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RESUMEN

Es importante para las organizaciones tener en consideracion el rol que tiene la
motivacion en el comportamiento y en la satisfaccion de los empleados, y estructurar

el trabajo de forma que fomente empleados motivados y laboralmente gratificados.

El presente trabajo de investigacion abordd el caso de un equipo de Accenture
Argentina, describiendo el impacto del disefio de los puestos de trabajo en la
motivacion laboral interna, la satisfaccion laboral y la satisfaccién de crecimiento de

sus empleados.

Para cumplir con los objetivos de la investigacion se realizé una encuesta virtual a
colaboradores pertenecientes al equipo One NA. El instrumento utilizado fue una
version revisada de la encuesta Job Diagnostic Survey, creada originalmente por
Hackman y Oldham (1976). A su vez, se agregaron preguntas abiertas a la encuesta
dirigida a los colaboradores, que indagaron sobre sus perspectivas contextualizadas

asi como propuestas concretas sobre sus respectivos puestos de trabajo.

Al cabo de esta investigacion se concluyd que el disefio de los puestos de trabajo
tiene un impacto determinante sobre la motivacion laboral interna, la satisfaccion

laboral y la satisfaccion de crecimiento de los colaboradores de una organizacion.

Esta investigacion permitié observar que el equipo One NA tiene puestos mejor
disefiados que otros, y se identificaron las caracteristicas de cada puesto que
podrian ser sujetas a un rediseio con el fin de generar colaboradores mas

motivados y satisfechos con sus puestos.
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INTRODUCCION

La motivacion es el conjunto de factores internos o externos que determinan las
acciones de una persona (RAE, 2019). Etimologicamente, proviene del latin motus
que significa movimiento, inquietud del alma, o motivo de mi resolucién (VOX, 2008).
Para la Psicologia, es un estado interno que activa, dirige y mantiene la conducta
(Woolfolk, 2006).

De esta forma, la motivacién laboral es el conjunto de factores, originados dentro y
fuera del individuo, que inician comportamientos de trabajo y determinan su forma,
direccion, intensidad y duracién (Pinder, 2009). Es importante para las
organizaciones tener en consideracion el rol que tiene la motivacion en el
comportamiento y en el desempeio de los empleados, y estructurar el trabajo de
forma que aliente empleados motivados y laboralmente satisfechos (Robbins y
Judge, 2013).

En ese contexto es habitual detectar falta de motivacion en un equipo de trabajo y
desconocer a priori sus motivos. En este trabajo de investigacion se abordé el caso
de un equipo que conforma un area de servicios corporativos. El mismo trabajé bajo
una modalidad virtual, a distancia, y la division del trabajo comprendi6é de procesos

de RRHH fragmentados en unidades relativamente aisladas entre si.

Como sugiere Pinder, la motivacion puede ser originada tanto por factores dentro
del individuo como por fuera del mismo (2009). La originada por factores internos
se denomina motivacion intrinseca, y la originada por factores externos se denomina
extrinseca. Dos personas realizando el mismo comportamiento pueden estar
motivados por recompensas internas tanto como por recompensas externas. De
esta forma, un atleta que disfruta de jugar al futbol por la experiencia del juego se
siente motivado intrinsecamente a practicar aquel deporte. Si, en cambio, lo hiciera
por un trofeo, dinero o reconocimiento, diriamos que su motivacion es extrinseca
(Ryan & Deci, 2000).
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Durante el taylorismo (movimiento organizacional de principios del siglo XX que
promovia la divisién de tareas en el proceso productivo) se pensaba que la unica
motivacion laboral era el salario (Rosen, 1993). Sin embargo, en 1924 un estudio
realizado por Elton Mayo cuestion6 ese paradigma con sus descubrimientos. En el
estudio, el autor logré bajar el nivel de renuncia de un molino simplemente
introduciendo recreos de descanso durante los turnos de los empleados (1924). De
esta forma, demostré que hay mucho mas a la motivacion laboral que el salario, y
result6 ser uno de los pioneros en establecer el estudio cientifico del

comportamiento organizacional (Trahair, 1984).

Como mantener un nivel de motivacioén laboral alto en los empleados sigue siendo
una preocupacion en la actualidad para los lideres de organizaciones. Segun la
encuesta anual a CEOs de PWC, el reto mas desafiante durante los procesos de
cambio organizacional es mantener a los empleados motivados e incentivados
(Price Waterhouse Coopers, 2020). Ademas, segun un articulo publicado en el
Harvard Business Review, de todos los empleados de una organizacion, aquellos
que deben trabajar remotamente desde sus casas poseen la menor motivaciéon
laboral (McGregor y Doshi, 2020). De esta forma, y en tiempos de COVID-19, el

estudio de la motivacion laboral es mas importante que nunca.

Hay varias teorias que defienden la importancia de la motivacion intrinseca del
trabajo. Csikszentmihalyi introdujo la teoria de Flow en 1975, al notar que los
empleados se compenetran mas en sus tareas cuando el nivel de sus habilidades
se alinea perfectamente con el nivel de desafio que representa el mismo. Cuando
esto sucede, uno se inmersa en la actividad con energia, foco, y disfruta de realizar
la misma. Es en este momento cuando puede decirse que el individuo se encuentra

en estado de Flow (Csikszentmihalyi, 1990).

Las teorias de motivacion propiamente basadas en el trabajo se alinean con lo
expuesto por Csikszentmihalyi, sosteniendo que la clave en la motivacion laboral

esta en el trabajo del empleado en si, y que un trabajo puede ser motivante por su

10
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mismo diseno. En el presente trabajo se analiz6 el estado del arte sobre las teorias
de motivacion basadas en el trabajo, y se encontro entre las mas aceptadas la teoria
de los Dos Factores de Herzberg - también conocida comunmente como la de
Motivacion e Higiene - y la de las Caracteristicas del trabajo, de Hackman y Oldman
(Jex & Britt, 2008).

La presente investigacion tuvo como objeto de estudio un equipo de trabajo de
Accenture Argentina, denominado One NA. El mismo brind6é servicios de
outsourcing (externalizacién) de procesos de Recursos Humanos remotamente a
los Estados Unidos. El equipo operd bajo la direccién de la unidad de negocios
Accenture Operations y estuvo conformado por aproximadamente 200
colaboradores. Este equipo se encontraba subdividido en grupos segun funcion o
rol, y cada uno brindaba servicios distintos y relativamente aislados entre si de

Recursos Humanos, de manera remota globalmente.

En ese sentido fue posible plantear la siguiente pregunta principal para este trabajo
de investigacion:

e ;CoOmo puede incrementarse la motivacion intrinseca de los miembros del

equipo ONE NA de Accenture Argentina, mediante un adecuado disefo del

trabajo?

Para responder dicho interrogante se definieron a continuacion las siguientes

preguntas secundarias:

° ¢, Cual es el estado actual de motivacion de nuestros empleados, y
cémo se descubre?

° ¢, Cual es la relacion entre la motivaciéon de los empleados y la forma
en la que el trabajo ha sido disefiado, organizado y distribuido entre los
colaboradores?

° ¢, Cuadles son las dimensiones a tener en cuenta para mantener a los

empleados motivados?
11
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En este sentido, el objetivo principal de este trabajo fue identificar las
caracteristicas de disefio que debe reunir un trabajo para motivar a los

colaboradores.

Se busco descubrir el estado actual de motivacion laboral de los contribuidores del
equipo One NA, y explorar su relacion con el disefio de los puestos de trabajo. Para
lograrlo, se necesitd de un modelo o teoria que se enfocara en la motivacion
intrinseca del empleado, que ordenada y estructuradamente facilitara la evaluacién
del estado de motivacion de los mismos, y que segun el diagnostico proponga

soluciones que la aumenten o mejoren.

Para alcanzar los objetivos de la investigacion, se exploraron los modelos teoricos
disponibles sobre motivacion, motivacion laboral y aplicaciones. Luego se justifico
el disefio elegido para implementar una encuesta de motivacion laboral, y se

analizaron los resultados.

Una vez compaginadas y analizadas las mismas se obtuvo un diagndstico sobre las
técnicas de motivacion utilizadas y aquellas subutilizadas en el equipo. Finalmente
se concluyo con las recomendaciones para mejorar los resultados descubiertos,

basadas en los modelos tedricos mencionados anteriormente.

La investigacién fue descriptiva, ya que busca constatar el estado de situaciéon de
ciertas variables (motivacionales, de satisfaccion laboral, y del disefio del puesto de
trabajo) en un solo momento en el tiempo y describir los fendmenos identificados.
Los datos cuantitativos se obtuvieron de una encuesta que se realizo via Google
Forms al equipo de outsourcing mencionado. Antes de la distribucion de la misma,
se realizo y distribuyd una presentacion (Business Case, ver ANEXO) a los lideres
del equipo sefialando de qué consiste la encuesta, como asi también los beneficios

de realizarla y tomar acciones acordes a las respuestas recibidas.

El valor agregado que aport6é esta investigacion consistié en la obtencién de un

diagndstico de motivacion laboral del equipo y de un analisis de los puestos de

12
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trabajo, cuyo fin fue la generacién de propuestas de mejora tendientes a incrementar
la motivacion. Ademas, este trabajo aportd una evaluacion acerca de las técnicas
de motivacion que ya utilizaba la empresa sobre este equipo, lo que dilucidé su nivel
de eficacia percibida y efectiva. Por ultimo, en las conclusiones se busco proponer

mejoras al disefio o un redisefio de las técnicas ya practicadas por la empresa.

El cuerpo tedrico de este trabajo se organizo6 en dos capitulos: el primero explord y
describio las teorias de la motivaciéon y sus efectos sobre el desempefio, mientras
que el segundo traté sobre las aplicaciones de dichas teorias para diagnosticar e
implementar mejoras en la motivaciéon laboral. El objeto de este apartado fue
exponer el estado del arte en este campo, y luego selecciond el modelo mas

adecuado para aplicar al caso.

A continuacion, se desarroll6 el cuerpo empirico y el apartado de conclusiones, a
partir del analisis de sus resultados y de la evaluacion cruzada entre los

instrumentos de investigacién y el marco teorico.

Finalmente, se incluyd el indice bibliografico y los anexos pertinentes a esta

investigacion.

13
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MARCO TEORICO

CAPITULO 1: TEORIAS DE MOTIVACION LABORAL

Dentro de la disciplina de la psicologia organizacional hay varias teorias que
intentan describir y explicar la motivacion de los empleados. La mayor parte de ellas
pueden clasificarse dentro de una de las siguientes cuatro categorias: teorias
basadas en la necesidad, en los procesos cognitivos, en la conducta, y aquellas

basadas en el trabajo (Jex y Britt, 2008).

1.1. Teorias basadas en necesidades

Las teorias de la motivacion que entran dentro de este grupo se basan en el impulso
que demuestra un empleado hacia la satisfaccion de una diversidad de necesidades
a través de su trabajo. Estas necesidades pueden incluir desde necesidades
fisiolégicas (aquellas basicas para la supervivencia como comida y seguridad) hasta
necesidades mas complejas como el sentido de pertenencia y la autorrealizacion

del individuo.

1.1.1. Jerarquia de necesidades

Abraham Maslow (1945) interpreta la jerarquia de necesidades como una piramide,
con las necesidades mas basicas en la parte inferior, y las mas elevadas en la parte
superior, tal como lo sugiere la llustracion 1. Su teoria, pese a no haber sido
desarrollada especificamente para explicar la motivacion en el trabajo, obtuvo una
importante notoriedad no solo en el campo de la psicologia sino también en el

ambito empresarial (Baena, 2015).

Aplicando la teoria de Maslow, un empleado estaria motivado para trabajar en
primer lugar para satisfacer las necesidades fisiologicas basicas de supervivencia,
como adquirir el dinero suficiente para alimentarse a si mismo y a su familia.

Logrado esto, el siguiente nivel de necesidad en la piramide es la seguridad, que

14
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puede traducirse a poseer una vivienda adecuada, o vivir en un barrio seguro. Los
siguientes tres niveles de la piramide se refieren a necesidades intelectuales vy
psicoemocionales: amor y pertenencia, estima (que se refiere a la confianza y el
respeto de uno mismo) y, finalmente la autorrealizacion, la necesidad de orden mas

alto.

Salf-
actualization
Esteem

Social

Safety

Physiclogical

llustracién 1. Jerarquia de necesidades de Maslow.

Fuente: S. Robbins & T. Judge (2013), Organizational Behaviour, 203.

Pese a que la teoria de Maslow es ampliamente reconocida, no ha demostrado ser
un buen predictor del comportamiento de los empleados. Segun Maslow, las
personas buscan satisfacer una necesidad de nivel superior recién cuando hayan
satisfecho sus necesidades de nivel inferior. Sin embargo, ha habido poco apoyo
empirico para la idea de que los empleados se esfuerzan para satisfacer sus

necesidades en este orden jerarquico (Jex y Britt, 2008).

1.1.2. Necesidad de logro

Segun McClelland (1965), la motivacién por el logro es un rasgo de la personalidad,
que puede traducirse a una forma relativamente consistente de comportarse. El
objetivo de la teoria de la necesidad de logro es explicar por qué ciertos individuos
estan mas motivados que otros para realizar actividades desafiantes. Esta teoria
podria describirse como un modelo de aproximacidn-evitacion, porque segun ella

un individuo estara motivado ya sea para participar en (aproximacion) o para

15
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retirarse de (evitar) una situacién. Si el miedo al fracaso es menor a la motivacion
de realizar la tarea, el individuo se involucrara en la tarea, y si el miedo es mayor la
evitara (McClelland, 1965).

Segun McClelland (1965) es posible identificar tres tipos de motivacion de logro. En
primer lugar existe una necesidad de logro propiamente dicha, que consiste en el
impulso o la busqueda del avance en la posicion de la empresa, la retroalimentacion
positiva, y el sentido de logro. Por otra parte, se observa una necesidad de
autoridad, que consiste en la necesidad de liderar, de generar un impacto y ser
escuchado por otros. El tercer tipo de motivacion de logro es el de afiliacion, que
consiste en la necesidad de tener relaciones sociales amistosas y de agradar a
otros. Cada individuo posee distintos niveles de estas necesidades, y es muy
importante para la empresa identificar las necesidades que tienen sus empleados

para mantenerlos motivados efectivamente .

Sin embargo, el autor admitié que este rasgo de personalidad no es el unico factor
que afecta a la motivacion laboral. Adicionalmente es necesario contemplar también
otros factores, tales como la probabilidad y el incentivo para el éxito. De esta forma,
un individuo con baja motivacion podria involucrarse en tareas si la probabilidad de
éxito es alta y la recompensa que se ofrece por el mismo es grande (McClelland,
1965).

1.2. Teorias basadas en procesos cognitivos

Dentro de este grupo se encuentran las teorias que definen la motivacién de los
individuos como un resultado de procesos mentales o cognitivos que se externalizan

en forma de comportamientos.

1.2.1. Teoria de la equidad

Esta teoria proviene de la teoria socioldgica y psicoldgica del intercambio social.

Esta corriente de pensamiento estudia el comportamiento de dos partes que, en su

16
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interaccion, realizan un analisis de costo y beneficio para determinar los riesgos y
la utilidad que podria producir dicha interaccion. De esta forma, la teoria de la
equidad propone que la motivacién en el lugar de trabajo es un proceso cognitivo
de evaluacion, mediante el cual el empleado pone en equilibrio sus esfuerzos
(input), con los resultados o recompensas (output) que ofrece el cumplimiento

exitoso de la tarea (Roeckelein, 2006).

Los inputs de los empleados toman la forma de volumen y calidad de trabajo,
desempeio, conocimiento, habilidades, y comportamientos. Los outputs son los
resultados generados por estos inputs, que incluyen compensacion (remuneracion),
beneficios, feedback (retroalimentacion) y oportunidades de crecimiento otorgadas
por la empresa. Siguiendo lo propuesto por esta teoria, el empleado hara una
comparaciéon entre sus inputs y el output recibido, y ajustara su comportamiento

para equilibrar el resultado de dicha comparacion (Guerrero et al., 2014).

Si bien la teoria de la equidad ha demostrado ser relevante en aquellas situaciones
en las que un empleado percibe estar recibiendo una compensacion insuficiente en
relacion con sus esfuerzos, no ha demostrado ser valiosa para entender las
situaciones donde la compensacion es excesiva (Ambrose & Kulik, 1999). De esta
forma, esta teoria es mas util para describir los factores que contribuyen a la falta

de motivacion que para aumentar la motivacién en el lugar de trabajo.

1.2.2. Teoria de las expectativas

Segun esta teoria elaborada por Victor Vroom, un empleado trabajara con mayor
esfuerzo e inteligencia (es decir, con mayor motivacion) si cree que eso conducira
a mayores recompensas (Oliver, 1974). Este aumento de la motivacion puede

expresarse a través de la siguiente ecuacion:

F=E(ZIxV)

17
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Aqui, F (Fuerza Motivacional) se refiere al esfuerzo que el empleado realizara para
alcanzar el desempefio deseado, E (Expectativa) a la creencia de que dicho
esfuerzo dara como resultado el nivel de desempefio deseado, | (Instrumentalidad)
a la creencia de que dicho nivel de desempefio deseado conseguira el resultado
deseado, y V (Valor) a la importancia del resultado para el empleado (Jex y Biritt,
2008)

Esta teoria ofrece aplicaciones utiles en el disefio de un sistema de recompensas.
La instrumentalidad () sera alta siempre que las normas se implementen
consistente, clara y justamente. El valor (V) sera alto cuando las recompensas sean
lo suficientemente sustanciales como para ser significativas para el empleado. Sin
embargo, en algunos casos el resultado o la recompensa pueden ser
inesperadamente poco atractivas, como por ejemplo una mayor carga de trabajo
gue puede venir con una promocion. Esto ocurre comunmente en las personas que,
por ejemplo, sienten que el trabajo podria alterar negativamente su equilibrio entre

la vida personal y la laboral.

Ahora bien, si los empleados creen que es altamente probable que puedan realizar
exitosamente un desempefo deseado (E), y sientan cierta garantia que su buen
desempefio sera evaluado positivamente por la empresa (), entonces estaran
fuertemente motivados a dirigir sus esfuerzos (F) hacia ese comportamiento (Lawler
y Jenkins, 1992).

La teoria de la expectativa es util para predecir como un empleado en particular
podria elegir entre las actividades o comportamientos que compiten por su tiempo
y esfuerzo. Sin embargo, no ha demostrado la misma utilidad en predecir lo que

haran dos o mas empleados distintos (Jex y Britt, 2008).

1.2.3. Teoria del establecimiento de metas

Esta teoria sostiene que un empleador puede aumentar la motivacion laboral de sus

empleados mediante un buen disefio de metas y otorgandoles retroalimentacion.
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Las metas seran bien disefiadas siempre y cuando sean alcanzables, especificas,

y apropiadamente desafiantes para el empleado (Locke & Latham, 1990).

Los criterios S.M.A.R.T. para administrar objetivos también pueden ser aplicados al

momento de disefiar estas metas (Doran, 1981). Como sugiere la llustracion 2,

S.M.A.R.T. es un acronimo mnemotécnico del inglés Specific, Measurable,

©
ne
-

Assignable, Realistic y Time-related.

ACHIEVABLE TIME-BOUND

hin your scope

llustracion 2. Objetivos S.M.A.R.T..

Fuente: FitSmallBusiness (s.f.), Recuperado el 11/20/2021 de https:/fitsmallbusiness.com/smart-goals-
examples/

Segun este enfoque, cada objetivo corporativo deberia ser:
° Especifico: que apunte a algo especifico para mejorar.

) Medible: que haya un indicador de progreso cuantificable.
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° Asignable: que especifique quién lo realizara.
° Realista: que los objetivos sean sensatos segun los recursos disponibles.
° Relacionado con el tiempo: que especifique una fecha limite esperada para

lograrlo (Doran, 1981).

Las metas son motivantes porque dirigen la atencién del empleado, y lo conducen
a exteriorizar cierta persistencia hacia la realizacion de la tarea o por lo menos a
pensar estrategias para conseguirlas (Locke y Latham, 1990). En primer lugar, el
empleado debe aceptar la meta para que sea una meta motivadora. En segundo
lugar, la meta debe ser lo suficientemente dificil para que sea motivadora, pero lo
suficientemente alcanzable para que sea aceptada por el empleado. En tercer lugar,
el empleado debe contar con las habilidades y los recursos necesarios para lograr
la meta. Resulta necesario que éstas sean claras y préximas, en vez de ambiguas

y lejanas en el tiempo (Jex y Britt, 2008).

Sin embargo, existen estudios que sugieren que esta teoria puede no ser aplicable
en todas las situaciones. En tareas que requieren una improvisacion creativa en el
lugar, el establecimiento de metas ha demostrado ser (en algunos casos)
contraproducente (Staw y Boettger, 1990). Por otro lado, la multiplicidad de objetivos
ha demostrado crear cierta confusion en los empleados, ya que puede generar
motivacion, pero dificultar la realizacién de dichas metas (Gilliland y Landis, 1992).
A pesar de sus defectos, la teoria del establecimiento de objetivos ha logrado
popularidad en el campo de la psicologia organizacional, con mas de mil articulos
publicados en los ultimos treinta afios (Mitchell y Daniels, 2003; Latham y Pinder,
2005).

1.2.4. Teoria cognitiva social

Bandura (1989) resalté la importancia de la autoeficacia al momento de evaluar el

nivel de la motivacién de los empleados en relacion con sus tareas u objetivos. Con
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el término “autoeficacia” se refirié a la creencia del individuo en su capacidad para
alcanzar los resultados deseados en un momento y lugar dado. Varios estudios han
demostrado una fuerte correlacién entre la autoeficacia y el desempefio de los
individuos en actividades tanto académicas como de salud (Bandura, 1993;
Weinberg y Gould, 2007).

Segun esta teoria, la autoeficacia atraviesa aspectos importantes de cémo un
empleado realiza una tarea determinada, como el nivel de esfuerzo y persistencia.
Un empleado con un alto nivel de autoeficacia confia que el esfuerzo que realiza en
la tarea tiene una alta probabilidad de éxito. Ademas, aproximandose al éxito, el
empleado esta dispuesto a esforzarse mas, persistir por mas tiempo, permanecer
concentrado en la tarea, buscar retroalimentacion y elegir estrategias de tarea mas
efectivas (Jex y Britt, 2008).

Para aumentar la autoeficacia de los empleados, el empleador debe enfocarse
principalmente en cuatro acciones. En primer lugar, incrementar el dominio de las
competencias y habilidades del empleado dandole tareas simples que conduzcan a
objetivos mas dificiles. En segundo lugar, proporcionar modelos sociales, o sea
personas o0 procesos que ayuden al empleado a identificar las actividades
requeridas para llegar a la meta deseada. En tercer lugar, y al momento de intentar
un nuevo comportamiento, asegurarse que el empleado esté en buen estado fisico
y emocional para desempenar la tarea. Cuanto menos relajados y menos pacientes,
menos probable es que realicen el comportamiento deseado. Por ultimo, resaltan la
importancia de la persuasion verbal al momento de animar al empleado a realizar la
tarea (McAlister et al., 2008).

1.3. Enfoque conductual de la motivacion

Este enfoque aplica los principios del conductismo para promover los
comportamientos de los empleados que un empleador considera beneficiosos y

desanimar a los que no lo son.
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Segun Skinner (1938), cualquier estimulo que aumente la probabilidad de que
ocurra un comportamiento es denominado un reforzador. Un refuerzo positivo
comunmente visto en los ambitos laborales son los elogios frecuentes mientras un
empleado aprende y realiza satisfactoriamente una nueva tarea. El comportamiento
también puede moldearse durante el proceso de aprendizaje si se elogian o premian

los comportamientos que se aproximen al objetivo o al comportamiento ideal.

La frecuencia del refuerzo es muy importante, dado que un programa de
reforzamiento variable, donde la frecuencia del reforzamiento varia y es
impredecible, es la mas eficaz para consolidar un comportamiento (Skinner, 1938).
Obviamente, al momento de disefar estos programas de refuerzos, hay que evaluar
si dicho programa es ético. Por ejemplo, elogiar a alguien por realizar las tareas
correctas o esperadamente de forma impredecible seria apropiado, mientras que
pagarle el salario al empleado en una frecuencia impredecible no lo seria (Jex &
Britt, 2008).

Tanto la compensacion (remuneracién) como otros programas de recompensas
juegan un papel importante como refuerzos del comportamiento que, disefiados
cuidadosamente, pueden brindar fuertes incentivos a los empleados. Dichos
refuerzos pueden ser positivos o negativos. Un refuerzo es positivo cuando al
individuo se le da algo, como un bono o reconocimiento. Un refuerzo negativo es
cuando al individuo se le quita algo, en el sentido que se lo libera de alguna
responsabilidad por haber trabajado suficiente, como por ejemplo no ir a trabajar el
sabado como de costumbre. Por ultimo, cuanto menos tiempo pase entre una

conducta y su refuerzo, mayor es el impacto que ésta tiene (Jex y Britt, 2008).

1.4. Teorias basadas en el trabajo

Segun estas teorias, la tarea o el puesto de trabajo puede ser motivante segun su
propio disefio. Esta postura es particularmente util para las organizaciones porque

las practicas que sugieren pueden ser implementadas en una organizaciéon con
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cierta facilidad. Lo que proponen estas teorias, principalmente, es motivar al

empleado a través del trabajo en si.

1.4.1. Teoria de la motivacion-higiene

La teoria de la motivacion-higiene sostiene que la principal fuente de motivacion
para el empleado es el trabajo en si mismo. En otras palabras, se opone a la
creencia generalizada de que la remuneracion (asi como otros factores ajenos a la

tarea) sean la fuente principal de motivacion para los empleados.

Segun Herzberg (1959), hay dos factores principales que afectan la satisfaccion
laboral. Por una parte, se encuentran los factores de Motivacion, que tienen que ver
con la tarea en si, y por la otra los factores de Higiene, que incluyen todo lo que no

tenga que ver con la tarea. Ademas, ambos factores son independientes entre si.

De esta forma, Factores de Motivacion incluyen conceptos como la responsabilidad
del trabajo, la independencia del empleado, y la satisfaccion generada por completar
una tarea desafiante. Asimismo, los Factores de Higiene incluyen el salario, la
seguridad laboral, y las condiciones generales de trabajo. El autor eligio el término
Higiene para estos factores justamente porque su ausencia genera resultados
negativos, pero su presencia no necesariamente garantiza resultados positivos
(Herzberg, 1968).

Como sugiere la llustracion 3, los Factores de Higiene operan primordialmente como
desmotivadores si no son suficientes, y los trabajadores se encontraran mas

satisfechos y mas productivos cuando su trabajo es rico en Factores de Motivacion.
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Herzberg's view
Maokivators
Satisfoction Mo sofisfoction
Hygiene fociors
Mo dissatishoction Dissatisfoction

llustracion 3. Teoria de la Motivacion-Higiene de Herzberg.

Fuente: S. Robbins & T. Judge (2013), Organizational Behaviour, 206.

Herzberg et al. (1960) propusieron un modelo de Motivacién Laboral que consistia
principalmente en otorgarle mas responsabilidades a los empleados, aumentar la
frecuencia de feedback de sus supervisores, y crear politicas organizacionales de
reconocimiento de logros. Los resultados fueron un éxito, ya que en todos los casos
se comprobo no solo un aumento del desempefio y motivacion de los empleados,
sino también un ahorro de costos y una mayor generacién de ingresos para las

empresas.

Para aumentar la motivacion y el desemperio de los empleados, esta teoria propone

seguir los siguientes pasos:

1. Remover alguno de los controles sobre los empleados e incrementar la
responsabilidad en sus tareas.

2. Proveer al empleado de unidades completas o naturales de trabajo. Por
ejemplo, en vez de hacerle producir un componente de una unidad de trabajo,
permitirle producir toda la unidad.

Dar al empleado mas autoridad y libertad en su trabajo.

Proveer reportes de produccion de forma regular directamente a los
empleados en vez que a sus supervisores.

Fomentar que los empleados tomen tareas nuevas y mas desafiantes.
Asignar tareas altamente especializadas para que los empleados puedan

convertirse en expertos en esa tarea u operacion.
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La teoria de Herzberg ayudd a enfocar interés en la importancia de los aspectos

intrinsecos del trabajo y su capacidad de motivar a los empleados.

1.4.2. Teoria de las caracteristicas del trabajo

Hackman y Oldham propsusieron la teoria de las Caracteristicas del Trabajo (1976).
Esta consiste en incrementar la autonomia, el feedback, y la percepcidon de la
importancia de la tarea para lograr mayor motivacion y desempefio de los
trabajadores. Segun ellos, los empleados experimentan sentimientos de felicidad y
motivacion intrinseca si tienen alta autonomia en sus tareas, si sienten que éstas
son importantes, y si saben qué tan bien o no estan desempefandose en las

mismas.

Basandose en estos principios, los autores crearon un modelo denominado el
Modelo del Enriquecimiento del Trabajo. El Modelo propone que los puestos pueden

generar mayor motivacion incrementado los siguientes componentes:

1. Variedad de habilidades: Grado en que un trabajo requiere el uso de una

serie de habilidades y talentos diferentes.

Muchos juegos de saldn, rompecabezas y actividades recreativas, por
ejemplo, logran gran parte de su fascinacion porque prueban las habilidades

intelectuales o motoras de los participantes.

2. Identidad de la tarea: Medida en que el trabajo requiere la finalizacion de un

trabajo completo e identificable, de principio a fin, con un resultado visible.

Si, por ejemplo, un empleado ensambla un producto completo, deberia
encontrar el trabajo mas significativo que si fuera responsable solo de una

pequena parte del mismo.

3. Importancia de la tarea: Grado en que el trabajo tiene un impacto sustancial

en la vida o el trabajo de otras personas, ya sea en la organizacion inmediata

o en el entorno externo.
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Es mas probable, por ejemplo, que los empleados que aprietan tuercas en
los frenos de aviones perciban que su trabajo es significativo que aquellos
que llenan cajas con sujetapapeles, pese a que los niveles de habilidad

involucrados sean comparables.

Autonomia: Grado en que el trabajo permite al empleado libertad,
independencia y discrecion para programar el trabajo y determinar los

procedimientos que utilizara para realizarlo.

Si la autonomia de los empleados es alta, los resultados dependen mas de
sus esfuerzos y decisiones que de, por ejemplo, las instrucciones del

supervisor o de un manual de procedimientos.

Retroalimentacion: Medida en que la realizacion de las actividades del puesto

permita que el empleado obtenga informacion directa y clara sobre la eficacia

de su desempefio.

Si, por ejemplo, el puesto esta disefiado de tal modo que el empleado podria
trabajar indefinidamente sin saber si lo estd haciendo bien, la

retroalimentacion para ese puesto de trabajo es baja.

En resumen, los primeros tres componentes agregan significado y propésito al
trabajo, la autonomia permite que el trabajador se apropie de su trabajo, y la
retroalimentacién provee informacién sobre los resultados de sus esfuerzos
(Hackman y Oldham, 1976).

el modelo, los puestos bien disefiados en estas cinco caracteristicas tendran

trabajadores con mayor Motivacién Laboral Interna, mayor Sentimiento de
Crecimiento potencial y mayor Satisfaccion Laboral. Los autores denominan estas

tres variables como las Respuestas Afectivas del Trabajo (Hackman et al, 1978).

En el contexto de esta teoria, el concepto Motivacion Laboral Interna se refiere a la

medida en que el empleado se encuentra motivado para desempefiarse de manera
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efectiva en el trabajo. Esto significa que el colaborador experimenta sentimientos
internos positivos cuando la realiza correctamente, y sentimientos internos
negativos cuando no. Mientras que el concepto Satisfaccion Laboral General se
refiere al grado en que el empleado esta satisfecho y feliz con el trabajo. Finalmente,
la Satisfaccion de Crecimiento plantea el grado en que se encuentran satisfechos

con las oportunidades de crecimiento en el trabajo (Hackman et al, 1978).

Si bien este enfoque tiene un impacto significativo en la satisfaccién laboral, los
efectos en el desempefo son mas variados. Gran parte del éxito de la
implementacion del disefio depende de que la organizacién planifique
cuidadosamente las intervenciones y los cambios para garantizar el impacto en los
empleados y en la organizacion. Debido a su alto costo y complejidad, muchas
empresas pueden tener dificultades para implementar estos cambios en toda la
organizacion (Jex & Britt, 2008). Pese a estos obstaculos, el modelo es considerado
el mas influyente dentro del area de estudio, y guia la investigacion sobre la

naturaleza y las caracteristicas de los trabajos (Boonzaier, 2001).

CAPITULO 2: EL DISENO DEL TRABAJO

2.1. Sistemas de recompensa organizacional

Los sistemas de recompensa organizacional tienen un impacto significativo en el
nivel de motivacion de los empleados. Estas recompensas pueden ser tangibles o

intangibles.

Las primeras consisten principalmente en formas de pago, como remuneracion,
comisiones, bonos, programas de propiedad participada, y otros tipos de
participacion en las ganancias de la empresa. Los beneficios complementarios, que
incluyen por ejemplo guarderia, home office, obra social, entre otros, se incluyen
dentro de la categoria de recompensas tangibles. Pese a que éstas tienen un

impacto positivo en la atraccion y la retencion de talento, sus efectos en la
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motivacion y el desempefio son negativos cuando el empleado no las considera

equitativas en relacion a sus esfuerzos (Robbins y Judge, 2013).

La remuneracion juega dos papeles importantes en el sistema de recompensas
tangibles, ya que son un factor importante tanto para atraer nuevos talentos a una
organizacion, como para retenerlos. Pese a que la remuneracion no es un factor
principal al momento de evaluar la satisfaccion laboral de los empleados, si lo puede
ser para su motivacion. Un estudio de 2006 encontré que si bien el 45% de los
empleadores pensaban que la compensacion era un factor clave para retener a sus
mejores talentos, el 71% de los empleados lo consideraron una de las principales

razones para cambiar de trabajo (Robbins y Judge, 2013).

Con los sistemas de compensaciones de incentivo se puede dirigir a los empleados
para que concentren sus esfuerzos en ciertos objetivos organizacionales. Sin
embargo, estos incentivos deben estudiarse cuidadosamente para asegurarse de
que estén alineados con los objetivos de la organizacion. También es importante
evaluar si hay incentivos en conflicto, porque las recompensas individuales y las

grupales pueden encontrarse enfrentadas.

Por otra parte, se encuentran las recompensas intangibles, que incluyen los elogios,
reconocimientos, y otros incentivos que no representan una ganancia material.
Estas tienen mayor impacto cuando son otorgadas inmediatamente después del
comportamiento deseado. Para usar estas recompensas intangibles de manera
eficaz, la organizacion debe elogiar al empleado cuando demuestre un nivel de
desempefio alto, y siempre por cosas sobre las que tiene control. Segun algunos
estudios, las recompensas intangibles pueden ser tan efectivas como las tangibles
(Jex & Britt, 2008).

2.2. Motivacion a través del diseiio del trabajo

Fuera de lo remunerativo o salarial, hay otras formas en las que una organizacion

puede aumentar la motivacién de sus empleados. Una de las mas efectivas se logra
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disefiando el trabajo o las tareas para que sean motivadoras por si mismas. En ese
sentido, los tres enfoques predominantes son: el humanista, el de las caracteristicas

del puesto de trabajo y el enfoque interdisciplinario.

2.2.1. Enfoque humanista

Este enfoque se centra en proveer mas informacién y responsabilidad a los
empleados, dandoles mas oportunidades para maximizar sus logros. Los trabajos
también deben ofrecer estimulacion intelectual, oportunidades para la creatividad y

mayor autonomia sobre las actividades relacionadas con el trabajo.

El enfoque humanista utiliza principalmente dos herramientas para aumentar la

motivacion de los empleados: la rotacion de tareas y el enriquecimiento del trabajo.

La rotacion de tareas les permite a los empleados aprender nuevas habilidades
justamente al cambiarlos de rol o responsabilidad. Segun Jex y Britt (2008), esta
herramienta es mas efectiva para tareas simples que, de ser repetitivas, pueden

volverse aburridas o desmotivadoras con el tiempo.

Por otro lado, el enriquecimiento laboral consiste en aumentar aquellos aspectos de
los trabajos como el control, el desafio intelectual y la creatividad, que incrementan
la motivacién. La forma mas comun de enriquecer un trabajo es haciendo uso de la
carga vertical, que es cuando se le agregan tareas adicionales y mayor autonomia
al empleado. Si bien hay estudios que respaldan que el enriquecimiento laboral
aumenta la motivacion de los empleados, no todos los empleados son motivados
por trabajos enriquecidos (Jex y Britt, 2008). El siguiente punto desarrolla este

enfoque en mayor profundidad.

2.2.2. Enfoque del enriquecimiento del trabajo

Este enfoque se basa en cdmo ciertas dimensiones centrales de un trabajo afectan
la motivacion de los empleados. Esta postura se basa en el modelo de las
Caracteristicas del Trabajo, donde las dimensiones centrales son: la variedad de
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competencias, la identificacion con la tarea, la importancia de la tarea, la autonomia,

y la retroalimentacion sobre los resultados (Hackman y Oldham, 1976).

El objetivo de este enfoque es realizar intervenciones especificas en un esfuerzo
por mejorar estas dimensiones centrales. El proceso de diseiar el trabajo para
incrementar la motivacion individual para realizar el trabajo se denomina

Enriquecimiento Laboral (Munchinsky, 2012).

Como indica la llustracion 4, esta teoria propone cinco formas en las que el trabajo
puede ser redisefiado o enriquecido para aumentar el desempeno y la satisfaccion

de los empleados:

1. Combinando tareas: Que el trabajador realice distintas tareas dentro del

proceso de produccién. Combinar tareas aumenta los componentes de
Variedad de tareas y la Identificacion con la tarea.

2. Formar unidades naturales de trabajo: Que el trabajador realice todas las

tareas que produzcan una unidad de producto, ya no solo unas partes
aisladas. Esto aumenta el componente de Identidad con la tarea y de
Importancia de la tarea.

3. Establecer relaciones con los clientes: Que el trabajador tenga relacion y

comunicacion directa con los stakeholders de su producto. Esto incrementa
el componente Variedad de competencias, Autonomia, y Feedback.

4. Carga vertical: Darle al trabajador mas autoridad, responsabilidad y control

sobre la tarea. Aumenta el componente de Autonomia, Variedad de
Competencias, Identificacion con la tarea e Importancia de la tarea.

5. Abrir canales de retroalimentacion: Que el trabajador reciba feedback no solo

de su supervisor, sino también de otros stakeholders, asi como que la mera
realizacion de la tarea le informe qué tan bien la esta haciendo. Hacer esto

aumenta el componente Feedback.
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Suggested Action Core Job Dimensions
Combine fosks = o Skill voriaty
Form noteral work wnits - Task identity
Establish chent relofionships ,. * Hm
Expand jobs verfically = = Autonomy
Open feedbock channels = Feadback

llustracién 4. Lineamientos para el enriquecimiento del trabajo.

Fuente: S. Robbins & T. Judge (2013), Organizational Behaviour, 244.

Para medir el trabajo y su disefio, Hackman y Oldman (1976) crearon una Encuesta
de Diagnéstico Laboral (Job Diagnostic Survey, o “JDS” por sus siglas en inglés).
Esta mide tres partes de su teoria: en primer lugar, los puntos de vista de los
empleados sobre las caracteristicas de su puesto; en segundo lugar, evalua el nivel
de satisfaccion de crecimiento que siente cada empleado en su puesto; y por ultimo,
calcula la satisfaccion general que tienen los empleados sobre sus trabajos. La
encuesta constituye un autoinforme de frases breves detalladas para las diferentes
caracteristicas del trabajo (Ver Anexo 1). Para completarla, se le pide al empleado
calificar la precision con la que cada frase describe su trabajo (Schultz y Schultz,
2010).

La encuesta JDS ofrece como resultado un Puntaje de Motivacion Potencial
(Motivational Potential Score, o “MPS” por sus siglas en inglés) para el puesto en
general, para cada una de sus cinco caracteristicas, y para sus respuestas afectivas
al trabajo (Motivacion Laboral Interna, Satisfaccion Laboral, y Satisfaccion de
Crecimiento). Segun Hackman y Oldham (1976), el MPS indicara cuales
caracteristicas de los puestos podrian estar sujetos a un redisefio o enriquecimiento

para hacer que el trabajo sea mas motivante y gratificante para los trabajadores.
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Sin embargo, varios estudios contemporaneos han criticado y puesto a prueba
ciertas propuestas del modelo de las caracteristicas del trabajo y las funcionalidades

de la encuesta JDS, principalmente sobre tres cuestiones:

En primer lugar, la encuesta JDS original utilizaba puntuacion inversa en los items
escritos negativamente, y esto causaba inconsistencias en los resultados (ldaszak
y Drasgow, 1987). Para resolver esta debilidad, se propuso otra encuesta basada
en la misma, denominada JDS Revisada, con items escritos positivamente y cuya
puntuacion no es inversa (Ver Anexo 3 y 4). Multiples investigaciones pusieron en
evidencia que la JDS Revisada proporciona resultados mas consistentes que la
original al momento de evaluar las caracteristicas del trabajo (Harvey, Billings y
Nilan, 1985; |daszak y Drasgow, 1987; Kulik, Oldham y Langner, 1988; Cordery y

Sevastos, 1993; Boonzaier y Boonzaier, 1994).

La segunda cuestién criticada fue que para calcular el MPS se empled un indice

multiplicativo (ver Anexo 2), tal como indica la llustracion 5:

[ skill varietv + task identity + task significan ce |
MPS = | 2SI VATiely 3 sk iComtity F tash ...EQ--__*JF: autonomy X feedback

L 3

llustracion 5. Célculo para indice MPS original.

Fuente: Boonzaier (2001), A4 review of research on the Job Characteristics Model and the attendant job
diagnostic survey. South African Journal of Business Management, 32(1): 3

Fried y Ferris (1987) realizaron un meta-analisis (una herramienta estadistica que
sintetiza un conjunto de estudios cientificos) de casi 200 estudios, y concluyeron
que un indice aditivo simple de cada caracteristica laboral es un mejor predictor de
los resultados que aquel indice propuesto originalmente (ver Anexo 4). De esta
forma, el calculo aditivo simple es el recomendado para el uso del JDS en

intervenciones de redisefo de puestos (Boonzaier, 2001).
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En tercer lugar, por mas que haya una fuerte relacion entre las caracteristicas del
trabajo y la motivacion y satisfaccion laboral, no ocurre lo mismo con el desempefio.
Segun el meta-andlisis de Freid y Ferris, la relacién entre las caracteristicas y el
desempefio del trabajador son débiles (1987). Sin embargo, el JDS-R ha
demostrado ser efectivo al momento de redisefiar puestos de trabajo, hacerlos mas
motivantes para los empleados, y aumentar la satisfaccion laboral de los mismos
(Boonzaier, 2001).

El modelo de las caracteristicas del trabajo, asi como la encuesta JDS y sus
intervenciones, han sido revisadas, mejoradas y validadas por varios estudios y
meta-analisis contemporaneos (Loher. et al., 1985; Spector, 1985; Fried y Ferris,
1987; Idaszak y Drasgow, 1987). Todos ellos comprobaron que hay correlaciones
significativas entre el puntaje MPS de las caracteristicas del puesto y las respuestas
afectivas de los trabajadores, que son la satisfaccion laboral general, la satisfaccion
de crecimiento, y la motivacion laboral (Boonzaier y Boonzaier, 1994; Boonzaier,
2001).

2.2.3. Enfoque interdisciplinario

Este enfoque es uno de los mas recientes para el disefio del trabajo, y se basa en
el uso de una evaluacion cuidadosa del disefio del trabajo actual, seguida de un
analisis de costo y beneficio, para luego ejecutar los cambios que se descubren
necesarios. Dicha evaluacion se realiza utilizando un cuestionario con el fin de
determinar si el puesto posee insuficiencias en las areas de motivacion, mecanica,

biolégica o perceptual-motora.

Las mejoras motivacionales estan alineadas con las mencionadas dimensiones de
la teoria de las caracteristicas del trabajo. Las mejoras mecanicas se centran en
mejorar la eficiencia del disefio del trabajo. Las mejoras biolégicas se centran en

mejorar la ergonomia, las condiciones de salud y la comodidad de los empleados.
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Por ultimo, las mejoras perceptual-motoras se centran en la naturaleza y

presentacion de la informacion con la que debe trabajar un empleado.

Si a través del cuestionario se identifican posibles mejoras, la organizacion evaluara
el costo de realizar dichas mejoras y determinara si las potenciales ganancias en
motivacion y desempefio justifican esos costos. Debido a este componente de
analisis costo / beneficio, el enfoque interdisciplinario suele ser menos costoso para
las organizaciones, y las implementaciones mas efectivas. De esta forma, solo se
realizaran los cambios que se consideran inversiones adecuadas, mejorando asi la
motivacion, la productividad y la satisfaccion laboral, al mismo tiempo que se

controlan los costos (Jex & Britt, 2008).
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

CAPITULO 3: TIPO DE INVESTIGACION

Esta investigacion fue de tipo descriptiva, cualitativa, transversal, y de disefio no

experimental.

Fue descriptiva porque buscdé caracterizar los fendmenos observados en una
poblacion especifica. Como la recoleccion de datos se realizé en un determinado
periodo de tiempo sobre una muestra de poblacion, se la calificé también como un

estudio transversal (Hernandez Sampieri et al., 2014).

El disefio fue no experimental porque la investigacion se realizé sin manipular
deliberadamente variables, basandose en la observacion de fendmenos tal y como

se dieron en su contexto natural para después analizarlos.

Por ultimo, la investigacion fue de tipo cualitativa porque parti6 de los datos
relevados para desarrollar conceptos y conclusiones, y no buscé validar hipétesis

preconcebidas.

CAPITULO 4: MUESTRA, INSTRUMENTOS Y RECOLECCION DE DATOS

Aqui se describieron las caracteristicas de la poblacion sobre la cual se llevé a cabo
la investigacion, y los instrumentos cualitativos y cuantitativos utilizados para

recolectar los datos requeridos.

4.1. Poblacién y muestra

Se recolectoé informacion sobre un grupo de empleados de Accenture ubicados en

Buenos Aires, Argentina. El grupo estaba conformado por aproximadamente de 200
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personas de entre 20 y 60 anos que prestaban servicios de outsourcing (o
externalizacion) corporativo sobre procesos internos de Recursos Humanos para
las unidades de negocios de Estrategia y Consultoria, Operaciones, y Consultoria

en Tecnologia situadas en EEUU.

4.2. Instrumentos y recolecciéon de datos

Se utilizé como base para el disefio de la encuesta la version Revisada del Job
Diagnostic Survey (JDS-R), o Encuesta de Diagnéstico Laboral en espafiol (ver
ANEXO 3).

El estilo y la puntuacién de las respuestas de la encuesta fueron modificadas con el
fin simplificar y agilizar al acceso de los encuestados, como asi también para
adaptarla al canal virtual (Ver ANEXO 5).

La encuesta utilizada fue validada con la organizacion mediante la presentacion de
un Business Case (Ver ANEXO 6). Este consistié en una presentacion Power Point
donde se explicd a grandes rasgos los modelos tedricos en los que se basoé la

encuesta, como se podrian interpretar los resultados y la utilidad de los mismos.

El instrumento se implementé a través de internet utilizando la plataforma Google
Forms, y se distribuyé a los miembros del equipo de RRHH mencionado con
anterioridad. Con el fin de facilitar el libre ejercicio de la opinién y conseguir datos

mas precisos, la contestacion de la encuesta fue andénima.

CAPITULO 5: ACCENTURE ARGENTINA. EQUIPO ONE NA

5.1. Historia de Accenture

Accenture comenz6 como la division de consultoria de negocios y tecnologia de la

firma contable Arthur Andersen (CBS Chicago, 2011) a principios de la década de

1950 cuando realizé un estudio de viabilidad para que General Electric instalara una
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computadora en su parque industrial en Louisville, Kentucky (Brachear, 2005). Esto
llevo a la instalacion de una computadora e impresora UNIVAC 1, como la que se
ve en llustracion 6, que se cree que es el primer uso comercial de una computadora
en los Estados Unidos (Betts, 2001).

llustracion 6. Estacion de control UNIVAC 1.

Fuente: Computer History Museum (s.f.). Recuperado de: https://www.computerhistory.org/revolution/early-
computer-companies/5/100

En 1989, Arthur Andersen y Andersen Consulting se convirtieron en unidades
independientes de Andersen Worldwide Société Coopérative (0 AWSC) y en agosto
de 2000, como resultado de la conclusién del arbitraje con la Camara de Comercio
Internacional, Andersen Consulting rompié todos los vinculos contractuales con
AWSC y Arthur Andersen (Martin, 2000).

El 1 de enero de 2001, Andersen Consulting adopté su nombre actual, "Accenture".
La palabra "Accenture" deriva de "Acento en el futuro". El nombre "Accenture" fue

presentado por Kim Petersen, un empleado danés de la oficina ubicada en Oslo,
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Noruega, como resultado de una competencia interna. Andersen considerd que el
nombre deberia representar su voluntad de ser lider mundial en consultoria de alto
impacto, y también buscaba que el nombre no sea ofensivo en ningun pais en el

que opera (InformationWeek, 2000).

Accenture es una empresa multinacional de servicios profesionales, y forma parte
de la lista Fortune Global 500 ANO, que relne a las empresa mas importantes del
mundo (Fortune, s.f.). La organizacion reportd ingresos de $43,2 mil millones de
dolares estadounidenses, y 492,000 empleados globalmente al 31 de agosto de
2019 (Accenture, s.f.-a). Accenture atiende a 91 clientes de los Fortune Global 100,
y a mas de las tres cuartas partes de las compafiias que integran Fortune Global

500 en 120 paises (Accenture, s.f.-b).

Al momento de realizar esta investigacion, Accenture se encontraba organizada en
cuatro unidades de negocios: Estrategia y Consultoria, enfocada en consultoria de
negocios; Interactive, en consultoria de experiencia del cliente; Tecnologia, acerca

de transformacion digital; y Operaciones, sobre front office y centros de costos.
5.2. Equipo One NA

El objeto de estudio del presente trabajo fue un equipo ubicado en las oficinas de
Buenos Aires que brindaba servicios de outsourcing (externalizacion) de procesos
de Recursos Humanos. El equipo, denominado One NA (por las siglas North
America), operaba bajo la direccién de la unidad de negocios Accenture Operations

y estaba conformado de aproximadamente unos 200 empleados.

One NA operaba de manera virtual desde Buenos Aires y ofrecia sus servicios al
cliente interno Accenture North America, que incluia los paises de Estados Unidos

y Canada. El equipo se encontraba subdividido en grupos segun funcién o rol, y
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brindaban distintos servicios de Recursos Humanos. Los principales grupos,
aquellos con mayor cantidad de roles o empleados, eran: HR Partner, Talent

Connection & Insights, y Talent Connector.

Los HR Partner daban servicios de RRHH para empleados de Accenture North
America como primera linea de contacto para una variedad de temas, como por
ejemplo asignacion de recursos humanos a proyectos, métricas de desempefio
individuales, coaching de habilidades y competencias, entre otros. A su vez,
brindaban servicios de RRHH a los directores y gerentes del negocio desde un
punto estratégico, como acciones de retencion de empleados, procesamiento de
cambios de compensaciones, proveer métricas y reportes ad hoc a los lideres sobre
su equipo, y facilitan los procesos de evaluacion de desempefio, asi como las

decisiones sobre compensaciones y bonos de fin de afio.

El equipo de Talent Connection & Insights se encargaba de proveer las métricas y
reportes periodicos de desempeiio y otros Key Performance Indicators (KPls) a los
lideres del negocio sobre sus grupos y de Accenture North America en general. Las
principales meétricas que revisaban son Productividad de los recursos, Horas
cargable a cliente por grupo, Recursos no asignados a proyectos, Tiempo dedicado
a Desarrollo de Negocios, entre otras. A su vez, proporcionaban pronosticos de
éstos KPIs para los lideres, lo que los ayudaba a tomar decisiones de corto,
mediano y largo plazo. Por ejemplo, si pronosticaban mucha mas demanda de
trabajo que oferta de recursos, esto sugeria que era momento de contratar
recursos. De la misma forma, si pronosticaban una baja en la demanda de ciertos

trabajos, esto sugeria cierta necesidad de redirigir los recursos a otros puestos.

Los Talent Connector eran responsables de buscar y asignar empleados a roles o
posiciones abiertas internamente, siendo el nexo entre los empleados no asignados
a proyectos (oferta) y aquellos los proyectos que necesitan incorporar recursos

(demanda). Ellos trabajaban en conjunto con los ejecutivos o gerentes de los
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proyectos y su principal tarea era ayudarlos a encontrar el talento adecuado para
sus necesidades o las del cliente. Realizaban busquedas internas, proponian
candidatos a puestos internos, y gestionaban las postulaciones que hacian los

mismos empleados a estos puestos.

Habian otros puestos dentro del equipo One NA (como los Talent Futurist, los
Performance & Rewards, entre otros), pero los tres mencionados con anterioridad
eran los mas numerosos. Por este motivo, estos tres puestos fueron el foco de la

investigacion.

One NA es un equipo que fue puesto en funcionamiento en Noviembre de 2020
como parte de un nuevo modelo organizacional de RRHH. Este novedoso modelo
fue propuesto y puesto en marcha por la misma CEO de Accenture, Julie Sweet. La
mayoria de los equipos y roles descritos con anterioridad son nuevos tanto para los
empleados como para Accenture, de forma que una evaluacion de su disefio podria

resultar no solo util, sino fundamental para lograr un éptimo desempefio colectivo.
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ANALISIS DE RESULTADOS

Aqui se realizo el analisis de los resultados obtenidos de los instrumentos utilizados.

CAPITULO 6: ANALISIS DE RESULTADOS DE LOS INSTRUMENTOS DE
RECOLECCION DE DATOS

En este capitulo se realiz6 el analisis de los resultados obtenidos de la encuesta,
tanto los cuantitativos como los cualitativos recogidos con el instrumento, y se
procedié a realizar el analisis cruzado correspondiente con el fin de proveer de

sustento a las conclusiones de esta investigacion.

6.1. Caracteristicas de los puestos de trabajo

En esta seccion se presentaron los resultados cuantitativos sobre las caracteristicas
de los puestos de trabajo para todo el equipo One NA en general. Luego se
abordaron para cada puesto de trabajo, es decir para HR Partner, Talent Connector

y Talent Connection & Insights.

6.1.1. Equipo One NA

Distribuida la encuesta se recibio un total de 34 respuestas de las cuales 18 fueron
de HR Partners, 7 de Talent Connectors, 6 de Talent Connection & Insights, y 3 de

otras posiciones.

A su vez, 27 respuestas fueron de personas que estuvieron por mas de 3 meses en
el puesto, y 7 de personas que eran nuevas en el puesto. De HR Partner se
recibieron 5 respuestas de personas nuevas en el puesto, y 13 de quienes
estuvieron hace mas de 3 meses en el mismo. En la llustracion 7 puede observarse
en forma resumida la cantidad de respuestas recibidas segun puesto y antiguedad.
Todas las respuestas de Talent Connector y Talent Connection & Insights fueron de

personas que estuvieron mas de tres meses en su puesto.
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Muestra

Cantidad de
respuestas

Equipos

ONE NA
ONA >3M
ONA <=3M
HRP

HRP >3M
HRP <=3M

TC&l

llustracion 7. JDS-R. Muestra de respuestas para el equipo One NA.

El equipo One NA obtuvo un puntaje promedio de 5.1 en cuanto a las caracteristicas
de sus puestos de trabajo, como puede verse en la llustraciéon 8. Considerando que
el puntaje minimo es 1 y el maximo es 7, estos resultados sugieren que el equipo
percibe que sus caracteristicas laborales se encuentran disefiadas

motivacionalmente en niveles moderadamente altos.

Variedad de habilidades 4.9 1.8

o Identidad de la tarea 50 1.7

Caracten_stlcas Importancia de la tarea 5.1 1.5
del trabajo

Autonomia 5.0 1.5

Retroalimentacion 53 1.3

Promedio 51 1.6

llustracién 8. JDS-R. Resultados de Caracteristicas del trabajo para One NA.

En cuanto a cada caracteristica en particular, el equipo obtuvo un puntaje de 4.9 en

Variedad de habilidades, 5.0 en Identidad de la tarea, 5.1 en Importancia de la tarea,
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5.0 en Autonomia, y 5.3 en Retroalimentacion. Estos resultados indican que los
colaboradores sienten que usan una variedad de habilidades moderadamente alta
para desempefar su puesto, que su tarea se encuentra significativamente
identificada como una unidad natural de trabajo, y que su realizacion exitosa es
importante y afecta la vida de otros. Ademas, sienten que poseen autonomia
moderadamente alta para decidir como proceder en sus tareas, y que en la mayoria
de los casos la realizacion de la tarea les indica qué tan bien estan haciendo su
trabajo (Hackman y Oldham, 1976).

A su vez, las respuestas obtuvieron un desvio estandar promedio de 1.6, tal como
indica la columna SD de la llustracion 8. Variedad de habilidades obtuvo un desvio
estandar de 1.8, Identidad de la tarea de 1.7, Importancia de la tarea de 1.5,
Autonomia de 1.5, y Retroalimentacion de 1.3. Estos resultados indican que las
respuestas para Variedad de habilidades e Identidad de la tarea obtuvieron la mayor
dispersion, y Retroalimentacion la menor. Esto sugiere que hay una varianza
significativa en la percepcion de las primeras dos caracteristicas, pero hay una
percepcion mas homogeénea en cuanto a las ultimas tres, especialmente hacia la

Retroalimentacion de los puestos de trabajo.

Segun estos resultados, puede decirse que la caracteristica que mas necesita el
equipo fortalecer es Variedad de habilidades, por haber obtenido el menor puntaje
(4.9). Segun Hackman y Oldham, esta caracteristica puede mejorarse combinando
tareas y estableciendo relaciones con los clientes o stakeholders (1976). Sin
embargo, cabe sefialar que esta caracteristica obtuvo la varianza mas alta en
cuanto a las respuestas recibidas relacionadas a la misma, lo que indica que esto

puede no aplicar para todos los encuestados.

La caracteristica con puntaje mas alto fue Retroalimentacion con 5.3, y ademas
obtuvo la menor dispersidon en cuanto a sus respuestas. Esto indica que los puestos
de One NA estan disenados de forma que quien realiza la tarea sabe en una medida

moderadamente alta si la esta haciendo correctamente (Hackman y Oldham, 1976).
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Por otro lado, se identificaron diferencias en las valoraciones de las caracteristicas
de los puestos de trabajo entre los miembros mas nuevos y los mas antiguos en sus
puestos. En la llustracién 9 la columna Delta indica la diferencia porcentual entre los
resultados segun la antigiedad en el puesto. Como puede verse ahi, aquellos que
estuvieron en su puesto por mas de 3 meses obtuvieron un puntaje 6% menor que
aquellos mas nuevos en el puesto, puntuando en promedio 5.0 y 5.3

respectivamente.

El equipo con mayor antiguedad obtuvo un puntaje de 4.8 en Variedad de
habilidades, a diferencia de los mas nuevos que puntuaron 5.4 (un 9% mayor). En
Identidad de la tarea, puntuaron 4.9 y 5.1 respectivamente, los mas antiglios un 3%
menor. En Importancia de la tarea recibieron 5.0 y 5.4, un 7% mayor para los mas
nuevos. En Autonomia, los mas antiguos puntuaron un 10% menor que los mas
nuevos, en 4.8 y 5.4 respectivamente. Por ultimo, en Retroalimentacion, los mas

antiglios puntuaron 5.3, un 1% menor que los mas nuevos, que obtuvieron 5.4.

Estos resultados indican que, en promedio, los mas nuevos perciben de forma mas
positiva el disefio motivacional de su puesto que aquellos con mas de 3 meses de

antigledad en una magnitud de 6% mayor, como indica la llustracién 9:

Variables ONA >3M ONA <=3M h[lir]

Variedad de habilidades 4.8 5.4 -9%

o Identidad de la tarea 4.9 51 =3 %
Caracten_stlcas Importancia de la tarea 5.0 5.4 =7%

del trabajo

Autonomia 4.8 5.4 =10%

Retroalimentacion 53 5.4 =1%

Promedio 5.0 53 6%

llustracion 9. JDS-R. Resultados de Caracteristicas del trabajo para One NA, segtn antigliedad en el puesto.

Estos resultados sugieren que, en la medida que la persona se aclimata en el

puesto siente principalmente menos autonomia en el mismo, menor uso de una
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variedad de habilidades para realizarlo correctamente, y baja la importancia

percibida de sus tareas (Hackman y Oldham, 1976).

6.1.2. HR Partner

El puesto de HR Partner obtuvo un puntaje promedio de 5.1 en cuanto a las
caracteristicas de sus puestos de trabajo, al igual que el equipo One NA, como
puede verse en la llustracion 10. Considerando que el puntaje minimo es 1 vy el
maximo es 7, estos resultados sugieren que el equipo percibe que sus
caracteristicas laborales se encuentran disefiadas motivacionalmente en niveles

moderadamente altos.

. ONA -
Variables m HRP Delta
Variedad de habilidades 51 14 4.7 7%
o Identidad de la tarea 4.6 1.6 54 =-12%
Caracteristicas | 01 cia de la tarea 5.3 14| as 9%
del trabajo
Autonomia 4.9 1.3 51 =3%
Retroalimentacion 53 11 5.4 =1%
Promedio 5.1 1.4 51 0%

llustracion 10. JDS-R. Resultados de Caracteristicas del trabajo para HR Partner.

En cuanto a cada caracteristica en particular, el puesto obtuvo un puntaje de 5.1 en
Variedad de habilidades, 4.6 en Identidad de la tarea, 5.3 en Importancia de la tarea,
4.9 en Autonomia, y 5.3 en Retroalimentacién. Estos resultados indican que los
colaboradores sienten que usan una variedad de habilidades moderadamente alta
para desempefar su puesto y que su realizacion exitosa es importante y afecta la
vida de otros. Ademas, sienten que poseen autonomia moderadamente alta para
decidir como proceder en sus tareas, y que en la mayoria de los casos la realizacion
de la tarea les indica qué tan bien estan haciendo su trabajo (Hackman y Oldham,
1976).

45



/[l 7orciaTo b TeLLA

Sin embargo, el puntaje que obtuvo el puesto en Identidad de la tarea indica que los
HR Partner perciben que sus tareas no se encuentran significativamente
identificadas como unidades naturales de trabajo. Segun estos resultados, esta es
la caracteristica del puesto que mas precisa un redisefio. La recomendacion de
Hackman y Oldham para este caso es combinar tareas y formar unidades naturales
de trabajo (1976).

A su vez, las respuestas obtuvieron un desvio estandar promedio de 1.4, tal como
indica la columna SD de la llustracién 10. Variedad de habilidades obtuvo un desvio
estandar de 1.4, Identidad de la tarea de 1.6, Importancia de la tarea de 1.4,
Autonomia de 1.3, y Retroalimentacion de 1.1. Estos resultados indican que la
respuesta Identidad de la tarea obtuvo la mayor dispersién, y Retroalimentacion la
menor. Esto sefiala que hay una varianza significativa en la percepcion de la
Identificacion de la tarea, o sea que hay HR Partners que podrian percibir
significativamente mejor esta caracteristica para su puesto. Por otro lado, la baja
varianza en Retroalimentacién advierte una percepcion mas homogénea en cuanto

a esta caracteristica del puesto por parte de los colaboradores.

Asimismo, en la llustracion 10 pueden verse las puntuaciones del equipo One NA
apartados de los HR Partner en la columna ONA - HRP, y la magnitud de diferencia
en la columna Delta. El resto del equipo puntud 4.7 en Variedad de habilidades, 5.4
en ldentidad de la tarea, 4.8 en Importancia de la tarea, 5.1 en Autonomia, y 5.4 en
Retroalimentacién. De esta forma, se puede ver que los HR Partner se perciben un
9% y un 7% mejor que el resto del equipo en Importancia y Variedad de la tarea
respectivamente. Sin embargo, se perciben un 12% peor en Identidad de la tarea,

un 3% en ldentidad de la tarea y un 1% en Retroalimentacion.

Por otro lado, se identificaron diferencias en las valoraciones de las caracteristicas
de los puestos de HR Partner con mayor y menor antigiedad. Como puede verse
en la llustracion 11, aquellos que estuvieron en su puesto por mas de 3 meses
obtuvieron un puntaje 4% menor que aquellos mas nuevos en el puesto, puntuando

en promedio 5.0 y 5.2 respectivamente.
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. HRP HRP

Variables >3M <=3M Delta

Variedad de habilidades 5.2 4.9 4%

o Identidad de la tarea 4.6 4.7 -2%
Caracten_stlcas Importancia de la tarea 5.3 5.5 4%

del trabajo

Autonomia 4.7 5.3 9%

Retroalimentacion 5.2 5.7 8%

Promedio 5.0 5.2 4%

llustracién 11. JDS-R. Resultados de Caracteristicas del trabajo para HR Partner, segun antigliedad en el
puesto.

Los HR Partner con mayor antigiedad obtuvieron un puntaje de 5.2 en Variedad de
habilidades, un 4% superior al de los mas nuevos que puntuaron 4.9. En Identidad
de la tarea, puntuaron 4.6 y 4.7 respectivamente, los mas antigiios un 2% menor.
En Importancia de la tarea recibieron 5.3 y 5.5, un 4% mayor para los mas nuevos.
En Autonomia, los mas antigtios puntuaron un 9% menor que los mas nuevos, en
4.7 y 5.3 respectivamente. Por ultimo, en Retroalimentacion, los mas antiguos

puntuaron 5.2, un 8% menor que los mas nuevos, que obtuvieron 5.7.

Estos resultados sugieren que el colaborador percibe significativamente menor
Autonomia y Retroalimentacién en la medida en la que permanece mas tiempo en
el puesto. Para cambiar esto, en la medida que un HR Partner permanece en el
puesto, se puede establecer nuevas relaciones con los clientes y otorgarle
progresivamente mas autoridad, responsabilidad y control sobre sus tareas
(Hackman y Oldham, 1976).

6.1.3. Talent Connector

Los Talent Connector obtuvieron un puntaje promedio de 4.2 en cuanto a las
caracteristicas de sus puestos de trabajo, como puede verse en la llustracion 12.

Considerando que el puntaje minimo es 1 y el maximo es 7, estos resultados

47




UNIVERSIDAD
VM TORCUATO DI TELLA

sugieren que el equipo percibe que sus caracteristicas laborales se encuentran

disenadas motivacionalmente en niveles moderados.

. ONA -

Variables TC Delta

Variedad de habilidades 3.3 21 5.4 -35%

o Identidad de la tarea 4.5 19 51 =10%

Caracteristicas I\ . ncia de la tarea 3.8 17| 54 |-2m%
del trabajo

Autonomia 4.4 1.8 51 -11%

Retroalimentacion 5.0 1.7 54 -6%

Promedio 4.2 1.8 53 =18%

llustracion 12. JDS-R. Resultados de Caracteristicas del trabajo para Talent Connector.

En cuanto a cada caracteristica en particular, el equipo obtuvo un puntaje de 3.3 en
Variedad de habilidades, 4.5 en Identidad de la tarea, 3.8 en Importancia de la tarea,
4.4 en Autonomia, y 5.0 en Retroalimentacién. Estos resultados indican que los
colaboradores sienten que usan una variedad de habilidades baja para desempenar
su puesto, que su tarea se encuentra moderadamente identificada como una unidad
natural de trabajo, y que su realizacion exitosa es de moderadamente baja
importancia. Por otro lado, sienten que poseen autonomia decente para decidir
cdmo proceder en sus tareas, y que en la mayoria de los casos la realizacion de la

tarea les indica qué tan bien estan haciendo su trabajo (Hackman y Oldham, 1976).

A su vez, las respuestas obtuvieron un desvio estandar promedio de 1.8, tal como
indica la columna SD de la llustracién 12. Variedad de habilidades obtuvo un desvio
estandar de 2.1, Identidad de la tarea de 1.9, Importancia de la tarea de 1.7,
Autonomia de 1.8, y Retroalimentacion de 1.7. Estos resultados indican que las
respuestas para todas las caracteristicas del trabajo obtuvieron una dispersion
significativamente alta. Esto sugiere que hay una varianza significativa en la
percepcion de las caracteristicas, especialmente para Variedad de habilidades, que

obtuvo el puntaje mas bajo (3.3) pero la mayor varianza (2.1).
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Segun estos resultados, puede decirse que las caracteristicas que mas necesitan
un redisefo para este equipo son Variedad de habilidades e Importancia de la tarea.
Siguiendo lo propuesto por Hackman y Oldham, para aumentar la percepcion de
Variedad de habilidades puede combinarse tareas y establecer mas relaciones con
los clientes, y para aumentar la Importancia de la tarea pueden formarse unidades

naturales de trabajo (1976).

Asimismo, en la llustraciéon 12 pueden verse las puntuaciones del equipo One NA
separados de los Talent Connector en la columna ONA - TC, y la magnitud de
diferencia en la columna Delta. El resto del equipo puntué 5.4 en Variedad de
habilidades, 5.1 en ldentidad de la tarea, 5.4 en Importancia de la tarea, 5.1 en

Autonomia, y 5.4 en Retroalimentacion.

De esta forma, se puede ver que los Talent Connector se perciben un 35% peor en
Variedad de habilidades y un 27% inferior en Importancia de sus tareas en relacion
al resto del equipo. En una magnitud menor pero aun significante, se perciben un
11% mas bajo en Autonomia, un 10% en Identidad de la tarea y un 6% en
Retroalimentacion. En promedio, los Talent Connector perciben su puesto un 18%

peor que el resto del equipo en cuanto a sus caracteristicas laborales.

6.1.4. Talent Connection & Insights

Los Talent Connection & Insights obtuvieron un puntaje promedio de 5.8 en cuanto
a las caracteristicas de sus puestos de trabajo, como puede verse en la llustracion
13. Considerando que el puntaje minimo es 1 y el maximo es 7, estos resultados
sugieren que el equipo percibe que sus caracteristicas laborales se encuentran

disenadas motivacionalmente en niveles moderadamente altos.
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. ONA -
Variables TCE&l sSD TC8I Delta
Variedad de habilidades 5.8 1.6 4.7 20%
o Identidad de la tarea 6.1 14 4.7 23%
Caracteristicas [\ ¢ s de la tarea 5.4 14| a9 | 9%
del trabajo
Autonomia 5.9 11 4.7 19%
Retroalimentacion 5.7 11 5.2 7%
Promedio 5.8 1.3 4.8 16%

llustracion 13. JDS-R. Resultados de Caracteristicas del trabajo para Talent Connection & Insights.

En cuanto a cada caracteristica en particular, el equipo obtuvo un puntaje de 5.8 en
Variedad de habilidades, 6.1 en Identidad de la tarea, 5.4 en Importancia de la tarea,
5.9 en Autonomia, y 5.7 en Retroalimentacion. Estos resultados indican que los
colaboradores sienten que usan una variedad de habilidades moderadamente alta
para desempefiar su puesto, que su tarea se encuentra exitosamente identificada
como una unidad natural de trabajo, y que su correcta realizacidn es de significativa
importancia. Por otro lado, sienten que poseen autonomia moderadamente alta para
decidir como proceder en sus tareas, y que en la mayoria de los casos la realizacién
de la tarea les indica qué tan bien estan haciendo su trabajo (Hackman y Oldham,
1976).

A su vez, las respuestas obtuvieron un desvio estandar promedio de 1.3, tal como
indica la columna SD de la llustracién 13. Variedad de habilidades obtuvo un desvio
estandar de 1.6, Identidad de la tarea de 1.4, Importancia de la tarea de 1.4,
Autonomia de 1.1, y Retroalimentacion de 1.1. Estos resultados indican que la
mayoria de las respuestas para las caracteristicas del trabajo obtuvieron una
dispersion significativamente baja, a excepcidén de Variedad de Habilidades. Esto
sugiere que la varianza en la percepcion de las caracteristicas es significativamente
baja, y los Talent Connection & Insight por lo general perciben su puesto

similarmente entre ellos.
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Segun estos resultados, la caracteristica que mas necesita un redisefio para este
equipo es Importancia de la tarea. Como se menciond anteriormente, para aumentar
la Importancia de la tarea Hackman y Oldham sugieren formar unidades naturales
de trabajo, ya que los Talent Connection & Insight parecen percibir que realizan

tareas aisladas o fraccionadas (1976).

Asimismo, en la llustracién 13 pueden verse las puntuaciones del equipo One NA
separados de los Talent Connection & Insight en la columna ONA - TC&l, y la
magnitud de diferencia en la columna Delta. El resto del equipo puntud 4.7 en
Variedad de habilidades, 4.7 en Identidad de la tarea, 4.9 en Importancia de la tarea,

4.7 en Autonomia, y 5.2 en Retroalimentacion.

De esta forma, se puede ver que los Talent Connection & Insight se perciben un
23%, un 20% y un 19% mejor que el resto del equipo en Identidad de la tarea,
Variedad de la tarea y Autonomia respectivamente. En una magnitud menor pero
aun significante, se perciben un 9% mejor en Importancia de la tarea y un 7% en
Retroalimentacién. En promedio, los Talent Connection & Insight perciben su puesto
un 16% mas positivamente que el resto del equipo en cuanto a sus caracteristicas

laborales.

6.2. Estados afectivos de los trabajadores

En esta seccion se presentaron los resultados cuantitativos sobre los estados
afectivos para todo el equipo One NA en general. Luego se expusieron las
respuestas para cada puesto de trabajo, es decir para HR Partner, Talent Connector

y Talent Connection & Insights.

6.2.1. Equipo One NA

El equipo One NA obtuvo un puntaje promedio de 5.4 en cuanto a las respuestas
afectivas de sus puestos de trabajo, como puede verse en la llustracion 14.

Considerando que el puntaje minimo es 1 y el maximo es 7, estos resultados
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sugieren que el equipo percibe respuestas afectivas moderadamente altas sobre su

puesto de trabajo.

En cuanto a cada respuesta afectiva en particular, el equipo obtuvo un puntaje de
4.9 en Satisfaccion general, 5.8 en Motivacion laboral interna, y 5.8 en Satisfaccion
de crecimiento. Estos resultados indican que los colaboradores se encuentran
motivados para desempefarse de manera efectiva en el trabajo, estan
relativamente felices con su trabajo, y se encuentran satisfechos con las

oportunidades de crecimiento que ofrece el mismo (Hackman et al, 1978).

Variables
Respuestas Satisfaccion general 4.9 1.6
Afectivas del Motivacion laboral interna 58 1.5
trabajo Satisfaccion de crecimiento 5.6 1.5
Promedio 54 1.5

llustracion 14. JDS-R. Resultados de Respuestas Afectivas del trabajo para One NA.

A su vez, las respuestas obtuvieron un desvio estandar promedio de 1.5, tal como
indica la columna SD de la llustracion 14. Satisfaccion general obtuvo un desvio
estandar de 1.6, Motivacion laboral interna de 1.5, y Satisfaccidén de crecimiento de
1.5. Estos resultados indican que las contestaciones para las respuestas afectivas
del trabajo obtuvieron una dispersién moderada, lo que sugiere que hay diferencias
entre las percepciones de las respuestas afectivas por parte de los colaboradores

pertenecientes a One NA.

Por otro lado, se identificaron diferencias en las valoraciones de las respuestas
afectivas de los puestos de trabajo entre los miembros mas nuevos y los mas
antiglios en sus puestos. En la llustracion 15 la columna Delta indica la diferencia
porcentual entre los resultados segun la antigiedad en el puesto. Como puede

verse ahi, aquellos que estuvieron en su puesto por mas de 3 meses obtuvieron un

52



/[l 7orciaTo b TeLLA

puntaje 8% menor en sus respuestas afectivas al trabajo que aquellos mas nuevos

en el puesto, puntuando en promedio 5.3 y 5.8 respectivamente.

Variables ONA >3M ONA <=3M Jr[]ir]

Respuestas Satisfaccion general 4.9 5.2 6%
Afectivas del Motivacion laboral interna 5.7 6.1 -8%
trabajo Satisfaccion de crecimiento 5.5 6.1 =11%
Promedio 5.3 5.8 -8%

llustracion 15. JDS-R. Resultados de Respuestas Afectivas del trabajo para One NA segun antigiiedad.

El equipo con mayor antigiedad obtuvo un puntaje de 4.9 en Satisfaccion general,
a diferencia de los mas nuevos que puntuaron 5.2 (un 6% menor). En Motivacion
laboral interna puntuaron 5.7 y 6.1 respectivamente, los mas antiglios un 8% menor.
En Satisfaccion de crecimiento obtuvieron 5.5y 6.1, un 11% mayor para los mas
nuevos. Estos resultados indican que, en promedio, los mas nuevos se encuentran
mas motivados para realizar sus tareas, estan mas satisfechos con su puesto de
trabajo, y perciben mayores oportunidades de crecimiento que los mas antiglios en

el mismo (Hackman et al, 1978).

6.2.2. HR Partner

Los HR Partner obtuvieron un puntaje promedio de 5.4 en cuanto a las respuestas
afectivas de sus puestos de trabajo, como puede verse en la llustracion 16.
Considerando que el puntaje minimo es 1 y el maximo es 7, estos resultados
sugieren que el equipo percibe respuestas afectivas moderadamente altas sobre su

puesto de trabajo.

53



/[l 7orciaTo b TeLLA

. ONA -
Variables m HRP Delta

Respuestas Satisfaccion general 4.7 1.4 5.3 -10%
Afectivas del Motivacion laboral interna 5.8 1.4 5.8 =1%
trabajo Satisfaccion de crecimiento 5.8 1.2 5.3 8%

Promedio 5.4 1.3 5.5 -1%

llustracion 16. JDS-R. Resultados de Respuestas Afectivas del trabajo para HR Partner.

En cuanto a cada respuesta afectiva en particular, el equipo obtuvo un puntaje de
4.7 en Satisfaccion general, 5.8 en Motivacién laboral interna, y 5.8 en Satisfaccion
de crecimiento. Estos resultados indican que los colaboradores se encuentran
significativamente motivados para realizar efectivamente sus tareas, estan
moderadamente felices con el trabajo, y se encuentran considerablemente
satisfechos con las oportunidades de crecimiento que el mismo ofrece (Hackman et
al, 1978).

A su vez, las respuestas obtuvieron un desvio estandar promedio de 1.3, tal como
indica la columna SD de la llustraciéon 16. Satisfaccion general obtuvo un desvio
estandar de 1.4, Motivacion laboral interna de 1.4, y Satisfaccién de crecimiento de
1.2. Estos resultados indican que las contestaciones para las respuestas afectivas
del trabajo obtuvieron una dispersion moderada para Satisfaccion general vy
Motivacion laboral interna, y relativamente baja para Satisfaccion de crecimiento.
Esto sugiere que hay mas diferencias entre las percepciones de Satisfaccion
general y Motivacion laboral interna que de Satisfaccion de crecimiento por parte de
los HR Partner.

Por otro lado, se identificaron diferencias en las valoraciones de las respuestas
afectivas de los puestos de trabajo entre los HR Partners y el resto del equipo One
NA, como puede verse en la columna ONA - HRP de la llustraciéon 16. El resto del
equipo puntud 5.3 en Satisfaccion general, 5.8 en Motivacioén laboral interna, y 5.3

en Satisfaccion de crecimiento. De esta forma, se puede ver que los HR Partner
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perciben un 10% menor Satisfaccion laboral y un 1% menor Motivacién laboral
interna que el resto del equipo, pero perciben un 8% mayor Satisfacciéon de

crecimiento.

Por otro lado, se identificaron diferencias en las valoraciones de las respuestas
afectivas de los puestos de trabajo entre los HR Partners mas nuevos y los mas
antiglios en sus puestos. En la llustracion 17 la columna Delta indica la diferencia
porcentual entre los resultados segun la antigiedad en el puesto. Como puede
verse ahi, aquellos que estuvieron en su puesto por mas de 3 meses obtuvieron un
puntaje entre 10% y 11% menor en las tres respuestas afectivas que aquellos mas

nuevos en el puesto.

Variables E:I:: :g:. Delta
Respuestas Satisfaccion general 4.5 5.2 -11%
Afectivas del Motivacion laboral interna 5.6 6.2 -10%
trabajo Satisfaccion de crecimiento 5.7 6.3 =-11%
Promedio 5.2 5.9 “11%

llustracién 17. JDS-R. Resultados de Respuestas Afectivas del trabajo para HR Partner, segun antigiiedad en
el puesto.

Estos resultados indican que, en la medida que un HR Partner permanece en el
puesto, sus respuestas afectivas al trabajo disminuyen, lo que significa que se
sienten menos motivados a realizar de manera efectiva sus tareas, estan menos
satisfechos con su trabajo, y perciben menor potencial de crecimiento sobre el

mismo (Hackman et al, 1978).

6.2.3. Talent Connector

Los Talent Connector obtuvieron un puntaje promedio de 4.9 en cuanto a las
respuestas afectivas de sus puestos de trabajo, como puede verse en la llustracion

18. Considerando que el puntaje minimo es 1 y el maximo es 7, estos resultados

55



UNIVERSIDAD
VM TORCUATO DI TELLA

sugieren que el equipo percibe respuestas afectivas moderadas sobre su puesto de

trabajo.
. ONA -
Variables TC Delta
Respuestas Satisfaccion general 4.9 1.8 4.9 0%
Afectivas del Motivacion laboral interna 51 2.0 5.9 =-13%
trabajo Satisfaccion de crecimiento 4.5 2.3 5.9 -23%
Promedio 4.9 2.0 5.6 -12%

llustracion 18. JDS-R. Resultados de Respuestas Afectivas del trabajo para Talent Connector.

En cuanto a cada respuesta afectiva en particular, el equipo obtuvo un puntaje de
4.9 en Satisfaccion general, 5.1 en Motivacion laboral interna, y 4.5 en Satisfaccion
de crecimiento. Estos resultados indican que los colaboradores se encuentran
motivados para realizar sus tareas, estan moderadamente felices con el trabajo,
pero no se encuentran significativamente satisfechos con las oportunidades de

crecimiento que el mismo ofrece (Hackman et al, 1978).

A su vez, las respuestas obtuvieron un desvio estandar promedio de 2.0, tal como
indica la columna SD de la llustracién 18. Satisfaccién general obtuvo un desvio
estandar de 1.8, Motivacion laboral interna de 2.0, y Satisfaccidn de crecimiento de
2.3. Estos resultados indican que las contestaciones para las respuestas afectivas
del trabajo obtuvieron una dispersién alta, lo que sugiere que hay una varianza
significativa en las percepciones de los Talent Connectors sobre sus respuestas

afectivas al trabajo.

Por otro lado, se identificaron diferencias en las valoraciones de las respuestas
afectivas de los puestos de trabajo entre los Talent Connectors y el resto del equipo
One NA, como puede verse en la columna ONA - TC de la llustracion 18. El resto
del equipo puntué 4.9 en Satisfaccion general, 5.9 en Motivacion laboral interna, y
5.9 en Satisfaccidon de crecimiento. De esta forma, se puede ver que los Talent

Connector perciben una similar Satisfaccion laboral sobre su puesto en relacién al
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resto del equipo, pero significativamente menor Motivacién laboral interna y
Satisfaccion de crecimiento, en una magnitud de 13% y 23% respectivamente. Esto
indica que los Talent Connector se encuentran menos satisfechos con su trabajo y
perciben sustancialmente menores oportunidades de crecimiento que el resto del

equipo (Hackman et al, 1978).

6.2.4. Talent Connection & Insights

Los Talent Connection & Insights obtuvieron un puntaje promedio de 6.3 en cuanto
a las respuestas afectivas de sus puestos de trabajo, como puede verse en la
llustracion 19. Considerando que el puntaje minimo es 1 y el maximo es 7, estos
resultados sugieren que el equipo percibe respuestas afectivas significativamente

altas sobre su puesto de trabajo.

. ONA -
Variables TCE&I sSD TC&l Delta
Respuestas Satisfaccion general 5.9 1.4 4.7 21%
Afectivas del Motivacion laboral interna 6.7 0.6 5.6 19%
trabajo Satisfaccion de crecimiento 6.2 1.1 5.4 12%
Promedio 6.3 1.0 5.2 17%

llustracién 19. JDS-R. Resultados de Respuestas Afectivas del trabajo para Talent Connection & Insight.

En cuanto a cada respuesta afectiva en particular, el equipo obtuvo un puntaje de
5.9 en Satisfaccion general, 6.7 en Motivacion laboral interna, y 6.2 en Satisfaccion
de crecimiento. Estos resultados indican que los colaboradores se encuentran
extremadamente motivados para realizar sus tareas, estan sustancialmente felices
con su puesto, y se encuentran significativamente satisfechos con las oportunidades

de crecimiento que el mismo ofrece (Hackman et al, 1978).

A su vez, las respuestas obtuvieron un desvio estandar promedio de 1.0, tal como
indica la columna SD de la llustracion 19. Satisfaccion general obtuvo un desvio

estandar de 1.4, Motivacion laboral interna de 0.6, y Satisfaccién de crecimiento de
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1.1. Estos resultados indican que las contestaciones para las respuestas afectivas
del trabajo obtuvieron una dispersion relativamente baja en comparacion con el
resto del equipo, en especial sobre Motivacion laboral interna, lo que sugiere que
hay homogeneidad en cuanto a las percepciones de los contestadores sobre sus

puestos.

Por otro lado, se identificaron diferencias en las valoraciones de las respuestas
afectivas de los puestos de trabajo entre los Talent Connection & Insights y el resto
del equipo One NA, como puede verse en la columna ONA - TC&l de la llustracion
19. El resto del equipo puntud 4.7 en Satisfaccion general, 5.6 en Motivacion laboral

interna, y 5.4 en Satisfaccion de crecimiento.

De esta forma, se puede ver que los Talent Connection & Insights perciben
significativamente mayor Satisfaccion laboral, Motivaciéon laboral interna vy
Satisfaccion de crecimiento que el resto del equipo, en una magnitud de 21%, 19%
y 12% respectivamente. Esto indica que los Talent Connection & Insight se
encuentran sustancialmente mas satisfechos con su trabajo, motivados a realizarlos
efectivamente, y perciben mejores oportunidades de crecimiento que el resto del

equipo (Hackman et al, 1978).

6.3. Resultados cualitativos sobre los puestos de trabajo

En esta seccion se presentaron los resultados cualitativos obtenidos a través de la
encuesta sobre las caracteristicas de los puestos de trabajo y los estados afectivos
para los puestos de HR Partner, Talent Connector y Talent Connection & Insights.

En particular, se presentaron las respuestas a las siguientes preguntas:

1. ¢Qué te parece lo mas motivador de tu puesto?
2. ¢Qué te parece lo menos motivador de tu puesto?
3. Si pudieras modificar algo de tu puesto, ;Qué seria? O deja cualquier otro

comentario que deseas agregar.
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6.3.1. HR Partner

Para la primera pregunta optativa se obtuvieron una variedad de respuestas, como
demuestra la llustracion 20. Puede verse cémo los colaboradores brindaron al
menos una respuesta por caracteristica laboral que los motiva a realizarlo

efectivamente.

(OPCIONAL): ¢ Qué te parece lo mas motivante de

tu puesto? = Caracteristica =
En general hay bastante autonomia y es variado. Autonomia

Que me contacto todo el tiempo con personas distintas,

de todo tipo de jerarquia, y resolviendo problemas Identidad de la tarea
constantemente.

iEl hecho de que lo hago bien! Y que (con miedo a que

S - Retroalimentacion
suene muy cliché) me ha ensefiado un monton.

Las diversidad de tareas a cargo. Variedad de habilidades
El impacto que tiene en la gente. Importancia de la tarea

El desafio de trabajar con personas de distintas culturas y

. Importancia de la tarea
profesiones.
El contacto con las personas y poderlas ayudar. Importancia de la tarea

Poder contribuir a mejorar la calidad del vinculo que los
empleados tienen con el sector de RRHH.

Comunicarme en inglés. Variedad de habilidades
La exposicion. Importancia de la tarea

Importancia de la tarea

llustracion 20. Resultados de Respuesta Cualitativa 1 para HR Partner.

Las respuestas obtenidas coincidieron con los resultados del JDS-R para esa
posicion, donde en la llustracion 10 se observa como el puesto de HR Partner

obtuvo puntajes equilibrados y positivos para las cinco Caracteristicas del trabajo.

Para la segunda pregunta cualitativa se obtuvieron las respuestas que se

manifiestan en la llustracion 21.
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(OPCIONAL): ¢£Qué te parece lo menos motivante
de tu puesto? = Caracteristica =

Algunas tareas donde ya no suelo aprender y me toman

. ; . Importancia de la tarea
mucho tiempo, o los dias con muchas reuniones.

Algunos procesos son muy duros, operativos, que
detienen o retardan significativamente la resolucién del Identidad de |la tarea
problema.

El cambio constante, lo cual irébnicamente también puede

ser algo muy motivante. Es un arma de doble filo. Puede

significar un aprendizaje o una oportunidad fantastica, ¢

puede significar un gran estrés si en ese momento detu  Variedad de habilidades
vida (por cuestiones personales, o por otros motivos)

estas enfrentando otros problemas y tenes que llevar

adelante o aprender un proceso nuevo.

El poco soporte que alguna veces siento por parte de mis

. Retroalimentacion
superiores.

La amplitud de responsabilidades hace que se pierda un

poco el hilo y la trazabilidad. Variedad de habilidades

Las tareas transaccionales. Importancia de la tarea
Los procesos automatizados. Importancia de la tarea

Que no tengo autonomia al 100% para tomar decisiones,

y que pocas veces se puede escalar una mejora que veo

que seria en beneficio del empleado y la empresa. El

acceso a la informacidon para hacer mi trabajo se limité por Autonomia
la implementacion de tecnologias que se suponia iban a

agilizar los procesos, pero que en mi perspectiva genero

lo opuesto.

llustracién 21. Resultados de Respuesta Cualitativa 2 para HR Partner.

Es posible observar que, del mismo modo, hubo una respuesta negativa para cada
Caracteristica del puesto de trabajo. Estos resultados coinciden con la teoria de
Hackman y Oldham (1976), ya que cada testimonio describié una caracteristica del
trabajo percibida con defectos de disefio, actuando en desmedro de la motivacion

laboral.
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(OPCIONAL): Si pudieras modificar algo de tu
puesto, ;Qué seria? O deja cualquier otro
comentario que deseas agregar. = Caracteristica =

Agregaria |la facultad de dar un verdadero cierre a muchas

tareas que son parte de las responsabilidades del puesto,

pero que no dependen del ocupante del puesto. Variaria |dentidad de la tarea
un poco la "intermediacion”, para poder llevar algunos

procesos del principio al fin.

Algunas de las tareas que tengo asignadas, que son
bastante transaccionales, y que no dan el tiempo para
que uno pueda dedicarse mucho mas a cosas que tienen
mas valor.

Importancia de la tarea

Aumentar la colaboracion entre supervisor/supervisado y
contar con una persona que esté mas presente y que Retroalimentacion
ayude a responder dudas.

Creo que es demasiado abarcativo y puede ser
abrumador para otras personas, y para mi también lo es  Variedad de habilidades
de a ratos.

Poder tener grupos de personas mas chicos a cargo para

. . Autonomia
mejorar la experiencia del empleado.

llustracién 22. Resultados de Respuesta Cualitativa 3 para HR Partner.

Las respuestas de la tercera pregunta cualitativa siguieron el mismo curso de la
segunda, como sefala la llustracién 22, y pusieron en atencién un punto negativo

para cada Caracteristica del puesto de trabajo.

Estas respuestas podrian resultar muy utiles para los lideres del equipo al momento

de redisenar el puesto de HR Partner.

6.3.2. Talent Connector

Para los Talent Connector se obtuvieron dos respuestas a la primera pregunta

cualitativa, como demuestra la llustracion 23.
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(OPCIONAL): ¢ Qué te parece lo mas motivante de
tu puesto? = Caracteristica

La virtualidad. Autonomia

Los desafios diarios. Al trabajar con recursos humanos,

todos los dias hay algo nuevo. Importancia de la tarea

llustracién 23. Resultados de Respuesta Cualitativa 1 para Talent Connector.

La segunda respuesta provino de un colaborador que cumple el rol de Talent
Connector que cabe senalar fue el que mejor puntud su puesto en este aspecto,
motivo por el cual sefald positivamente la caracteristica que lo motiva a realizar su

trabajo.

En cuanto a los desmotivadores, puede verse en la llustracion 24 cémo las
respuestas se alinearon con lo expuesto por el JDS-R, en cuanto a la pobreza del
disefio de las caracteristicas de Variedad de habilidades, Autonomia, e Importancia

de la tarea percibidas en el puesto.

(OPCIONAL): ,Qué te parece lo menos motivante
de tu puesto? = QCaracteristica =

Cualquier persona en el mundo puede ser entrenada

para hacer este trabajo Variedad de habilidades

Es un proceso de un proceso, es decir no soy
responsable final de lo que pueda lograr, esta todo
establecido, no tengo espacio para la creatividad o
autonomia para llegar al resultado. No tengo espacios de
cocreacion con un equipo de trabajo. No trabajo
directamente con personas. No estoy usando mis
habilidades profesionales ni mi potencial.

Autonomia

La burocacria y cuando los sistemas no acompanan la

: Importancia de la tarea
rapidez de los procesos.

llustracién 24. Resultados de Respuesta Cualitativa 2 para Talent Connector.
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En cuanto a la ultima pregunta optativa, se recibié una unica respuesta, como

demuestra la llustracion 25.

(OPCIONAL): Si pudieras modificar algo de tu
puesto, ,Qué seria? O deja cualquier otro
comentario que deseas agregar. = Caracteristica

Lo automatizaria. Importancia de la tarea

llustracién 25. Resultados de Respuesta Cualitativa 3 para Talent Connector.

Estas respuestas respaldaron los resultados obtenidos de la encuesta JDS-R para
este puesto, manifiesto en la llustracién 12, donde quienes respondieron puntuaron
Variedad de habilidades, Importancia de la tarea, y Autonomia en 3.3, 3.8 y 4.4
respectivamente, exhibiendo puntajes significativamente inferiores al resto del

equipo One NA ( 35%, 27% y 11%, respectivamente).

6.3.3. Talent Connection & Insights
Para quienes ocupan este puesto los aspectos mas motivadores fueron la
Autonomia y la Variedad de habilidades que requiere el mismo, como indicaron sus

respuestas reflejadas en la llustracion 26.

Estas respuestas se alinearon con los resultados cuantitativos obtenidos por la
encuesta JDS-R, visualizados en la llustraciéon 13, donde los participantes

puntuaron Autonomia en 5.9 y Variedad de habilidades en 5.8.
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(OPCIONAL): ¢ Qué te parece lo mas motivante de
tu puesto? = Caracteristica =

El desafio constante. Cada dia aparecen cosas que
desafian la manera de pensar y hacer, no es un puesto
con tareas completamente fijas al 100% y eso lo hace
super genial. Ademas, el hecho de que puedo reflejar cual
me parece el mejor camino cuando aparece un nuevo
desafio.

Autonomia

La autonomia a la hora de elegir como hacer el trabajo. = Autonomia

Las habilidades que aprendo y sigo desarrollando. El
balance de trabajo y tener tiempo para sumarme a Variedad de habilidades
iniciativas.

Poder desarrollar mi carrera profesional en otra area

. . . . Variedad de habilidades
diferente a mi formacion academica

llustracién 26. Resultados de Respuesta Cualitativa 1 para Talent Connection & Insights.

En cuanto a los desmotivadores se puede apreciar con claridad, segun las
respuestas visualizadas en la llustracién 27, que las mismas se encontraron

alineadas con los puntajes obtenidos por el JDS-R.

(OPCIONAL): ,Queé te parece lo menos motivante
de tu puesto? = QCaracteristica =

Que quizas a veces los procesos tardan muchisimo. Pedir

un acceso, pedir un feedback. Retroalimentacidn

Que en un entorno tan cambiante no se llegan a ver los
frutos a largo plazo.

Muchas reuniones de equipo. Importancia de la tarea

La burocracia interna y las limitaciones de accion del
puesto (solo se cumple con una parte del proceso,
quedando muchas veces la finalizacién de la tarea en
otras personas o equipos)

Importancia de la tarea

Identidad de la tarea

llustracién 27. Resultados de Respuesta Cualitativa 2 para Talent Connection & Insights.
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Los principales desmotivadores para el puesto Talent Connection & Insights fueron
aquellas caracteristicas del puesto que obtuvieron menor puntaje, como indica la
llustracion 13. Estas fueron principalmente Identidad de la tarea en 54 vy

Retroalimentacién en 5.7.

Para la ultima pregunta se recibié una sola respuesta, visible en la llustracion 28, la

cual menciono la necesidad de optimizar procesos y procedimientos para el puesto.

(OPCIONAL): Si pudieras modificar algo de tu
puesto, ;Qué seria? O deja cualquier otro
comentario que deseas agregar. = Caracteristica

Brindaria mas herramientas tecnologicas para optimizar
los procesos y procedimientos, haria que los propios Importancia de la tarea
empleados sean impulsores del cambio.

llustracién 28. Resultados de Respuesta Cualitativa 3 para Talent Connection & Insights.

Esta respuesta indico una baja Importancia de la tarea percibida para el puesto
Talent Connection & Insights, lo que se aline6 nuevamente con lo descubierto

anteriormente por la encuesta JDS-R.
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CONCLUSIONES

CAPITULO 7: CONCLUSIONES

La conclusion de este trabajo de investigacién consistié en el desarrollo y
cumplimento de los objetivos primarios y secundarios presentados en la seccion

Introduccion.

7.1. Objetivo primario

Aqui se desarroll6 el cumplimento del objetivo primario de este trabajo de

investigacion, y se respondio a la pregunta principal del mismo.

7.1.1. Como disenar puestos que fomenten empleados motivados

En este punto se desarrollé la siguiente pregunta de investigacién: ; Como puede
incrementarse la motivacion intrinseca de los miembros del equipo ONE NA de

Accenture Argentina, mediante un adecuado disefio del trabajo?

Para lograr puestos motivadores por si mismos ellos deben demandar del uso una
variedad de habilidades por parte del empleado, deben requerir la finalizacion de un
trabajo completo e identificable, tener un impacto sustancial en la vida o el trabajo
de otros, conceder libertad y discrecion al colaborador para programarlo, y permitirle
al mismo saber si lo esta realizando bien o no. Un trabajo que cumpla con estas
cinco caracteristicas estara en buen camino para ser motivador y fomentar

empleados laboralmente satisfechos (Hackman y Oldham, 1976).

Para mejorar la motivacion intrinseca de los miembros del equipo One NA deben
redisefiarse una variedad de caracteristicas laborales, dependiendo del puesto en

cuestion.

Para los HR Partner, la sugerencia es redisefiar principalmente la caracteristica
Identidad de la tarea, ya quienes desempefan este puesto notaron que sus tareas

no se encuentraban significativamente unificadas. En otras palabras, los HR
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Partners percibieron algunas de sus tareas como una fraccion de una unidad total
de trabajo. Para aumentar la motivacion intrinseca de este puesto, la sugerencia es
que los lideres redisefien el puesto de forma que combine tareas y que forme

unidades naturales de produccion de trabajo.

Por otro lado, se notaron significativas diferencias entre los HR Partner que estan
en su puesto por mas de tres meses y aquellos mas nuevos. En la medida que
permanece en el puesto el colaborador percibe significativamente menor Autonomia
y Retroalimentacion. Para mejorar esto, la recomendacion es que progresivamente
se establezcan nuevas relaciones con los clientes o stakeholders y otorgarle a los
HR Partners con mayor antigiedad mas autoridad, responsabilidad y control sobre

sus tareas.

Para los Talent Connector, la caracteristica que mas necesitd un redisefio es
Variedad de habilidades. Para aumentar la percepcion de esta caracteristica la
recomendacién es otorgarle mas tareas al puesto, combinarlas, y establecer
relaciones adicionales con otros agentes. La siguiente caracteristica candidata para
un redisefio fue Importancia de la tarea. Para optimizarla, la sugerencia es
redisefiar el puesto para que el mismo pueda desarrollar unidades enteras de
trabajo, ya que los Talent Connector perciben que realizan partes aisladas de un

proceso o producto de trabajo.

Por ultimo, para los Talent Connection & Insight la caracteristica que mas necesito
un redisefio es Importancia de la tarea. Como se menciond anteriormente en
relacion a los Talent Connector, para aumentar esta caracteristica la sugerencia es
redisefar ciertas tareas del puesto para que aquellos que la ocupen sientan que

forman unidades naturales de trabajo, y no tareas aisladas o fraccionadas entre si.

Realizando los redisefios propuestos es esperable que aumenten positivamente las
percepciones de las caracteristicas mencionadas de cada puesto. Logrado esto, se

espera que también aumenten las respuestas afectivas al trabajo, o sea la
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Satisfaccion general, la Motivacién laboral interna, y la Satisfaccién de crecimiento

del equipo.

7.2. Objetivos secundarios

Las preguntas secundarias de investigacion fueron empleadas como base para
responder la pregunta principal de la misma. Las preguntas secundarias se listan a

continuacion:

7.2.1. Diagnéstico sobre el nivel de motivacion de un equipo de trabajo

En este punto se desarroll6 la siguiente pregunta de investigacion: ;Cual es el
estado actual de motivacion de los empleados que forman parte del equipo ONE

NA de Accenture Argentina?

A través de la encuesta JDS-R se diagnosticé el nivel actual de motivacién de los
empleados. Ademas de eso, se logro vislumbrar la satisfaccion general en cuanto
al puesto, y el sentimiento de crecimiento potencial que el mismo genera en los

empleados.

Los resultados de la encuesta indicaron que los colaboradores de One NA se
encontraron motivados para desempefarse de manera efectiva en el trabajo,
estaban relativamente felices con su trabajo, y se hallaban satisfechos con las

oportunidades de crecimiento que ofrecia el mismo.

De los tres puestos explorados, los Talent Connection & Insights demostraron ser
los mas motivados a realizar sus tareas, asi como los mas satisfechos con su puesto

y con las posibilidades de crecimiento en el mismo.

En una menor medida, los HR Partner se encontraron significativamente motivados
a realizar sus tareas y satisfechos con las oportunidades de crecimiento pero, a
diferencia de los Talent Connection & Insights, moderadamente satisfechos con su

puesto.
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Por ultimo, los Talent Connector también se encontraron motivados a realizar sus
tareas y estaban moderadamente satisfechos con su puesto, pero no asi con las

oportunidades de crecimiento que su puesto les ofrece.

De esta forma, puede resumirse que el puesto que mas precisaba de un redisefo
al momento de distribuir la encuesta fue el Talent Connector, seguido por HR

Partner, y en ultimo lugar el Talent Connection & Insights.

Por otro lado, los datos cualitativos obtenidos (aquellas preguntas que interrogaban
sobre los aspectos motivadores y desmotivadores de los puestos) se alinearon
significativamente con lo expuesto por los resultados de la encuesta JDS-R. De esta
forma, pudo verse que la encuesta JDS-R describi6 de una forma fiel la

autopercepcion de los puestos y la motivacion laboral de los empleados.

Lo mas valioso de los aportes cualitativos, en comparacion con los datos obtenidos
por la JDS-R, fueron las propuestas o soluciones tangibles que sugirieron los
mismos empleados para redisefar su puesto con el fin de hacerlo mas motivante y

satisfactorio.

De esta forma, para evaluar el estado de motivacion de los empleados es
recomendable realizar la encuesta JDS-R, pero es igualmente valioso realizar una
encuesta de respuestas abiertas al mismo momento, ya que ésta puede proveer
mas contexto, y propuestas claras y especificas de mejora para los puestos de

trabajo.

7.2.2. El diseino del trabajo y su relaciéon con la motivacion de los empleados

El objetivo secundario que se abordd en este punto fue definido por la siguiente
pregunta: ;Cual es la relacion entre la motivacion de los empleados y la forma en

la que el trabajo ha sido disefiado, organizado y distribuido entre los colaboradores?

Se hizo evidente en las respuestas cualitativas que muchos factores de los trabajos

hacian a los puestos motivadores por si mismos, y que de la misma forma, hubo
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caracteristicas que los tornaban desmotivadores. En las respuestas se pudo ver que
el disefio y la organizacion de las tareas fueron factores determinantes para la

motivacion y la satisfaccion laboral del empleado.

La encuesta JDS-R, por su parte, permitié ver de forma ordenada cuales factores
(o caracteristicas) de los puestos de trabajo poseian disefios defectuosos que
generan malestar al colaborador. De la misma forma, permitié visualizar qué tan
bien esta disefdado un puesto, o sea, qué factores lo hacian mas motivante, y
propuso soluciones para obtener una mayor satisfacciéon laboral de los

colaboradores.

A su vez, las respuestas cualitativas de los colaboradores brindaron perspectivas
contextualizadas y soluciones concretas sobre sus puestos, que se alinearon con lo
revelado por la encuesta JDS-R. De esta forma, el disefo, organizacion y
distribucion de las tareas fueron percibidas por parte de los colaboradores como

cuestiones fundamentales para la motivacion laboral.

7.2.3. Principales factores para mantener motivados a los empleados

Aqui se desarrollé la pregunta de investigacion que se exhibe a continuacion:
¢ Cuales son las dimensiones a tener en cuenta para mantener a los empleados

motivados?

Como afirmaron Hackman y Oldham (1976), el factor mas importante al momento
de mantener empleados motivados y satisfechos fue el disefio de sus puestos de
trabajo. Este consiste de cinco caracteristicas que estan presentes, en mayor o
menor medida, en todos los puestos. Estas son: la Variedad de habilidades
requeridas para realizar la tarea; la ldentidad o realizacion completa de una tarea;
la Importancia percibida de la misma; la Autonomia o poder de decision que poseen
los empleados para realizarlas; y la Retroalimentacion, que se refiere a como el
empleado sabe si esta haciendo bien o mal su trabajo meramente realizandolo, sin

necesidad que otro lo evalue.
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Con la distribucién de la JDS-R y las respuestas cualitativas se pudo apreciar que
el disefo de los puestos de trabajo afecta significativamente la motivacion, la

satisfaccion laboral y la satisfaccion de crecimiento que ofrece el mismo.

De esta forma, un puesto bien disefiado genero colaboradores que experimentaban
sentimientos internos positivos cuando la realizaban correctamente, que estaban
satisfechos con sus tareas y contentos con las oportunidades de crecimiento que el

mismo les ofrecia (Hackman et al, 1978).

La encuesta JDS-R revel6 ser una solucion apropiada para diagnosticar el disefio
de los puestos de trabajo segun las caracteristicas del modelo y, a su vez, detecto
dénde y cdmo proponer mejoras en los mismos para volverlos mas motivantes y

generen mayor satisfaccion laboral y de crecimiento a los empleados.
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ANEXOS

Anexo 1: Encuesta de Diagnéstico Laboral (JDS)

SECCION 1

En esta parte del cuestionario se le pide que describa su puesto tan objetivamente como
pueda. Por favor, no use esta seccion para manifestar en qué medida le gusta o le
disgusta su puesto. Tales cuestiones le seran planteadas mas adelante. Ahora intente dar

sus respuestas tan precisa y objetivamente como le sea posible

Ejemplo del tipo de preguntas de esta seccidn:

A. ¢ En qué medida su puesto requiere utilizar equipos mecanicos?

1 2

4

6

7

Muy poco, el puesto casi
Nno requiere usar equipos
mecanicos de ningun
tipo

Moderadamente

Muchisimo, el puesto

requiere el empleo

constante de equipos

mecanicos

Por favor, indique el numero que describa mejor su trabajo. Si por ejemplo, su puesto
requiere emplear equipos mecanicos la mayor parte del tiempo, pero también le exige
realizar alguna tarea de papeleo, deberia rodear con un circulo el nimero 6, como se
muestra en el ejemplo anterior.

1.- ¢ En qué medida su puesto le exige trabajar en contacto cercano con otras personas?
(Se refiere tanto a clientes como a gente de otros puestos dentro de su propia

organizacion).

1 2

3

4

5

6

7

Muy poco, tratar con
otras personas no es
necesario en mi puesto.

Moderadamente, es necesario algun

trato con otros.

Muchisimo, tratar con

otras personas es

esencial en mi puesto.

2.-  Qué grado de autonomia tiene en su puesto? Es decir, ;En qué medida su puesto le
permite decidir por si mismo/a el modo de realizar las tareas que tiene asignadas?
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1 2

3 4 5

6 7

Muy poco, el puesto no
me da casi oportunidad
de decidir como y
cuando debo realizar las
tareas.

Autonomia moderada; muchas cosas
estan establecidas y fuera de mi
control, pero puedo tomar algunas
decisiones sobre las tareas.

Muchisimo, el puesto me
da casi total libertad para
decidir como y cuando
debo hacer las tareas.

3.- ¢ En qué medida Ud. realiza una tarea “completa” e identificable? Es decir, ; Consta su
puesto de tareas que tienen un principio y final claro, o son sélo una pequefa parte de un

trabajo mas grande, que tiene que ser terminado por otras personas?

1 2

3 4 5

6 7

Mi puesto es solo una
pequena parte del
trabajo general; el
resultado de mi actividad
no se aprecia en el
producto o servicio final

Mi puesto es una aportacion
moderada al trabajo general; mi
contribucidn se puede apreciar en el
resultado final.

Mi puesto abarca un
ciclo completo, de
principio a fin; los
resultados de mi
actividad se aprecian
facilmente en el producto
final

4.- ; Cuanta variedad hay en su puesto? Es decir, 4 En qué medida su puesto
requiere que Ud. haga muchas cosas diferentes, usando una variedad de habilidades y

competencias?

1 2

3 4 5

6 7

Muy poca, el puesto
requiere que haga
rutinariamente las
mismas cosas una y otra
vez.

Variedad moderada

Muchisima, el puesto
requiere que haga
muchas cosas
diferentes, usando una
variedad de habilidades
y competencias.
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5.- En general, ¢ En qué medida su puesto es significativo o importante para usted? Es
decir, los resultados de su trabajo ¢ afectan significativamente las vidas o el bienestar de

otras personas?

1 2

3

4

5

6 7

No muy significativo, es
poco probable que los
resultados de mi trabajo
tengan efectos
importantes sobre otras
personas

Moderadamente significativo

Muy significativo, los
resultados de mi puesto
pueden afectar a otras
personas de modo
importante.

6.- ¢ En qué medida sus supervisores o compaferos de trabajo le informan qué tan bien

esta realizando su trabajo?

1 2

3

4

5

6 7

Muy poco, casi nunca
me informan si estoy
desempefando bien mi
trabajo.

Moderadamente, unas veces me

informan y otras no.

Muchisimo, casi
constantemente me
informan si estoy
haciendo bien mi trabajo.

7.- En qué medida la misma realizacion de las tareas de su puesto le brinda a Ud.
informacion acerca de su desempeno? Es decir, ¢ el trabajo por si mismo le da
informacion acerca de si lo esta realizando bien - por fuera de cualquier otra informacion

proveniente de sus supervisores o companeros de trabajo?

1 2

3

4

5

6 7

Muy poco, el puesto esta
disefiado de tal modo

Moderadamente, algunas veces
realizar el trabajo me informa y otras

Muchisimo; el puesto
esta disefado de modo

que podria trabajar no que recibo informacién

indefinidamente sin casi constante acerca de

enterarme si lo estoy como lo estoy

haciendo bien. realizando.
SECCION 2
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A continuacion hay una lista de frases que podrian emplearse para describir un puesto.
Se le pide que indique si cada una de estas frases es una descripcién correcta o
incorrecta de su trabajo. De nuevo le pedimos por favor, que trate de ser tan objetivo/a
como le sea posible al decidir si cada frase es o no correcta para describir su trabajo,
independientemente de si a Ud. le gusta o no.

Indique el numero correspondiente a su eleccion en cada pregunta, basandose en la
escala siguiente:

1 2 3 4 5 6 7
Muy Bastante Algo Dudosa Poco Bastante Muy
incorrecta incorrecta incorrecta correcta correcta correcta

1. Mi trabajo requiere que utilice habilidades complejas o dificiles de aprender

2. Mi trabajo requiere una gran cantidad de cooperacion con otras personas.

3. Mi trabajo esta establecido de tal manera que no tengo la oportunidad de hacer una
tarea completa, de principio a fin.

4. El mero hecho de realizar mi trabajo me da muchas oportunidades de saber si lo estoy
haciendo bien.

5. Mi trabajo es bastante simple y repetitivo.

6. Mi trabajo puede realizarse bien sin tener que hablar o revisarlo con otras personas.

7. Mis supervisores y companeros de trabajo casi nunca me dicen si estoy haciendo bien
mi trabajo.

8. El trabajo que desemperfio puede afectar a muchas otras personas, tanto si esta bien
como si esta mal realizado.

9. Mi puesto no me permite ninguna posibilidad de usar mi iniciativa o juicio personal para
planificar o llevar a cabo mi trabajo.

10. Mis supervisores me dicen con frecuencia en qué medida ellos piensan que estoy
haciendo bien o mal mi trabajo.

11. En mi puesto tengo la posibilidad de completar las partes del trabajo que comienzo
12. Mi trabajo, por si mismo, me da muy poca informacién acerca de si lo estoy haciendo
bien o mal.

13. Mi trabajo me da una considerable oportunidad de independencia y libertad acerca de
cémo hacerlo.

14. Viéndolo desde una perspectiva mas amplia, el trabajo que realizo no es muy
significativo o importante.
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SECCION 3

Ahora por favor, indique como se siente a nivel personal, con respecto a su trabajo. Cada
una de las frases que esta a continuacion hace referencia a lo que una persona puede
opinar sobre su trabajo. Se le pide que indique sus propios sentimientos personales

acerca de su trabajo, sefialando en qué medida esta de acuerdo con cada una de las
frases.

Indique el numero correspondiente a su eleccion en cada pregunta, basandose en la
escala siguiente:

1 2 3 4 5 6 7
Totalmente En Un poco en Neutral Un poco de | De acuerdo | Totalmente

en desacuerdo | desacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo

1. Mi opinién de mi mismo/a mejora o0 aumenta cuando hago bien mi trabajo.

2. En general, estoy muy satisfecho/a con este trabajo.

3. Siento una gran satisfacciéon personal cuando hago bien mi trabajo.

4. Con frecuencia pienso en postularme a otros puestos.

5. Me siento mal o insatisfecho/a cuando me doy cuenta de que no he hecho bien mi
trabajo.

6. En general, estoy satisfecho/a con el tipo de trabajo que desempefio en este puesto.
7. No me afecta tanto qué tan bien haga mi trabajo.
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Ahora, por favor, indique en qué medida esta Ud. satisfecho/a con cada uno de los

SECCION 4

aspectos de su trabajo que se citan a continuacion.
Por favor indique en qué medida esta satisfecho/a con cada aspecto de su trabajo que le
presentamos a continuacion. Elija el numero correspondiente a su eleccion en cada

pregunta, basandose en la escala siguiente:

1 2 3 4 5 6 7
Muy Insatisfech | Algo Neutral Algo Satisfecho/ | Muy
insatisfech | o/a insatisfech Satisfecho/ | a Satisfecho/
o/a ola a a

1. Grado de seguridad o estabilidad que tengo en el puesto.
2. La remuneracion y beneficios que recibo.
3. El grado de realizacion personal y de desarrollo profesional que obtengo al desempenar

mi puesto.

4. La gente con la que hablo y con la que trabajo en mi puesto.

5. El grado de respeto y de trato justo que recibo de mi supervisor/a.

6. El sentimiento de logro que obtengo al hacer mi trabajo.
7. La oportunidad de conocer otras personas mientras realizo mi trabajo.

8. El grado de orientacion y de apoyo que recibo de mi supervisor/a.

9. La medida en que mi contribucion a la organizacion esta remunerada.

10. El grado de independencia de ideas y accion que puedo ejercer en mi puesto.
11. La seguridad que siento respecto a mi futuro en la organizacion.

12. La oportunidad de ayudar a otras personas en mi trabajo.
13. La medida en que mi puesto es desafiante.

14. La calidad en general de la supervisién que recibo en mi trabajo.
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SECCION 5

A continuacién hay una serie de caracteristicas que pueden estar presentes en cualquier
puesto. Las personas difieren en la medida en que les gustaria que cada una de estas
caracteristicas estuviera presente en sus propios puestos. Estamos interesados en saber
en qué medida le gustaria tener (o mantener si ya la tiene) cada una de ellas en su puesto
ideal.

Usando la escala que le damos indique, por favor, el grado en que a Ud. le gustaria que
cada una de las caracteristicas estuviera presente en su puesto. Por favor, indique el
numero correspondiente a su eleccion en cada pregunta de esta seccion 6, basandose en
la escala siguiente:

4 5 6 7 8 9 10
Me gustaria tenerla Me gustaria mucho tenerla Me gustaria muchisimo
moderadamente tenerla

Tenga en cuenta que los numeros usados en esta escala son diferentes a los usados en
escalas anteriores.

. Respeto y trato justo por parte de mi supervisor/a.

. Trabajo estimulante y desafiante.

. Posibilidad de pensar y actuar con independencia en mi puesto.
. Una gran seguridad de permanencia en el puesto.

. Compafieros de trabajo agradables.

. Oportunidad de aprender cosas nuevas en mi trabajo.

. Una remuneracién alta y amplios beneficios.

. Oportunidad de ser creativo/a e imaginativo/a en mi trabajo.

. Promociones rapidas.

10. Oportunidad de crecimiento personal y desarrollo profesional en mi puesto.
11. Sentimiento de realizacion y logro en mi trabajo.

0N O~ OWN -

[(e]
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Anexo 2: Clave de puntuacion para JDS

CLAVE DE PUNTUACION
PARA EL FORMULARIO CORTO DE LA ENCUESTA DE DIAGNOSTICO DE TRABAJO

I. DIMENSIONES DEL TRABAJO: Caracteristicas objetivas del trabajo en si.

A. Variedad de habilidades: el grado en el que un trabajo requiere una variedad de
actividades diferentes para realizar el trabajo, que implican el uso de un nimero de
diferentes habilidades y talentos del empleado.

Promedio de los siguientes elementos:

Seccién Uno: # 4

Seccion Dos: # 1, #5 (puntuacion invertida, es decir, restar el nimero ingresado por el
encuestado de 8)

B. Identidad de la tarea: el grado en el que el trabajo requiere la finalizaciéon de un trabajo
"completo” e identificable, es decir, hacer un trabajo de principio a fin con un resultado
visible.

Promedio de los siguientes elementos:
Seccién Uno: # 3
Seccion Dos: # 11, # 3 (puntuacion invertida)

C. Importancia de la tarea: el grado en que el trabajo tiene un impacto en la vida o el
trabajo de otras personas, ya sea en la organizacion o en el entorno externo.

Promedio de los siguientes elementos:
Seccion Uno: # 5
Seccion Dos: # 8, # 14 (puntuacion invertida)

D. Autonomia. El grado en que el trabajo proporciona una libertad sustancial,
independencia y discrecion del empleado en la programacién de su trabajo y en la
determinacion de los procedimientos que se utilizaran para llevarlo a cabo.

Promedio de los siguientes elementos:
Seccién Uno: # 2
Seccion Dos: # 13, # 9 (puntuacion invertida)

E. Retroalimentacion del trabajo en si: El grado en el que las actividades laborales
requeridas por el trabajo dan como resultado que el empleado obtenga informacion sobre
la efectividad de su desempefio.
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Promedio de los siguientes elementos.
Seccion Uno: # 7
Seccion Dos: # 4, # 12 (puntuacion invertida)

F. Retroalimentacion de agentes: el grado en que el empleado recibe informacién sobre la
eficacia de su desempefio de los supervisores o companeros de trabajo. Este constructo
no es una caracteristica del trabajo por si mismo, se incluye sélo para proporcionar
informacion complementaria a E. (arriba).

Promedio de los siguientes elementos:
Seccion Uno: # 6
Seccion Dos: # 10, # 7 (puntuacion invertida)

G. Tratar con los demas: El grado en el que el trabajo requiere al empleado trabajar en
estrecha colaboracion con otras personas (tanto miembros de la organizacién como
"clientes" organizacionales).

Promedio de los siguientes elementos:
Seccion Uno: # 1
Seccién Dos: # 2, # 6 (puntuacion invertida)

Il. RESPUESTAS AFECTIVAS DEL TRABAJO: Las reacciones privadas, afectivas o
sentimientos que obtiene un empleado al trabajar en su puesto.

A. Satisfaccion general: Una medida global del grado en que el empleado esta satisfecho
y feliz con su trabajo.

Promedio de los siguientes elementos de la Seccién Tres: # 2,# 6, # 4 (puntuacion
invertida)

B. Motivacién laboral interna: el grado en que el empleado esta motivado por si mismo
para desempenarse eficazmente en el trabajo.

Promedio de los siguientes elementos de la Seccién Tres: # 1, # 3, # 5, # 7 (puntuacién
invertida)

C. Satisfacciones especificas: estas escalas cortas abarcan varios aspectos de la
satisfaccién laboral del empleado.

Cl. Satisfaccion remunerativa. Promedio de items # 2 y # 9 de la Seccion 4.
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C2. Satisfaccién de seguridad. Promedio de items # 1 y # 11 de la Seccion 4.

C3. Satisfaccion social. Promedio de items #4, #7 y # 12 de la Seccion 4.

C4. Satisfaccién de supervisién. Promedio de items # 5, # 8 y # 14 de Seccion 4.

C5. Satisfaccion de crecimiento. Promedio de items # 3, # 6, # 10 y # 13 de Seccion 4.
lll. FUERZA DE NECESIDAD DE CRECIMIENTO INDIVIDUAL: Esta escala se refiere al
grado en que un empleado tiene un deseo (fuerte versus débil) de obtener satisfacciones
de "crecimiento" desde su trabajo.

Promedio de los seis elementos de la Seccién 5 que se enumeran a continuacién. Antes
de promediar, reste 3 del puntaje de cada item; esto resultara en una escala resumida
quevade 1a7.Loselementosson:#2,#3,#6,#8, # 10, #11

IV. PUNTUACION MOTIVACION POTENTIAL: Puntuacién que refleja el potencial que un

trabajo posee para obtener una motivacion laboral interna positiva por parte de los
empleados (especialmente para aquellos con alta necesidad o deseo de crecimiento).

Varnedad |dentidad

FPuntaje de Importancia
L _ de + dela . ) .
Motivacion = - de la tarea ¥ Autonomia x Retroalimentacion
. habilidades tarea
Potencial
3
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Anexo 3: Encuesta de Diagnéstico Laboral Revisada (JDS-R)

La Encuesta de Diagndstico Laboral (Revisada) es usada para diagnosticar trabajos y como
las personas reaccionan a ellos. El cuestionario es util en determinar como los trabajos
pueden ser mejor disefiados, al obtener informacidn sobre cdmo las personas reaccionan
a diferentes tipos de trabajos.

En las siguientes paginas encontraras varias preguntas diferentes relacionadas a tu
trabajo. Instrucciones especificas son dadas al principio de cada seccidn. Las preguntas
estan disefiadas para obtener sus percepciones de su trabajo y sus reacciones al mismo.
No hay preguntas capciosas. Tus respuestas seran completamente confidenciales. Por
favor respondalas con la mayor honestidad y franqueza posible.

SECCION 1

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

Por favor, no use esta seccion para manifestar en qué medida le gusta o le disgusta su
puesto. Tales cuestiones le seran planteadas mas adelante. Ahora intente dar sus
respuestas tan precisa y objetivamente como le sea posible

Ejemplo del tipo de preguntas de esta seccién:
A. ¢ En qué medida su puesto requiere utilizar equipos mecanicos?

1 2 3 4 5 6 7

no requiere usar equipos
mecanicos de ningun
tipo

Muy poco, el puesto casi Moderadamente Muchisimo, el puesto

requiere el empleo
constante de equipos
mecanicos

Por favor, indique el nimero que describa mejor su trabajo. Si por ejemplo, su puesto
requiere emplear equipos mecanicos la mayor parte del tiempo, pero también le exige
realizar alguna tarea de papeleo, deberia rodear con un circulo el numero 6, como se

muestra en el ejemplo anterior.
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1.- ¢ Qué grado de autonomia tiene en su puesto? Es decir, En qué medida su puesto le

permite decidir por si mismo/a el modo de realizar las tareas que tiene asignadas?

1 2

3 4 5

6 7

Muy poco, el puesto no
me da casi oportunidad
de decidir como y
cuando debo realizar las
tareas.

Autonomia moderada; muchas cosas
estan establecidas y fuera de mi
control, pero puedo tomar algunas
decisiones sobre las tareas.

Muchisimo, el puesto me
da casi total libertad para
decidir como y cuando
debo hacer las tareas.

2.-  En qué medida Ud. realiza una tarea “completa” e identificable? Es decir, 4 Consta su
puesto de tareas que tienen un principio y final claro, o son sélo una pequefia parte de un

trabajo mas grande, que tiene que ser terminado por otras personas?

1 2

3 4 5

6 7

Mi puesto es s6lo una
pequena parte del
trabajo general; el
resultado de mi actividad
no se aprecia en el
producto o servicio final

Mi puesto es una aportacion
moderada al trabajo general; mi
contribucién se puede apreciar en el
resultado final.

Mi puesto abarca un
ciclo completo, de
principio a fin; los
resultados de mi
actividad se aprecian
facilmente en el producto
final

3.- ¢, Cuanta variedad hay en su puesto? Es decir, ¢ En qué medida su puesto
requiere que Ud. haga muchas cosas diferentes, usando una variedad de habilidades y

competencias?

1 2

3 4 5

6 7

Muy poca, el puesto
requiere que haga
rutinariamente las
mismas cosas una y otra
vez.

Variedad moderada

Muchisima, el puesto
requiere que haga
muchas cosas
diferentes, usando una
variedad de habilidades
y competencias.
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4.- En general, ¢ En qué medida su puesto es significativo o importante para usted? Es
decir, los resultados de su trabajo ¢ afectan significativamente las vidas o el bienestar de
otras personas?

1 2 3 4 5 6 7
No muy significativo, es Moderadamente significativo Muy significativo, los
poco probable que los resultados de mi puesto
resultados de mi trabajo pueden afectar a otras
tengan efectos personas de modo
importantes sobre otras importante.
personas

5.- En qué medida la misma realizacién de las tareas de su puesto le brinda a Ud.
informacion acerca de su desemperio? Es decir, ¢ el trabajo por si mismo le da
informacion acerca de si lo esta realizando bien - por fuera de cualquier otra informacién
proveniente de sus supervisores o companeros de trabajo?

1 2 3 4 5 6 7
Muy poco, el puesto esta Moderadamente, algunas veces Muchisimo; el puesto
disefiado de tal modo realizar el trabajo me informa y otras esta disefado de modo
que podria trabajar no que recibo informacion
indefinidamente sin casi constante acerca de
enterarme si lo estoy cémo lo estoy
haciendo bien. realizando.
SECCION 2

A continuacién hay una lista de frases que podrian emplearse para describir un puesto.

Se le pide que indique si cada una de estas frases es una descripcién correcta o
incorrecta de su trabajo.

De nuevo le pedimos por favor, que trate de ser tan objetivo/a como le sea posible al

decidir si cada frase es o0 no correcta para describir su trabajo, independientemente de si
a Ud. le gusta o no.
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Indique el numero correspondiente a su eleccion en cada pregunta, basandose en la
siguiente escala:

1 2 3 4 5 6 7
Muy Bastante Algo Dudosa Poco Bastante Muy
incorrecta incorrecta incorrecta correcta correcta correcta

1. Mi trabajo requiere que utilice habilidades complejas o dificiles de aprender

2. Mi trabajo esta establecido de tal manera que tengo la oportunidad de hacer una tarea
completa, de principio a fin.

3. El mero hecho de realizar mi trabajo me da muchas oportunidades de saber si lo estoy
haciendo bien.

4. Mi trabajo me permite utilizar mis habilidades de alta complejidad

5. El trabajo que desempefio puede afectar a muchas otras personas, tanto si esta bien
como si estd mal realizado.

6. Mi puesto me permite la posibilidad de usar mi iniciativa o juicio personal para planificar
o llevar a cabo mi trabajo.

7. En mi puesto tengo la posibilidad de completar las partes del trabajo que comienzo

8. Al terminar mi trabajo, me doy cuenta si esta bien hecho o no.

9. Mi trabajo me da una considerable oportunidad de independencia y libertad acerca de
cémo hacerlo.

10. Viéndolo desde una perspectiva mas amplia, el trabajo que realizo es muy significativo
o importante.

SECCION 3
Ahora por favor, indique como se siente a nivel personal con respecto a su trabajo.
Cada una de las frases que esta a continuacion hace referencia a lo que una persona
puede opinar sobre su trabajo. Se le pide que indique sus propios sentimientos
personales acerca de su trabajo, sefialando en qué medida esta de acuerdo con cada una

de las frases.

Indique el numero correspondiente a su eleccion en cada pregunta, basandose en la
escala siguiente:
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desacuerdo

Totalmente En Un poco en Neutral Un poco de | De acuerdo | Totalmente
en desacuerdo | desacuerdo acuerdo de acuerdo

. Mi opinién de mi mismo/a mejora o aumenta cuando hago bien mi trabajo.

. En general, estoy muy satisfecho/a con este trabajo.

. Siento una gran satisfaccién personal cuando hago bien mi trabajo.

. Casi nunca pienso en postularme a otros puestos.

. Me siento bien y feliz cuando me doy cuenta de que he hecho bien mi trabajo.

. En general, estoy satisfecho/a con el tipo de trabajo que desempefio en este puesto.
. Qué tan bien haga mi trabajo me afecta emocionalmente.

NOoO O~ OON -

SECCION 4

Ahora, por favor, indique en qué medida esta Ud. satisfecho/a con cada uno de los
aspectos de su trabajo que se citan a continuacion.

1 2 3 4 5 6 7
Muy Insatisfech | Algo Neutral Algo Satisfecho/ | Muy
insatisfech | o/a insatisfech Satisfecho/ | a Satisfecho/
o/a o/a a a

1. El grado de realizacion personal y de desarrollo profesional que obtengo al desempefiar
mi puesto.

2. El sentimiento de logro que obtengo al hacer mi trabajo.

3. El grado de independencia de ideas y accion que puedo ejercer en mi puesto.

4. La medida en que mi puesto es desafiante.

SECCION 5

Ahora por favor piense en ofras personas dentro de su organizacion que tengan el mismo
puesto que usted. Si nadie tiene exactamente el mismo puesto, piense en el puesto mas
similar al suyo.

Por favor piense qué tan precisas son las siguientes afirmaciones al momento de describir
los sentimientos de aquellas personas sobre su puesto.
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Esta bien si tus respuestas aqui son distintas de aquellas cuando usted describi6 sus
propias reacciones a su puesto. Es comun que personas distintas sientan cosas distintas
sobre el mismo puesto.

Usando la escala que le damos indique, por favor, el grado en el que Ud. esta de acuerdo
con las siguientes afirmaciones.

1 2 3 4 5 6 7
Totalmente En Un poco en Neutral Un pocode | De acuerdo | Totalmente

en desacuerdo | desacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo

1. La mayoria de las personas en este puesto sienten una gran satisfaccion personal
cuando hacen bien su trabajo.
2. Ellos/as estan muy satisfechas con su puesto.
3. Ellos/as casi nunca piensan en postularse a otros puestos.
4. Ellos/as se sienten bien y felices cuando se dan cuenta de que han hecho bien su

trabajo.
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Anexo 4: Clave de puntuacion para JDS-R

CLAVE DE PUNTUACION
PARA LA ENCUESTA DE DIAGNOSTICO DE TRABAJO REVISADA

I. DIMENSIONES DEL TRABAJO: Caracteristicas objetivas del trabajo en si.

A. Variedad de habilidades: el grado en el que un trabajo requiere una variedad de
actividades diferentes para realizar el trabajo, que implican el uso de un nimero de
diferentes habilidades y talentos del empleado.

Promedio de los siguientes elementos:
Seccion Uno: # 3
Seccion Dos: # 1, #4

B. Identidad de la tarea: el grado en el que el trabajo requiere la finalizacion de un trabajo
"completo” e identificable, es decir, hacer un trabajo de principio a fin con un resultado
visible.

Promedio de los siguientes elementos:
Seccién Uno: # 2
Seccion Dos: #2, #7

C. Importancia de la tarea: el grado en que el trabajo tiene un impacto en la vida o el
trabajo de otras personas, ya sea en la organizacién o en el entorno externo.

Promedio de los siguientes elementos:
Seccién Uno: # 4
Seccién Dos: #5,#10

D. Autonomia. El grado en que el trabajo proporciona una libertad sustancial,
independencia y discrecion del empleado en la programacién de su trabajo y en la
determinacion de los procedimientos que se utilizaran para llevarlo a cabo.

Promedio de los siguientes elementos:
Seccion Uno: # 1
Seccién Dos: #6,#9

E. Retroalimentacion del trabajo en si: El grado en el que las actividades laborales
requeridas por el trabajo dan como resultado que el empleado obtenga informacion sobre
la efectividad de su desempefio.
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Promedio de los siguientes elementos:
Secciéon Uno: #5
Seccion Dos: # 3, #8

Subsecuentemente, un puntaje promedio es computado por cada una de las
caracteristicas del trabajo. El Puntaje Motivacional Potencial (PMP) se calcula sumando
los promedios de las cinco caracteristicas del trabajo.

II. RESPUESTAS AFECTIVAS DEL TRABAJO: Las reacciones privadas, afectivas o
sentimientos que obtiene un empleado al trabajar en su puesto.

A. Satisfaccion general: Una medida global del grado en que el empleado esta satisfecho
y feliz con su trabajo.

Promedio de los siguientes elementos:
Seccién Tres: #2#4,y#6
Seccion Cinco: #2y #3

B. Motivacion laboral interna: el grado en que el empleado esta motivado por si mismo
para desempenarse eficazmente en el trabajo.

Promedio de los siguientes elementos:
Seccidén Tres: #1,#3,#5,#7
Seccion Cinco: #1y #4

C. Satisfaccion de crecimiento.

Promedio de items # 1, # 2, # 3 y # 4 de la Seccion 4.

Subsecuentemente, un puntaje promedio es computado por cada una de las respuestas
afectivas del trabajo.
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Anexo 5: JDS-R Distribuida

BUFENEL, 100 A Encucsia Texm Moo Eanguez

Encuesta Tesis Nico Enriquez

Antes que nada, MUCHAS GRACIAS por tu tlempo y asl ayedarme con mi tesia!

En esta encuesta hay preguntas relaclonadas a tu puesto de trabajo y cmo lo percibis.
Una de los objetivos de mi tesis es explorar las relaciones entre el dizefio de los puestos
de trabajo y la motivacidn laboral.

Las respuestas son 100% ANONIMAS, no hay forma de saber quién respondld qué y
ademas es para mi tesis personal, o sea gue tu empresa no tiene acceso a las respuesias
¥ no tomard acchén alguna sobre las mismas.

La encuesta parece larga porque son dos paginas con varlas preguntas, pero las
respuestas son simples y guienes la han completado tardaron solo 6 minutos en

terminarla.

Estoy seguro de gue estds con mucho trabaja, asi gue jTE AGRADEZCO DE MUEVD por
dedicarme este tlempo!

“Obligatorio

1. Antes de comenzar, ; Cudl es el titulo de tu puesto actual? *

2. ;Y hace cuanto estas en este puesto? *
Marca solo un dvalo.

() Més de tres (3) meges

) menos de tres (3) meses

Por faver elige la opcion que mejor describe tu puesto:

bitps: Voo gongle comiTorma'd |14 L0k QewiF 2 ARD- M T-CSU MK 2 i CkoD) L D00 ok F K]
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QUENIL, 1:03 AN Encuesin Tewm Naco Ennigues

3. ;Qué grado de autonomia tiena tu puesta? O sea, ;En qué medida te permite
decidir por ti mismaik el modo de realizar tus tareas? *

Marca solo un dvalo.
'.z:'," Muchizima, el puesto me da casi total libertad para decidir cdmao y cuédndo debo
hacer las tareas.

i_, Entre moderada y muchisima.

x_, Autonomia moderada, muchas cosas estén establecidas y fuera de mi control, pero
puedo tomar algunas decisiones sobre las tareas.

") Emtre poca y moderada.

() Muy poca, &l puesto no me da casl oportunidad de decidir céme y cudndo debo
realizar mis tareas.

£En qué medida realizas una tarea “completa” e identificable? O sea, ; Tus tareas
tienen un principio v final clare, o son sdlo una pequena parte de un trabajo mas
grande, que tiena gue ser terminado por otras parsonas? *

Marca solo un dvalo.
() Ml puesto abarca un cicle completo, de principle & fin; los resultados de mi actividad
se aprecian faciimente en el producto final.

") Entre moderada y completa.

() Mi= tareas son una aportacién moderada al trabejo general; mi contribucion e
puede wer en el resultado final.

'-’:'," Entre peguefia y moderada.

:, Sélo realizo una pequefia parte del trabajo general, el resultado de mi frabajo no se
we en el producto o servicio final.

bitps:Vddors gongle comiTorme'd’ |1 4Lk QewiF 2 ABD- M T-CSU MK 2 imcbeb CkoD) L] D00 ok
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ENIL, 103 A Encuesia Texm Naco Enniguer

5 jCuantavariedad hay en tu puesto? O sea, ;En qué medida te requiera que hagas
muchas cosas diferentes, usando una variedad de habilidades v competencias? *

Marca solo un dvalo.

() Muchizsima, hago muchas cosae diferentes usando una variedad de habilidades y
competencias.

() Entre moderada y muchisima.

() varledsd moderada.

() Entre muy poca y moderada.

"\__\.' Muy poca, mi puesto requiere que haga rutinariamente las mismas cosas una y oira
WEZ.

6. Parawvos jqué tan significativa o importante es tu puesto? O sea, los resultados
de tu trabajo ; afectan significativarmente las vidas o el bienestar de otras

persanas?

Marca solo un dvalo.

:\ Muy significativo, los resultados de mi trabajo pueden afectar & otras personas de
moda importante.

() Entre moderado y muy significative.

) Moderadamente significativa.

() Entre poco y moderado.

() Mo muy significativo, ez poco probable gue los resultados de mi trabajo tengan
efectos Importantes sobre otres personas.

b= Vddors gongle comiTorma ' |14 L0k Qs iF AR M T-CS1 MK 2 b CkoD) L D00 ek
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BUFENEL, 100 A Encucsia Texm Moo Eanguez

7.  Engué medida la misma realizacion de tus tareas te brinda informacion sobre tu
desempefio en las mismas? O sea, jel trabajo por si mismo te indica si lo estas
realizando bien - por fuera de lo que diga tu supervisora? *

Marca solo un dvalo.

-f_:' Muchizimo; el puesto estd dizefiado de modo gue recibo informacidn casi constante
acerca de como lo estoy realizando.

() Entre moderado y muchizime.

:. Moderadamente, algunas veces realizar el trabajo me informa y otras no.

) Entre poco y moderada.

:, Muy poco, el puesto estd disefiado de tal modo que podria trabajar indefinidamente
zin enterarme =i lo estoy haclendo blen.

Por favor indica qué tan de acuerdo o en desacuerdo te encuantras con las
siguientes afirmaciones:

8. Mitrabajo raquiere que utilice habilidades complejas o dificiles de aprender. *

Marea sola un dvalo.

: Totalmente de acuerdo

) Un poco de acuerdo

) Un poco en desscuerdo

'
'. | Totalmente en desacuerdo

9. Mitrabajo esta disenado de tal manera que tengo la oportunidad de hacer una
tarea completa, de principio a fin. *

Marea sala un dvalo.

() Towlmente de ecuerdo
() Un poeo de acuerdo
{__) Un poco en desecuerdo

i

) Totalmente en desacuerdo

!

bitps:Vddors gongle comiTorme'd’ |1 4Lk QewiF 2 ABD- M T-CSU MK 2 imcbeb CkoD) L] D00 ok 413
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TN, 100 AN

Encuesia Texm Naco Enniguer

10. Elmero hacho de realizar mi trabajo me da muchas oportunidades de saber silo
estoy haciando bien. *

Marca solo un dvalo.

() Totalmente de acuerda

() Un poco de acuerdo

J Un poco en desacuerdo

() Totalmente en desacuerda

11, Mi trabajo me permite utilizar mis habilidades de alta complejidad. *

Marca solo un dvalo.

e
e
I"-

-
i

) Totalmente de acuerdo
) Un poco de ecuerdo
") Un poco en desacuerdo

) Totalmente en desacuerdo

12.  Eltrabajo que hago puede afectar a muchas otras personas, tanto si esta bien
como s esta mal hecha. ®

Marca sola un dvalo.

-
i
b

-

.

-

.

-
i
.

"} Totalmente de acuerda
") Un poco de acuendo
) Un poco en desacuerdo

) Totalmente en desacuerdo

b= Vedors gongle comiTormad |14 L0k QewiF AR M T-CS1 MK 2 b Okl L D00 ek
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IR, 1:03 AN Encucsia Tesm Mo Enriguer

13.

14.

15.

Mi puesto me permite la posibilidad de usar mi iniciativa o juicio personal para
planificar o llevar a cabo mi trabajo. *

Mavrca solo un dvalo.

() Totalmente de acuerdo
() Un poco de acuerdo
() Un poeco en desacusrda

'_H Totalmente en desacuerdo

En mi puesto tengo la posibilidad de completar las partes del trabajo que
comienzo. *

Marea sola un dvalo.

f,'_\f Totalmente de acuerdo
) Un poco de aouerdo
) Un poco en desacuerda

(") Totalmente en desacuerdo

Al terminar mi trabajo, me doy cuenta si esta bien hecho ono. *

Mavrca solo un dvalo.

() Totelmente de acuerdo
() Un poco de acuerdo
() Un poco en desacuerda

(___) Totelmente en desacuerdo

btz Vdors pou gl comiTormld | 14 LSk QcwiF [2ABD- MT-CSU Mk 2l mobsb OeQ) L D00 ok
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TWENEL, 1:03 AN Encucsia Tesm Naco Enniguer

16. Mi trabajo me parmite independeancia y libertad acerca de como hacerlo. *

Marca solo un dvalo.

'f___,' Totalmente de acuerdo
 Jun poco de acuerdo
i Jun poco en degacuardo

() Totalmente en desacuerdo

17.  Viendolo desde una perspactiva mas amplia, el trabajo que realizo as muy

significativo o importante. *
Marea solo un dvale.

() Totalmente de acuerdo
") Un poco de aouerdo
") Un poco en desacusrda

() Totalmente en desacuerdo

Por favor indica como te sentis a nivel personal con respecto a tu trabajo:

18, Mi apinicn de mi mismals meajora o aumenta cuando hago bien mi trabajo. *

Marca sola un dvalo.

'f_: Totalmente de acuerdo

s

() Un poco de aouerdo

_Jun poco en desacuerdo

'*_; Totalmente en desacuerdo

—
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TIFZAEL, T AN Encusiis Leen Neo bnngues

19.  En general, estoy muy satisfechalo con mi puesto de trabajo. ®

Marca sola un dvalo.

':: Totalmente de acuerdo
) Un poco de acuerdo
() Un poco en desacuerds

':: Totalmente en desacuendo

20.  Siento una gran satisfaccion personal cuando hago bien mi trabajo. *

Mavrca sola un dvalo.

() Totalmente de acuerdo

() Un paco de acuerds
'-f.:: Un poco en desacuerdo

'::: Totalmente en desacuerdo

21. Awveces piensa en postularme a otros puestos.

Marca solo un dvalo.

() Totalmente de acuerdo

'f, 2 Un poco de acuerdo

() Un poco en desacuerda

'f_:: Totalmente en desacuerdo

22  Ma sienta bien y feliz cuanda me doy cuenta de que he hecho bien mi trabaja. *

Marca sola un dvalo.

() Totalmente de acuerdo
() Un poco de acuerdo

I} Um poco en desacuerdo

'f__',' Totalmente en desacuerdo

btz Vddors pou ple comiTorma/d' |14 LiskbQowiF A BD- M T-CSU MK 2 imobb CoQ) L D00 ok &3
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IUENEL, 1:03 AN Encuesia Tesm Naco Enniguer

23,  Engeneral, estoy satisfechalo con el tipo de trabajo que desempenio an este
puasto. *

Marca solo un dvalo.

™

) Totalmente de acuerds

L
': ::1 Un poco de acuerdo
") Un poco en desacusrda
N

) Totalmente en desacuerdo

F

24, Qué tan bien haga mi trabajo me afecta emocionalmente. *
Marca soelo un dvalo.
() Totalmente de acuerdo
) Un poco de aouerdo
) Un poco en desacuerda

() Totalmente en desacuerdo

Por favor indica en qué medida estas satisfechafo con cada uno de los siguientes
aspectos de tu trabajo:

25.  Elgrado de realizacion personal y de desarrollo profesional que obtengo al
desampeanar mi puesto. *

Marca solo un dvalo.

b1

() My satisfechafo
'i ::1 Un poco satisfechaio
) Un poco insatisfechaso

) Muy insatisfecha/o

i
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IR, 103 AN Encucsia Texm Naco Ennguer

26. Elsentimienta de logro que obtengo al hacer mi trabajo. *

Marea sola un dvalo.

i Muy satisfechaso

(___) Un poco satisfecha/o

() Un poeo insatisfecha/o

P

: My inzatisfechalo

!
| —

27. Elgrado de independencia de ideas y accion que puedo tomar en mi puesto. *
Marca solo un dvalo.
() My satisfecha/o
() Un poco satisfechafo

() Un poeo insatisfechaso

() hiuy insatisfecha/o

28. Lamedida en que mi puesto es desafiante.
Marca solo un dvalo.
L'_k- Muy zatisfecha/o
() Un poeo satisfecha/o

() Un poco insatisfecha/o

() Muy insatisfecha/o

Por favor piensa en otras personas dentro de tu equipo que tengan el mismo
puesto gua vos (o similar):

btz Vdors pou gl comiTormld | 14 LSk QcwiF [2ABD- MT-CSU Mk 2l mobsb OeQ) L D00 ok
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I0EVEL, 100 AN

9.

30.

.

Encuesia Tesm Naco Enniguer

La mayoria de las parsonas en este puasto sienten una gran satisfaccion
personal cuando hacen bien su trabajo. *

Marca solo un dvalo.

() Totalmente de acuerdo

) Un poco de acuerdo

| —

() Un poco en desacuerde

'f:: Totalmente en desacuerdo

Ellas estan muy satisfechas con su puesto_*

Marca solo un dvalo.

™

) Totalmente de acuerde

L
'i ::1 Un paco de acuerdo
) Un poco en desacuerda
E

) Totalmente en desacuerdo

i

Ellas casi nunca piensan en postularse a otros puestos. *

Marca sola un dvalo.

() Totalmente de acuerdo
() Un poco de acuerdo
[} Un poco en desacuerdo

() Totalmente en desacuerdo

Inttpa: o g ple oo Foarerm 14 LIk b tF A BD- MT-CSU Mk 2 it O L D00k
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NI, 1:03 A Encuesia Texm Naco Eanguer

32. Ellas se sianten bien y felices cuando se dan cuanta de que han hacho bien su

trabajo. *
Marca solo un dvalo.

() Totalmente de acuerdo

':_:1 Un pooo de ooucrdo
() Un poco en desacuerda

() Totalmente en desscuerdo

Si quieres (100% opcional), por favor responde las siguientes preguntas en tus
propias palabras:

33 (OPCIOMAL): ;Gué te parece lo mas motivante de tu puesto?

34,  (OPCIONAL): ;Queé te parece lo menos motivante de tu puesto?

b= Vddors gongle comiTorma ' |14 L0k Qs iF AR M T-CS1 MK 2 b CkoD) L D00 ek
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IR, 103 AN Encucsia Tesm Mo Enriguer

35,  (OPCIONAL): 5i pudieras modificar algo de tu puesta, ;0ué saria? O deja
cualquier otro comentario que deseas agregar.

Google na ored ni aprobt este conbenido

Google Formularios

itpa: oy g e oo Toarrrm o |14 D65k o tF A BT MT-CSU Mk 2 kS O L D00k 113
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Anexo 6: Business Case

Job Diagnostic Survey (JDS)

Hackman y Oldham, 1976.
Revisada por Boonzaier, 2001.

Tesis de Maestria - MBA

o - , L
18 L% "Tecnicas efectivas de motivacion laboral:
\\a Caso Accenture Argentina”

Nicolas Enriquez

cQue es la JDS™?

Es una encuesta cuyos resultados ayudaran a ver como mejorar la motivacion, la
satisfaccion y el crecimiento de nuestros empleados.

iComo lo hace?

1. Seifialando los puestos que podrian ser considerados para un redisefio
laboral.

2. Identificando las caracteristicas laborales que mas necesitan
enriquecerse.

*La JD5 consiste de 30 items de escala Likert {ver Anexo} y toma solamente unos 5-10 minutos completarla.
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¢En que teorias
cientificas se
basa la JDS?

Y en que
consisten estas
teorias?

Principalmente en los modelos de
y del
de Hackman y

Oldham s

Hackman fue profesor de Comportamiento
Organizacional en la universidad , donde
desarrolld estas teorias con Oldham rissess,

2083}

5u modelo es considerado el mas influyente
que guia la investigacion sobre la naturaleza
y las caracteristicas de los trabajos peanss:

2001 | 3
encontrandose incluido en el Syllabus de
Comportamiento Organizacional de la
universidad de , donde también fue
pl‘ﬂfeﬁﬂr [WaliMiais, 2011).

Segun el modelo de Las
Caracteristicas del Trabajo, los
trabajadores tendran mayor
motivacion laboral interna,
crecimiento y satisfaccion laboral si:

1. Perciben que sutrabajo es
importante o significativo.

2. Sienten responsabilidad por los
resultados de su trabajo.

3. Saben qué tan bien o mal estan
haciendo su trabajo e, cune, m.
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La JDS evalua las

O K, PEero.. presentes en cada puesto, y

' 4 calcula un puntaje de motivador
¢C0m0 potencial para cada una.

aumentamos la o
egun el modelo, los puestos de
motivacion? trabajo tienen

principales que
afectan la yla
laboral musmnyousam, 1

Las 5 caracteristicas del trabajo (1/5)

Variedad de habilidades Grado en que un trabajo requiere el uso de
una serie de habilidades y talentos

diferentes.

Ei Identidad de la tarea . ]
Muchos juegos de salon, rompecabezasy

actividades recreativas, por ejemplo, logran
gran parte de su fascinacién porque
m Retroalimentacién prueban las habilidades intelectuales o

motoras de los participantes.
# Autonomia

ﬁ Importancia de la tarea
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Las 5 caracteristicas del trabajo (2/5)

Variedad de habilidades

- Identidad de la tarea

Importancia de la tarea

&3 Retroalimentacidn

é Autonomia

Medida en que el trabajo requiere la
finalizacién de un trabajo completo e
identificable, de principio a fin, con un
resultado visible.

Si, por ejemplo, un empleado ensambla un
producto completo (o proporciona una
unidad de servicio completa), deberia
encontrar el trabajo mas significativo que si
fuera responsable solo de una pequeiia
parte.

Las 5 caracteristicas del trabajo (3/5)

ﬁ: Variedad de habilidades

Identidad de la tarea

* Importancia de la tarea

CD Retroalimentacion

# Autonomia

Grado en que el trabajo tiene un impacto
sustancial en la vida o el trabajo de otras
personas, ya sea en la organizacion
inmediata o en el entorno externo.

Es mas probable, por ejemplo, que los
empleados que aprietan tuercas en los
frenos de aviones perciban que su trabajo es
significativo que aquellos que llenan cajas
con sujetapapeles, pese a que los niveles de
habilidad involucrados sean comparables.
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Las 5 caracteristicas del trabajo (4/5)

ﬁ’ Variedad de habilidades

ﬁi Identidad de la tarea

ﬁ Importancia de la tarea

‘ 4 'Retroalimental:ién
# Autonomia

Medida en la que la realizacion de las
actividades del puesto permitan que el
empleado obtenga informacion directa y
clara sobre la eficacia de su desempeiio.

iEl puesto esta disefiado de tal modo que el
empleado podria trabajar indefinidamente
sin enterarse si lo esta haciendo bien? ;0
puede darse cuenta mientras lo realiza, o
por lo menos al finalizarlo?

Las 5 caracteristicas del trabajo (5/5)

BY vsricdad de havilidades

Identidad de la tarea

'ﬁ Importancia de la tarea

G Retroalimentacidn

Autonomia

Grado en que el trabajo permite al empleado
libertad, independencia y discrecion para
programar el trabajo y determinar los
procedimientos que utilizara para realizarlo.

En la medida en que un trabajo tiene una
alta autonomia, los resultados dependen
cada vez mas de sus esfuerzos y decisiones
que de las instrucciones del supervisor o de
un manual de procedimientos.
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0] ¢
realizamos la JDS,
y tenemos el MPS...

¢Ahora que?

El MPS nos indicaria cudles caracteristicas de
los puestos podriamos redisefiar o enriquecer,
para hacer gue el trabajo sea mas motivante y
gratificante para nuestros empleados.

Un puesto con bajo puntaje en la caracteristica
variedad de habilidades, por ejemplo, podria
sugerir que es repetitivo y desmotivante.

Redisefiando el puesto para que haga uso de
una mayor diversidad de habilidades lo haria
mas motivante, y elevara la satisfaccion y el
sentimiento de crecimiento del empleado.

Veamos un ejemplo mds concreto...

Resultado MPS (ejemplo: Reporting Analyst)

Puntaje MPS (1a7j
ﬁl Variedad de habilidades 6.8
Identidad de la tarea 2.3 ‘
# Importancia de la tarea 5.6
Gj Retroalimentacion 1.9 ‘
Autonomia 6.1

Podemos ver que el puesto Reporting
Analyst (RA) obtuvo un puntaje MPS alto
en Variedad de habilidades, Importancia
de la tarea, y en Autonomia.

Sin embargo, obtuvo un puntaje bajo en
Identidad de la tarea y en
Retroalimentacion.

....Y como interpretamos este
resultado?
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Interpretacion MPS (ejemplo: Reporting Analyst)

Podemos interpretar que el puesto requiere

Puntaje MPS 127 de un abanico de habilidades para realizarlo
efectivamente, que el empleado considera la
ﬁ| Variedad de habilidades = 6.8 tarea importante y significativa como para
hacerla bien, y posee cierta discrecion para
: cambiar procesos y programar su trabajo.
ﬁ' impovianeia data tacen b Estas targtteristicaspln Eacen morivnnté].
@ Autonomia 6.1 Sin embargo, el empleado percibe que las
tareas del puesto son partes muy pequeiias
Identidad de la tarea 2.3 ‘ de un proceso, y no siente que iniciay
termina un trabajo completo o
Gj Retroalimentacidn 19 ‘ individualizado. A su vez, no puede ver con

claridad si lo hizo bien o no. Estas
caracteristicas lo hacen desmetivante.

OK, entonces... ;Que hacemos? a2

Para aumentar la Identidad de la tarea,
podriamos reorganizar los procesos del puesto
para que cada empleado realice una tarea de
principio a fin, en vez de una parte aislada.

Siguiendo el ejemplo del RA, digamos que .
descarga informacion del servidor, leda Identidad de la tarea
formato y la envia a otro equipo o a un

supervisor guien la termina y envia a los
lideres.

Agui podriamos ensefiarle al RA gué hace su
supervisor para terminar el reporte, e incluso
proponerle la opcion de ser quien lo envia a los
lideres.

115



/[ 7orcuaTo o1 TELLA

OK, entonces... ;Que hacemos? «)2)

Para aumentar la Retroalimentacion,
podriamos pensar en implementar alguna
forma que el empleado pueda ver con mayor
claridad si estd haciendo bien o no su trabajo.

4 Retroalimentacion Siguiendo el mismo ejemplo anterior, el RA no
tiene forma de saber si hace bien o no su

trabajo, porque se lo envia incompleto a su
supervisor quien lo termina o corrige.

Mostrandole como se termina el reporte y qué
cosas mirar para asegurarse de que la
informacion es correcta ayudara al RA saber si
hizo bien o no su trabajo.

Implementando estos cambios
lograremos que los puestos sean

, ¥ gque nuestros empleados
sientan mayor y
potencial de

MPS Motivacion

Un tiempo mas tarde, podriamos volver
a distribuir la encuesta para ver si los
cambios fueron efectivos o no. En el caso
que no lo fueran, tendriamos que pensar
en otros cambios o redisefios laborales
posibles.
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Estos modelos y teorias, asi como la
encuesta JDS y sus intervenciones, han
sido revisadas, mejoradas y validadas por
varios estudios y metaanalisis

contem purénens Lok ot al., 1545 Spactor, 1985; Fried y Fenris,

13ET; idacmak y Drasgow, 1987]«

Todos éstos comprobaron que hay
entre el
puntaje de las caracteristicas del
trabajoyla laboral general, la
satisfaccion de ,yla
de los empleados jsanzass

¥ Bobnzaer, 1994; Boonzaber, 2001 ).

"Ql..lé esperamos entonces?

iGracias!
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Anexo: Ejemplos de items del JDS (1/2)

Indigue & ndrmero correspondiente & su eleccidn en cada pregunta, basandose en 8 sigwente escals:

Muy en En Un poca en Meutral Uin posc de Do acueda Muy de

cgeazierdn daan o ceraacimiin ansrin FrEr )
1. Mi trabsjs requinns qua ulifce habifdades 1 2 3 4 ] i} T
compleas o dificles de aprendar
2. Mi rakajo satd satablecida de 13l mansea que 1 = e 4 ] 8 '
tenge la oporiunidad de hacer una taroa
completa, de principio a fin
3, El mars Facha da reafizas mi frahajs ma da i ] a 4 -] B T
muchas apomunicedas da sebar 51 o ashoy
hacesrk hisn
&, Mi trakw ma pamile uslizar mis heblidadas t 7 3 4 5 [ T
da alla camplejdad
5. El frabajo gue desempeio pusde aloctar a i 2 a 4 5 i} T

muchas alrs pereonas Tl s est bien coma
= esla mal reaizado.
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Anexo: Ejemplos de items del JDS (2/2)

1 - ¢ CQwé grade de aulpnomis tena &n su peeste? Es deck ;En qué medida su pussio le
permita dacidir por & mismo/a &l moda de realizar las 1areas que Bans asignadas?

1 2 | 3 a1 5 § 7 |
Muy poco, 8 pusits ne me Autonomia modarada. muchas (osas Muchizimo, 8l puash me
da casi opariunidad da estan establecxdas y fuera de mi coniro da casi toftal kberiad para
decidr oomo y cuando paro puedo fomar algunas decisones dacsdr como y Cudnds

oo teakzar las tafeas Eobig |BE Larass debo hacer [as tareas

2.- (En qué medida Ud, realiza una fares “complaia” e identificabla™ Es declr, ¢ Consta su
pusslo de tareas que llanan un prnciplo y fnal clam, o son sblo una pequeita pars de un
Irabajo mas grande, qua lisne qua ser taminade por olras personas?

1 2 | 3 4 5 B T
W% puesln B2 S0 uns Wi posii 85 una poracion moderads al I puBsio BDATCE un Chld
pequedia parbe del trabajo frabajs general, me coninbuciin se puade  compieio, de prinopio a s
general; @ resuitado de m apreciar en & resulads Snal los resutados dami
sciividad no 5 Bprecis &a acividad e ven Mciments
& producte ¢ sarddio Tnal e @l producto fingl
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