evi-
tar los efectos contaminantes.

7. Realizar un experimento controlado, evaluando pos-
teriormente los cambios en actitudes y rendimiento.

8. Contar con cierto descenso de rendimiento en el
grupo experimental durante las primeras semanas.

9. Esperar cierta reserva o ansiedad por parte de los di-
rectivos respecto a los cambios, en base a la posible apa-
ricién de situaciones de ambiguedad de rol.

El enriquecimiento del trabajo ha sido durante estos
anos enormemente utilizado; con frecuencia fue exito-
$0, unas veces en mayor medida que otras, pero también
ha fracasado. En ocasiones la tarea tenia objetivamente
pocas posibilidades de enriquecimiento; a veces los su-
jetos no deseaban un trabajo enriquecido. Ello lleva a una
conclusion sencilla: el enriquecimiento no es una estra-
tegia aplicable universalmente, mas allé de cualquier con-
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texto y de las caracteristicas concretas de los trabajado-
res cuya tarea va a enriquecerse. Por tanto, se trata de de-

COMENTARIOS  tectar las circunstancias que hacen del enriquecimiento
una estrategia adecuada y motivadora, las condiciones
para que pueda darse probablemente una motivacion in-
trinseca.

Presentamos a continuacién un modelo que, reco-
giendo aportaciones de distintos autores, han sintetiza-
do Hackman y Oldham (1980). (Cfr FIGURA 4). Se con-
sideran cuatro conjuntos de aspectos:

Figura 4
Modelos del disefio sobre las caracteristicas del puesto
(HACKMAN Y OLDHAM, 1980)
Principios de » | Dimensiones » | Estados psicolégicos ‘Resultados
implantacion basicas del puesto criticos. > | del modelo
Combinar tarsas —— = | Variedad de Alta motivacion
\\\___‘ actividades p— intrinseca
1 [dentidad de p» Experiencia de
|a tarea trabajo significativa
1 Importancia
de la tarea
Alta satisfaccion
de la necesidad
Formar grupos de crecimiento
naturales de trabajo
Experiencia de i
Establecer relaciones . responsabilidad
_— > i
con los clientes QDS por los resultados Alta motivacion
del trabajo con el trabajo
Aumentar la carga
vertical del trabajo
Conocimiento sobre Alta calidad del
Retroinformacién —® los resultados de las trabajo realizado
/ actividades de trabajo
Abrir canales de
retroinformacion
Baja rotacion
Moderadores y absentismo
1 Conocimientos y -
capacidades

1 Intensidad de la
necesidad de crecimiento

1 Satisfaccion con los
factores de contexto




1) Los criterios o principios de implantacioén del enri-
quecimiento.

2) Las dimensiones basicas del puesto de trabajo.

3) Los estados psicologicos “criticos” que posibilitan
la motivacion.

4) Los resultados.

Los principios para implantar la estrategia de enri-
quecimiento pueden resumirse en los siguientes:

I Combinacién de tareas, reuniendo las fraccionadas
y conformando modulos de trabajo nuevos y mas com-
plejos

I Formar grupos naturales de trabajo que hagan au-
mentar la significacion del mismo

I Establecer contactos con otras unidades de trabajo,
que incrementen la variedad de las actividades y su sig-
nificaciéon

I Aumentar la carga vertical del trabajo, segin las ca-
racteristicas especificas de éste

I Fomentar la retroinformacion para permitir un con-
trol de la calidad

Por lo que respecta a las dimensiones del trabajo, ten-
driamos:

I La variedad de actividades y las actividades reque-
ridas para ello

I El cardcter unitario e identificable de la tarea

i La importancia de la tarea

i La autonomia en el desemperio de la tarea

I La retroinformaci6n sobre los resultados obtenidos

Véase en el modelo como los dos conjuntos de fac-
tores anteriores se asocian y engarzan para posibilitar los
estados psicoldgicos criticos, es decir, las condiciones in-
dividuales que permiten la motivacion intrinseca. Estas
serian:

I La experiencia de trabajo significativa; si no percibe
el sujeto que su trabajo es relevante resulta improbable
que se desarrolle la motivacién intrinseca

I La experiencia de responsabilidad por los resultados
del trabajo, atribuyéndosela a si mismo

I Conocimiento sobre los resultados de su propio tra-
bajo
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Pero, junto a estas condiciones individuales, el mo-
delo senala otras caracteristicas o variables moduladoras,
asimismo subjetivas, cuya presencia o grado también de-
terminan los resultados:

I Alta intensidad en la necesidad de crecimiento, pues
asi habra més probabilidad de tener experiencias psico-
logicas criticas, dadas las dimensiones basicas de los pues-
tos de trabajo

I Satisfaccion con los factores contextuales, de modo
que Ia atencién de los trabajadores se centre en la moti-
vacién intrinseca

I Conocimientos y habilidades para el puesto de tra-
ba jo, pues sin ello no podré lograrse un buen desempe-
fo, condicién basica de la satisfaccion

Si todas estas variables se dan, el modelo pronostica
resultados positivos:

I Mejora de la motivacién y satisfaccion.

I Incremento de la calidad e incluso de la cantidad de
trabajo

I Aumento del compromiso con la tarea y descenso
del absentismo laboral

En resumen, la estrategia de enriquecimiento del tra-
bajo es, sin duda, atil, pero requiere el concurso de una
serie de condiciones para que pueda implantarse de mo-
do que active la motivacién y la satisfaccion laboral.

4. Instrumentos de medida de la motivacion

Como hemos ido viendo, la motivacion laboral in-
cluye, implica y se relaciona con otros muchos aspectos
que hacen referencia a caracteristicas personales o es-
tructuras sociales relevantes. Vamos a presentar tres ins-
trumentos que permiten medir dimensiones de la mo-
tivacion u otro tipo de realidades psicosociales que, a la
postre son importantes para diagnosticar la situacién mo-
tivacional de una organizacion.

Nos parece innecesario hacer una descripciéon minu-
ciosa de cada uno de ellos, para lo cual se puede consul-
tar los manuales correspondientes, cuyas referencias ofre-
cemos. Creemos mas apropiado hacer un breve comentario
sobre su utilidad y pertinencia.



En primer lugar la Escala de Clima Social en el Tra-
bajo (WES) (cfr. Moos, R. y otros 1987, Escalas de Clima
Social. TEA. Madrid).

Esta Escala, original de Moos y publicada por prime-
ra vez en 1974, es un instrumento que pretende evaluar
caracteristicas socioambientales y relaciones personales
en el ambito laboral. Su administracién es sencilla y ré-
pida. Tenemos una versién adaptada y tipificada con
muestras espafolas.

La escala esta formada por diez subescalas que evaluan
tres dimensiones fundamentales: Relaciones, Autorreali-
zacion y Estabilidad/Cambio.

Por Relaciones se entiende una dimension integrada
por las subescalas Implicacion, Cohesion y Apoyo, que
evaluan el grado en que los trabajadores estan compro-
metidos con su trabajo y el grado en que la direccién
les apoya y les anima al apoyo mutuo.

La dimensién Autorrealizacion abarca las subescalas
de Autonomia, Organizacion y Presién, que dan cuenta
del grado en que se estimula a la autosuficiencia y a to-
mar decisiones; la importancia a una buena planifica-
cion, eficiencia y terminacién de las tareas y el grado
en que la presion domina el ambiente laboral.

La dimension Estabilidad/Cambio integra las subes-
calas Claridad, Control, Innovacién y Comodidad. Estas
subescalas miden el grado en que los trabajadores co-
nocen lo que se espera de su tarea diaria y como se les ex-
plican las normas de trabajo; el grado en que la direccién
utiliza normas y presiones; la importancia que se da a
la variedad y al cambio en el trabajo y el modo en que el
entorno fisico contribuye a generar un ambiente grato.

Como puede observarse, muchas de estas dimensio-
nes sirven para diagnosticar problemas organizativos que
afectan directamente a la motivacién y también para eva-
luar la utilidad de programas establecidos y de disefios
organizacionales llevados a cabo.

La fiabilidad de las subescalas del WES es francamen-
te satisfactoria.Tanto utilizando el procedimiento “test-
retest”, como la férmula de Kuder-Richardson los resul-
tados oscilan entre .69 y .86. Los analisis factoriales
realizados expresan una muy apreciable consistencia in-
terna.
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Algunos trabajos hechos en Esparfia (cfr. Seisdedos,
1986) han evidenciado la utilidad del WES y subrayado
como el clima laboral afecta a procesos psicoorganizati-
vos tales como la comunicacién, la solucién de proble-
mas y la motivacion.

La Escala de Motivaciones Psicosociales (MPS) de Fer-
nandez Seara (TEA, 1987). es otro instrumento cuya fi-
nalidad consiste en evaluar procesos psicolégicos vincu-
lados a la dindmica motivacional, la importancia relativa
de los motivos para los sujetos y el nivel de rendimiento
dimanante de ellos.

Se estudian seis motivos psicosociales basicos: acep-
tacion e integridad social, reconocimiento social, auto-
estima, autodesarrollo, poder y seguridad. Cada uno de
ellos resulta medido desde los siguientes niveles o com-
ponentes: nivel de activacién motivacional, de expec-
tativa, de ejecucion, de los incentivos y de la satisfaccion.

La administracion también es sencilla y rapida, exis-
ten baremos para la poblacion espafiola y los indices de
fiabilidad y los analisis de la validez resultan bastante po-
sitivos.

Finalmente, presentar el Cuestionario de Motivacion
y Ansiedad de Ejecucion (MAE), de Pelechano (Fraser Es-
pafiola, Madrid, 1975).

Los items del MAE se agrupan en seis factores basicos,
expresion de los ambitos que pretende medir. Son los si-
guientes: tendencia a sobrecarga de trabajo, indiferencia
laboral, autoexigencia laboral, motivacién positiva hacia
la accion, ansiedad inhibidora del rendimiento y an-
siedad facilitadora del rendimiento.

En general, el cuestionario estd rigurosamente cons-
truido; la administraciéon puede hacerse individual o co-
lectivamente y el tiempo de aplicacién no supera los quin-
ce minutos. Por otra parte, los indices de validez interna
son positivos y los criterios de validez de constructo que-
dan bien establecidos.

Obviamente, con los cuestionarios expuestos no se ago-
tan las posibilidades de medida de la motivacién. Lo fun-
damental, como anteriormente hemos sefialado, estriba
en detectar el problema, concretar los objetivos que nos
planteamos en cada caso y, consiguientemente, estudiar
los instrumentos més adecuados para alcanzarlos. g
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