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éCOMO ESTIMULAR LA SIGNIFICATIVIDAD, LA RESPONSABILIDAD
Y EL NIVEL DE CONOCIMIENTOS? HERRAMIENTA DE DIAGNOSTICO
PARA ENRIQUECER LAS FUNCIONES LABORALES?

HOW TO STIMULATE SIGNIFICANCE, RESPONSIBILITY AND THE LEVEL
OF KNOWLEDGE? DIAGNOSTIC TOOL TO ENRICH LABOR FUNCTIONS

Maria Andrea Genoud | Gerardo Broveglio | Emilio Picasso

Resumen

El presente documento describe como estimular la significatividad laboral, la responsabilidad y el grado de
conocimiento acerca de los resultados laborales, a partir de la aplicacion de una herramienta de diagndstico centrada
en enriquecer las funciones laborales. La tipologia del estudio es exploratoria, descriptiva y explicativa. El muestreo no
probabilistico incluyd sujetos voluntarios que respondieron un cuestionario disponible online durante 2015/2016;
la muestra incluye 350 trabajadores latinoamericanos, con mayoria de Argentina y Brasil. El funcionamiento del
modelo se analiza aplicando modelos de ecuaciones estructurales (SEM). Los resultados parciales evidencian que
la significatividad del trabajo esta fuertemente condicionada por la variedad de tareas, la importancia del cargo 'y la
retroalimentacion; la importancia mas que la autonomia incentiva el grado de responsabilidad asumido. Finalmente,
las variables que favorecen el grado de conocimientos de los resuttados alcanzados no son las variables de interaccion
social, sino el hecho de disponer de informacion directa y clara, poder autoevaluarse y corregirse y ser conscientes de
la importancia del cargo.

Palabras claves: significatividad, responsabilidad, resultados laborales, enriquecimiento de las funciones laborales.

Abstract

This document describes how to stimulate work significance, responsibility and the level of knowledge about the
labor outcomes, from the application of a diagnostic tool focused on enriching work functions. The typology of the
study is exploratory, descriptive and explanatory. Non-probabilistic sampling included volunteers who answered a
questionnaire available online during 2015/2016; the sample includes 350 Latin American workers, most of them
from Argentina and Brazil. The operation of the model is analyzed by applying structural equation models (SEM). The
partial results show that the significance of the work is strongly conditioned by the variety of tasks, the relevance of
the possition job and the feedback; the importance rather than the autonomy encourages the level of responsibility
assumed. Finally, the variables that favor the degree of knowledge of the results achieved are not the variables of
social interaction, but the fact of having direct and clear information, being able to self-evaluate and correct and be
aware of the importance of the position.

Keywords: significance, responsibility, labor results, enrichment of work functions.

1 La actual investigacion se enmarca en un proyecto global sobre estructuras organizacionales de diversas fases (2005-
2012) transitando un proceso de triangulacion cuyo origen fue de naturaleza cualitativa (Genoud, 2005- 2007). En esa
primera etapa se reconstruyeron las imdgenes acerca de las estructuras laborales formales e informales, y como éstas
afectan los valores humanos generales, laborales y organizacionales, los comportamientos y las relaciones sociales, dentro
yfuera del trabajo, con base en los datos recabados a partir de 33 entrevistas semiestructuradas. Se incluyeron trabajadores
de empresas productivas, servuctivas y logisticas, pertenecientes a todos los niveles jerdrquicos. A posteriori, ya en el marco
institucional del INSAD (Uade), se avanzo en la etapa cuantitativa en la Ciudad de Buenos Aires (CABA) y Gran Buenos Aires
(GBA), Argentina. Se operacionalizé la guia de entrevista y se construyeron dos cuestionarios que permitieron concretar dos
fases metodoldgicas cuantitativas: la primera 2009- 2010 sobre una muestra no paramétrica de 229 casos y una segunda
fase 2010- 2011 en la que se logré una muestra altamente representativa de la poblacion en estudio (PEA), tras efectuar
un muestreo estratificado proporcional con control de cuotas en las variables mds relevantes de las que se disponia de
informacién poblacional: actividad y tamafio de la empresa (Genoud, Broveglio, Picasso, 2014). Durante los afios 2014-
2016 se desarrollé una herramienta de diagndstico para enriquecer las funciones laborales con base en el conocimiento
acerca de lo que los propios trabajadores diversos han trasmitido acerca de la realidad laboral argentina, como fase
preliminar del actual proyecto.
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Introduccion

El trabajo ha sido, es y seguira siendo un fendmeno
complejo, paraddjico y central para el ser humano.
Deberia constituir un medio para expresarse, para
consolidar identidad y sobrevivir materialmente,
ademads de permitir satisfacer otras necesidades que
se prioricen. Su significacion muta acorde el paso
del tiempo plantea nuevos desafios (Hopenhayn,
2002).

El mundo laboral actual exige capacitacion,
versatilidad, adaptabilidad frente a una revolucion
tecnoldgica cuyo nucleo incluye el desarrollo de las
tecnologias de procesamiento y la comunicacion de
informacién y acentua las desigualdades sociales
y funcionales (Castells, 2002). La reconversion y la
capacidad de desarrollar “empleabilidad” ya no es
una preocupacion prioritaria del estado, ni de las
empresas. Es el ser humano el que debe actualizar
sus competencias, mirando a un presente en el
que la nocién “empleo de por vida” ya no existe,
asumiendo que lo que se impone es generar
conocimiento y ser creativo. Las oportunidades son
escasas e inequitativas porque entrar, estar o no
quedar fuera del sistema constituyen opciones de
las cuales nadie estd excluido.

Las empresas deben competir, ser innovadoras,
mientras estimulan espacios de trabajo en los que sus
diversos perfiles laborales y generacionales, articulados
bajo distintas formas de vinculacién, buscan
integrarse acorde lo demande el servicio o proceso
de produccion: el desafio es cémo gestionar
un clima organizacional en el que conviven
personal freelance, part- time, en relaciéon de
dependencia, subcontratados (lranzo vy Leite,
2006). ¢Como estimular cooperacidn e integracion
cuando los cambios de proyectos son habituales
porque el tiempo externo remite mas a deseos
que a necesidades? ¢Como estimular que los
colaboradores se comprometan cuando trabajan
a distancia o en equipos multifuncionales flexibles
cuando la rotacién es parte del proceso en un
tiempo de inestabilidad que a todos se impone?
(Maison, 2013).

El presente documento hace foco en describir
los factores que condicionan la significatividad
laboral, laresponsabilidady el grado de conocimiento
de los resultados alcanzados a partir de aplicar una
herramienta de diagndstico que busca enriquecer
las funciones laborales (HDEFL), adaptada del
Modelo de las caracteristicas del puesto (MCP) de
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Hackman y Oldham (1974 y sus diversas revisiones),
del modelo de trabajo ampliado de Morgeson
y Humphrey (2006) y Humphrey, Nahrgang vy
Morgeson (2007) y con base en la investigacion
sobre estructuras laborales realizada durante 10
afios en Argentina por Genoud et al. (2014).

Desde el punto de vista tedrico-metodoldgico, se
busca exacerbar cortes interpretativos transdisciplinarios
(Pérez, A. y Guzman, M. 2015) en los estudios organizacionales,
anclados en la Sociologia del Trabajo, las ciencias
de la Administracién y la Psicologia Organizacional;
la idea es sumar aportes a la corriente de Nuevos
Estudios laborales en América Latina (NEL) en linea
con Enrique de la Garza Toledo (2000). Asimismo,
al analizar el funcionamiento de la herramienta
aplicando Modelos de Ecuaciones Estructurales
(SEM), se buscan validar empiricamente modelos
causales  hipotéticos  expresados mediante
diagramas de senderos, con miras a detectar
particularidades en los paises latinoamericanos
indagados y proponer nuevas pautas de gestion.

El documento se estructura en términos de
4 secciones. El apartado 1 presenta la herramienta
de diagndstico para enriquecer las funciones
laborales, sintetizando los aspectos teodricos
desde los cuales se ancla la interpretacién de
los resultados que se describirdn. La seccion 2
expone el camino metodoldgico transitado para
concretar los objetivos de la investigacion global
y las caracteristicas de la muestra. La parte 3
desarrolla los resultados empiricos en términos de
significatividad, responsabilidad y conocimiento,
obtenidos via el cuestionario que operacionalizd
la herramienta adaptada. Finalmente, el apartado
4 plantea algunas sugerencias, se explicitan las
limitaciones del articulo y se plantean los futuros
andlisis que se podran presentar utilizando la
herramienta.

Los anclajes tedricos de una herramienta para
enriquecer las funciones laborales

La configuracion de identidades laborales (para
quienes acceden al privilegio de poder construirlas)
suele estar expuesta a profundos procesos de
cambios y exigencias, no siempre equitativos
en la era del conocimiento; ergo es importante
“dar voz” a quienes transitan su vida laboral
en estas coyunturas estructurales en América
Latina, haciendo caso omiso a la globalizacion vy
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su pretendido efecto homogeneizante (Bauman,
1999). Las transformaciones en la materialidad del
mundo laboral actual afectan la subjetividad en el
trabajoy profundizan laimportancia de diagnosticar
como se desarrollan las funciones laborales con
miras a poder enriquecerlas. Importar modelos de
gestion constituye un error porque las dindmicas
sociales, culturales, econdmicas e institucionales
son diversas a lo largo del mundo.

¢Cudles son las caracteristicas del trabajo
que se realiza, hay un unico perfil de trabajador?
La respuesta no es sencilla... Es posible encontrar
un trabajador polivalente, multifuncional, que
enfrenta trabajos de intensidades distintas, de
tipo material e inmaterial, con disposiciones
territoriales y temporales diversas, en convivencia
con trabajadores precarizados, sin calificacion,
part-time. La nociéon de trabajo contratado y
regulado ha sido reemplazada por otros términos
como subcontratados, emprendedorismo,
cooperativismo, trabajo voluntario, trabajo atipico
(Vasapollo, 2015); Antunes (2013) habla de una
nueva “clase que vive del trabajo”. Enrique de
la Garza Toledo (2006) propone pensar en un
“concepto de trabajo ampliado” porque el proceso
de proletarizacion se ha universalizado con el
capitalismo, igualmente sefiala que los procesos de
construccién de identidad también se transforman,
en origen y contenido.

Algunas  realidades  organizacionales
parecen irreversibles, pero no todos los seres
humanos pueden enfrentarlas y asimilarlas con
la misma facilidad. Castillo (1996) denomind
liofilizacién organizacional al proceso de “aligerar”
las empresas, en ellas se requiere un nuevo tipo de
trabajo y un nuevo tipo de lo que antes se llamaba
trabajador y que actualmente se denomina, de
un modo casi mistico, “colaborador”. Mientras las
nuevas formas de produccion flexible exacerban
la versatilidad, el trabajo en equipo y/o proyectos,
la colaboraciéon y el constante desarrollo de
nuevas fuentes de iniciativas, cabe preguntarse:
éexperimentan las personas que sus trabajos son
significativos?; éicomo se fomenta el sentido de
responsabilidad?; ¢qué tipo de feedback acerca de
los resultados estimula el conocimiento sobre el
desempenio laboral?

A fin de poder diagnosticar la compleja
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realidad laboral actual, se presenta una herramienta
de diagndstico que busca enriquecer las funciones
laborales (HDEFL), adaptada del MCP de Hackman
y Oldham vy sus diversas revisiones (1974, 1975,
1976, 1980); Kuliky Oldham (1988), del modelo
de trabajo ampliado de Morgeson y Humphrey
(2006) y Humphrey et al. (2007) y con base en la
investigacion sobre estructuras laborales realizada
durante 10 afios en Argentina por Genoud et al.
(2014).

El nicleo conceptual del MCP fue la teoria
de las expectativas de la motivacién anclados en
Herzberg (1966, 1976), Porter y Lawler (1968) y
Vroom (1964); la pregunta se centraba en entender
qué caracteristicas de los puestos de trabajo podria
fomentar mayor potencial motivador (Hackman
y Oldham, 2010).Fortea, Fuertes y Agost?(1994)
explican que a pesar de haber transcurrido afios
desde la aparicién del modelo, éste no ha perdido
vigencia. Cabe destacar que Hackman et al. (2010)
reconocen que elfenémenodeltrabajohacambiado,
promueven la idea de job is in flux de manera que
alientan el desarrollo de modelos conceptuales,
métodos e instrumentos de abordajes, ya no sobre el
disefio de puestos, sino sobre el concepto de trabajo,
sin restringirse a los trabajadores de base, asumiendo
la importancia del avance tecnoldgico, del trabajo
profesional y en equipo, a fin de lograr una mayor
comprensidn y enriquecimiento del comportamiento
humano y organizacional. En particular reconocen
la importancia de considerar los aspectos sociales
o interpersonales, como fuentes de motivacion
pues ellos captan las conexiones, interacciones y
relaciones que se estructuran en el trabajo (Grant y
Parker?, 2009).

Si bien hasta la década de los 80, la
investigacion sobre disefios de puestos de trabajo
industrial, organizacional y el comportamiento
organizacional estuvo dominada por la perspectiva
motivacional de Hackman y Oldham, a posteriori
Campion y colegas introdujeron un enfoque
interdisciplinario que tedricamente integra cuatro
perspectivas diferentes para el disefio del trabajo:
por un lado, la motivacional (profundizada luego
por Hackman y Lawler (1971) y Hackman y Oldham
(1975), anclada en el enfoque de la psicologia
organizacional y enfocada en la maximizacién de
la satisfaccion laboral, la retencion y la motivacion

2 De hecho numerosas revisiones han evaluado su validez como Roberts y Glick (1981), Loher, Noe, Moeller y Fitzgerald (1985), Fried y Ferris (1987), Cornelius
(1988), Taber y Taylor (1990), Medcof (1985), Kelly (1992). El modelo ha sido analizado en el contexto espariol por Fuertes, Pérez y Diaz (1985); Fuertes,
Munduate y Fortea (1994); Munduate, Fuertes y Hontangas (1993) y Fuertes, Hontangas y Alonso (1993), entre otros.

3 Los autores destacan dos puntos de vista emergentes sobre el disefio del trabajo: perspectivas relacionales y perspectivas proactivas.
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interna); se suma la perspectiva mecanicista
(enraizada en la gestion cientifica y el enfoque de la
ingenieria industrial, con foco en la maximizacion de
la eficiencia), la perspectiva biolédgica(anclada en la
ergonomia y las ciencias médicas que hace hincapié
en el trabajo de disefio para maximizar el confort
y la salud fisica) y el modelo perceptivo-motriz de
la psicologia experimental y factores humanos, que
considera la atencién y demandas informativas del
trabajo (Campion, 1988; Campion y Thayer, 1985,
citados en Grant, Fried y Juillerat, 2010).

A pesar de incentivar este enfoque
interdisciplinario, siguieron existiendo lagunas en
la cobertura de construccion y medicion (Edwards,
Scully y Brtek, 1999); los trabajos de Parker y Wall
(1998) y Parker, Wall y Cordery (2001) ampliaron
las caracteristicas del trabajo del MCP, asi como
los resultados, las variables mediadoras, las
moderadoras y los antecedentes del disefio de
trabajo. Morgeson y Campion (2003) arribaron
a conclusiones similares, hasta que Morgeson
y Humphrey (2006) desarrollaron el Disefio del
Cuestionario Trabajo (WDQ). EI WDQ evalud las
caracteristicas de disefio de trabajo incluidos en
los modelos existentes (por ejemplo, Campion,
1988; Hackman y Lawler, 1971; Hackman y Oldham,
1975) asi como una serie de caracteristicas de
trabajo especificos identificados en la literatura
(por ejemplo, Karasek, 1979; Kiggundu, 1983; Wall,
Jackson y Davids, 1992; Wong y Campion, 1991).
El enfoque taxondmico dio lugar a un conjunto
integrador de las 21 caracteristicas de trabajo que
abarca las caracteristicas motivacionales de las
tareas, las sociales y contextuales, asi como amplid
el andlisis de los resultados. Como tal, incluye
elementos de disefio de trabajo de las cuatro

doi.org/10.24215/23143738e025

perspectivas identificadas por Campion (1988). Este
modelo fue validado en una muestra de 540 titulares
a través de 243 puestos de trabajo diferentes y fue
utilizado para el meta-analisis (Humphrey et al.,
2007). El conjunto diverso de las caracteristicas del
trabajo en el WDQ permite una consideracién mas
completa del entorno de trabajo moderno (Parker,
Morgeson y Johns, 2017). Humphrey et al. (2007)
diferenciaron que se enfocaban en las caracteristicas
de disefio de trabajo como los atributos de la
tarea, el trabajo, el entorno social y organizativo.
Al adoptar una perspectiva de rol enfatizan tanto
el disefio de trabajo* como el concepto de equipo®
(Morgeson y Humphrey, 2008).

Con base en los autores consultados y a
partir de los 10 afos de investigacion triangulada
sobre las representaciones sociales® que construyen
lostrabajadoresargentinos acerca de sus estructuras
laborales y la forma en que éstas condicionan los
valores, comportamientos y relaciones dentro del
ambito laboral, se profundizoé el andlisis del disefio
del trabajo: el proceso incluyé la convalidacion
de las preguntas de los diversos autores, la
incorporacion textual y no textual de algunas
variables e interrogantes. La figura 1 presenta la
herramienta elaborada (Genoud, 2007; Genoud et
al. 2012, 2014; Jodelet, 1986a; Moscovici, 1979).

La herramienta adaptada articula la
relaciéon entre las Caracteristicas del Disefio del
Trabajo (CDT), los Estados Psicoldgicos Criticos (EPC)
y los Resultados del trabajo (RT); asimismo posibilita
analizar la injerencia de variables moderadoras.

Las CDT incluyen las caracteristicas
motivacionales, sociales y contextuales. Las
motivacionales’ permiten profundizar el grado de
variedad de las tareas (como se anticipd, con base

“El disefio de trabajo se define como “el estudio, creacion, y modificacion de la composicion, contenido, estructura y entorno en el que puestos de trabajo
y funciones se promulgan. Como tal, se refiere a quién estd haciendo el trabajo, qué se hace en el trabajo, la interrelacion de los diferentes elementos del
trabajo, y la interaccion entre el trabajo y una tarea mds amplia, un contexto social, fisico y organizacional” (Morgeson, 2008, p. 10).

>“Un equipo puede definirse como: (a) dos o mds individuos que (b) interacttian socialmente (cara a cara o, cada vez mds, virtualmente) (c) poseen uno
0 mds objetivos comunes; (d) se retinen para realizar tareas de importancia organizativa; (e) mostrar interdependencias con respecto al flujo de trabajo,
metas y resultados; f) desemperien funciones y responsabilidades diferentes; y (g) estdn juntos en un sistema organizacional abarcador; con limites y vinculos
con el contexto de sistema mds amplio y ambiente de tarea” (Kozlowski e llgen, 2006, p. 79). Disefio de equipo por lo tanto se refiere a “la especificacion
de la pertenencia al equipo; definicion y estructura de las tareas de un equipo, metas y roles de los miembros; y la creacion de apoyo organizativo para el
equipo y enlace con el contexto organizacional mds amplio (Campion, Medsker, y Higgs, 1993; Guzzo y Dickson, 1996; Hackman, 1987; Perretti y Negro,
2006; Stewart, 2006)” (Morgeson, 2008, pp. 9- 10).

Las representaciones acerca de los marcos laborales son objetos inscriptos en un contexto social y cultural y en un tiempo historico. En un mundo
complejo y con fuertes exigencias de interrelacion, se deben indagar las especificidades que caracterizan a cada realidad, mds alla de la fuerte presencia
homogeneizante de la globalizacién, mds alld de la importacion de modelos de gestion funcionales a paises con condiciones de mayor desarrollo. La
comprension multidisciplinaria de las particulares representaciones acerca de estos dmbitos laborales podrd dar luz a una vision global de lo que es el
hombre y su mundo de los objetos; “solamente el estudio de los procesos y los productos por medio de los cuales los individuos y los grupos construyen e
interpretan su mundo y su vida, permite la integracion de las dimensiones sociales y culturales con la historia, como evolucion diacrénica orientada” (Jodelet,
1986b, p.10).

”Humphrey et al. (2007) resaltan que la variedad de tareas y habilidades no se separan como constructos distintos ni en el MCP (1976), ni en el Job
Characteristics Inventory de Sims, Szilagyi y Keller (1976); tampoco Fried and Ferris (1987). Asimismo, la autonomia ha sido un concepto que en el MCP
(1976) fue analizado como un constructo unidimensional, pero Breaugh (1985), Morgeson y Humphrey (2006) y Jackson, Wall, Martin y Davids (1993) han
sugerido distintas facetas (Humphrey et al., 2007).
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Figura n2 1: Herramienta de Diagndstico para el enriquecimiento de las Funciones Labores (HDEFL),
trabajo ampliado por Genoud, Broveglio y Picasso (2014).
Fuente: Elaboracion de autores

en el trabajo del equipo sobre estructuras laborales,
se replicé un diferencial semdntico para profundizar
el alcance que posee el puesto de trabajo, en
términos de repetitividad, monotonia, complejidad
y tipo de objetivos); la variedad de habilidades
(tipo de destrezas y habilidades que retan el
desempenio); la autonomia, que abarca entender el
grado de libertad, independencia y discrecionalidad
que manifiestan los trabajadores tanto respecto
de decisiones, preocupaciones y molestias; la
importancia, que se refiere al grado en el cual el
trabajo tiene un impacto perceptible y sustancial
para el trabajador en la vida de otras personas,
en la organizacion o en la sociedad; la identidad,
que aborda el grado en el que cada trabajador
experimenta que puede realizar una tarea de
principio a fin, permitiendo o no apreciar su aporte
en el producto final; la retroalimentacion del trabajo,
que alude al tipo de feedback que experimenta
el trabajador, diferenciando aspectos que tienen

que ver con el grado en que el agente recibe
informacién clara y directa sobre los resultados
del trabajo (RA) y la posibilidad de autoevaluarse
y corregirse (RT); la especializacion (grado en que
el puesto demanda calificacién o profesionalidad)
y el grado en que el trabajo ofrece oportunidad
de resolucion de los problemas, conceptualmente
similar al grado de creatividad (Edwards et al. 2000;
Karasek, 1998). Las Caracteristicas Sociales abarcan
el andlisis de la interdependencia (grado en que
un trabajo es contingente con la labor de otros), la
retroalimentacion interpersonal, el apoyo social y la
interaccion fuera de la organizacion (con clientes,
proveedores, etc.) (llgen, 1999; Parker y Wall,
2001). Finalmente, en el marco de las caracteristicas
contextuales (Campion y Thayer, 1985) se abordan
las condiciones de trabajo.

Como se anticipd, Hackman y Oldham
(1976) plantearon que las Caracteristicas
Motivacionales impactaban en los resultados a

31



Afio 6 | N° 12 Julio - Diciembre 2018 ISSN 2314 — 3738
Maria Andrea Genoud |Gerardo Broveglio |Emilio Picasso

través de tres Estados Psicoldgicos Criticos (EPC): la
significatividad del trabajo (el grado de sentido y de
significacion atribuida al trabajo), la responsabilidad
por el trabajo realizado (es decir, el grado en que
un empleado se siente responsable de rendir
cuentas por los resultados de trabajo) y el grado de
conocimiento de los resultados de las actividades
realizadas (es decir, el grado en que el empleado es
consciente de su nivel de rendimiento).

Los Resultados del Trabajo se evalian
en tres dimensiones: los de comportamiento
(en el modelo se consideran dos indicadores:
el ausentismo y la intencion de rotacion); los
actitudinales (evaluados a través del grado de
satisfaccion en el trabajo, con el supervisor, con los
compafieros, con el sueldo y con la posibilidad de
autocrecimiento y el grado de motivacion interna),
por ultimo, los resultados de bienestar, a través de
los sentimientos verbalizados (evaluados a través
de un diferencial semantico que aborda estados de
ansiedad, estrés, miedo a perder el trabajo, sentido
de trivialidad, seguridad y agrado) y factores de
presion (el tiempo, la sobrecarga, el grado de
interaccion con el cliente, el aburrimiento (Genoud
et al. 2014). En este sentido, la teoria indica que las
relaciones sociales estimularian los resultados de
bienestar (Myers, 1999) y la significatividad (Gersick,
Bartunek y Dutton, 2000) asi como contribuirian a
reducir el estrés (Karasek, 1979) e incrementarian
la motivacion (Adler y Kwon, 2002) y los estados
positivos como la seguridad y la resiliencia (Ryan y
Deci, 2001).

Finalmente, el modelo postula Ila
intervencion de tres grupos de variables
moderadoras® (VM): en primer término las
caracteristicas individuales, lo cual abarca el grado
de instruccién, la edad, antigliedad y el tipo de
vinculo laboral que posee el trabajador con la
empresa. El segundo y tercer grupo de variables
moderadoras se refieren a los valores personales,
laborales y organizacionales respectivamente. Los
valores son construcciones motivacionales, se
refieren a objetivos deseables que los individuos
se esfuerzan por obtener, razén por la cual guian
la seleccién o evaluacion de acciones, politicas,
personas y eventos. Los seres humanos forjan
prioridades de valores humanos basicos (VHB)
entre los cuales el trabajo suele ocupar un sitio
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importante, aunque varie su significacién relativa;
de igual forma en paralelo se forja una estructura
de valores laborales (VL) cuya clasificacion se
superpone con los VHB (Genoud, 2007, 2009;
Genoud et al.,, 2012; Schwartz, 2005a, 2005b;
Schwartz y Bilsky, 1987, 1990; Schwartz, Surkiss
y Ross, 1999). Tras estudiar ambas estructuras en
Argentina, los interrogantes que hacen foco en
este modelo permitirdn profundizar: équé lugar
se le asigna al trabajo?, équé esperan obtener?,
équé valores laborales priorizan los trabajadores
en sus trabajos?, écuanto peso se le atribuye a la
autorrealizacién?,éicon base en qué?, élas personas
con alta necesidad de desarrollo personal seran las
que con mas probabilidad tengan las experiencias
psicoldgicas criticas positivas cuando sus puestos de
trabajo posean las caracteristicas potencialmente
motivadoras?, équé lugar ocupa la ética?, équé peso
relativo guia el compromiso moral en los otros?,
édifieren las motivaciones laborales declarativas de
las que realmente desean satisfacer los individuos en
sus ambitos laborales?, ¢ como visualizan los valores
organizacionales?, ¢creen los trabajadores que
estas culturas laborales priorizan la responsabilidad
social empresaria y el conocimiento o en su defecto
mencionan otros?

El camino metodoldgico transitado

La tipologia del estudio es exploratoria y descriptiva
perobuscaidentificarrelaciones casuales; elenfoque
es cuantitativo y el instrumento de recoleccién de
datos es un cuestionario cuya construccion incluyo
la convalidacién de las preguntas de los diversos
autores, la incorporacién textual y no textual de
algunas variables e interrogantes y la incorporacion
de dos diferenciales semanticos, uno referido al
alcance de las tareas y otro a los sentimientos
(Herndandez Sampieri, Fernandez Collado vy
Baptista, 2001). Cabe resaltar que al analizar el
funcionamiento de la herramienta aplicando
Modelos de ecuaciones estructurales (SEM, por
Structural Equation Models), se buscan validar
empiricamente modelos causales hipotéticos
expresados mediante diagramas de senderos. Estos
diagramas muestran los vinculos entre las variables
latentes (no observables) establecidos en la teoria

8 Oldham, Hackman y Pearce (1976) explican que tomaron en serio las conclusiones de Turner y Lawrence (1965) y Hulin y Blood (1968) respecto de que
no todo el mundo responde positivamente a los trabajos grandes y desafiantes, razén por la cual incorporaron las diferencias individuales en su modelo: el
grado en que un individuo les asigna valor a las oportunidades de crecimiento personal y desarrollo en el trabajo y el conocimiento (Hackman y Oldham,

2010).
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y los indicadores observables que las definen, ya
sea de modo reflexivo (consecuencias divergentes
de la variable latente) o formativo (causas parciales
concurrentes de la misma).

Los SEM°® son una generalizacién de los
modelos lineales, que incursionan en el analisis de
sistemas de ecuaciones de regresion simultaneas
interdependientes y a la vez de los modelos de
analisis factorial (Bollen, 1989). Skrondal y Rabe-
Hesketh (2004) desarrollan una versiéon mas general
que admite variables ordinales o nominales. Asi,
dadas las “variables manifiestas” relevadas, es
posible construir indices para las variables latentes
respetando las relaciones causales de la teoria y
estimar la intensidad de las cargas. La estimacion
PLS-SEM para el presente trabajo se realiza mediante
el paquete PLS-PM del software R, desarrollado por
Sanchez (2013).

Finalmente, resta precisar que durante
el transcurso del actual proyecto, se consolidd
el desarrollo y la aplicacion de una técnica de
andlisis que profundiza el abordaje de los valores
laborales personales que los trabajadores priorizan.
Con base en la dificultad que presenta su estudio
(Curubeto, 2007, Genoud, 2009) se decidié medir
las motivaciones laborales mediante una pregunta
de ordenamiento a fin de corroborar o refutar
la presuncién sobre la discrepancia entre lo que
declaran y lo que realmente priorizan satisfacer
los individuos en sus trabajos. En sintesis, los
resultados a nivel declarativo se consideran solo
una primera aproximacion a la cuestion, debido
a que la naturaleza del tema atrae un sesgo de
imagen social que, como se vio, se manifiesta
fuertemente en la sociedad argentina, alin en una
encuesta online. Anticipando este sesgo, se realizd
una pregunta de ordenamiento que permitié
quebrar la corteza declarativa, utilizando la técnica
“Law of comparative judgment case V” creada por
Thurstone (1927a, 1927by 1928, citados en Genoud
et al. 2014). Este analisis utiliza toda la informacidn
relevada: la mencién “el mdas importante”, “el 2do”,
etc. El orden parcial definido por cada persona
permite determinar cudntas veces cada item
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motivacional superd a cada una de las otras.

Resta precisar que se realizé un muestreo
no probabilistico con sujetos voluntarios que
respondieron el cuestionario disponible online.
Los datos fueron recolectados durante el afio 2015-
2016.

La muestra estd compuesta por 350
encuestados, que trabajan en empresas de servicios
(69.43%), distribuidos en organizaciones grandes
(48,57%), medianas (14,57%), pequefias (8,29%)
y micro (28,57%). Prevalece un alto grado de
instruccion mayoritariamente terciario completo
(44%) y una distribucién jerarquica claramente
piramidal. Resta precisar que predomina un 61.4%
de jévenes entre 22 y 35 afios por sobre el resto, en
su mayoria de Argentina y Brasil

Resultados acerca de los tres estados
psicoldgicos criticos: significatividad laboral,
la responsabilidad y el grado de conocimiento
de los resultados

El apartado presenta la descripcion de los factores
que condicionan los EPC formulados por Hackman
y Oldham (1976): la significatividad laboral, la
responsabilidad y el grado de conocimiento de los
resultados alcanzados, aplicando diversos Modelos
de Ecuaciones Estructurales (SEM).

Humphrey et al. (2007) explican que
mientras que Hackman y Oldham (1975, 1980)
sugirieron que los EPC podrian actuar de forma
independiente cada uno como mediador, obras
posteriores sugirieron que el verdadero modelo
de mediacidon es diferente (Johns, Xie, y Fang,
1992; Oldham et al.,, 1996). En particular, Johns
et al. plantearon que la significatividad era un
estado psicologico mas abarcativo, que mediaba
para las cinco caracteristicas motivacionales
originalmente consideradas en el MCP; los autores
no argumentaban que los otros dos EPC debian
ser retirados, sino que sugirieron que cada uno
contribuye en mayor o menor grado en el proceso
de mediacidén; a posteriori, el meta-andlisis que

%La teoria cldsica de los SEM propone la estimacion mdximo verosimil a partir de la matriz de varianzas o correlaciones (CB-SEM), desarrollada por K.
Joreskog (1967, 1969, 1970, 1973, 1978; Jéreskogy Wold, 1982) y expuesta de manera comprehensiva por Bollen (1989). Este método impone la ley de
probabilidad normal a las variables, excluyendo entonces variables ordinales y nominales, y en un sentido estricto también las escalas discretas que son
ampliamente utilizadas en este trabajo. Herman Wold (1985) crea un nuevo método de estimacion: (PLS-SEM), cuya teoria se expone en Tenenhaus (1998) y
Lohmodller (1989). Este método es de naturaleza algebraica y por lo tanto no exige una ley de probabilidad particular para las variables. De este modo se trata
de un método estadistico robusto (insensible a las variaciones en los supuestos), extendiendo el campo de aplicacion de los SEM. La inferencia estadistica en
PLS-SEM se realiza mediante el método bootstrap. Este consiste en estimar el modelo sobre un gran nimero de sub-muestras y asi generar una distribucion
de probabilidad empirica para los pardmetros, lo que permite construir intervalos de confianza.

10| cuestionario sigue online http.//www.surveytech.com.ar/ls/index.php/194516?lang=es

33



realiza Humphrey et al. (2007) confirmdé que
la significatividad es el estado mas critico de
mediacion.

A fin de profundizar el analisis de los
EPC mediante SEM, se formulan tres hipodtesis,
considerando inicialmente cada concepto definido
s6lo en términos de las variables tedricas planteadas
por Hackman y Oldham (1976), es decir que no
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se incorporan las variables del modelo tedrico
ampliado. Se permitira evaluar el nivel de carga de
cada factor. En el futuro se incorporaran al analisis
las variables del modelo ampliado para esclarecer
la incidencia de las variables conceptuales en los
EPC asi como se evaluara la relativa mediacién
en los diversos resultados que también han sido
ampliados.

Tabla n2 1: Variables, preguntas y opciones de repuestas que se consideran en el andlisis SEM de la
hipétesis 1, 2 y 3 y sus reformulaciones

Fuente: Elaboracion de autores

trabajo? y 11.5 ¢Es Ud. libre de programar las actividades|
en su trabajo?

Variable Preguntas (indicadores principales) Opciones de repuesta
. . 7.1 No repetitivas; 7.2 Complejas; 7.3
Pregunta 7. ¢Como son las tareas que suele realizar en un] . e o
, ) , . Diversas y 7.4 Objetivos con bajo nivel de
dia de trabajo comun? Por favor indique cual es la . . K
_ . i L, detalle o precision. Escala de diferencial
posicion que mejor describe su opinion. .
Variedad semantico de 5 puntos.
Pregunta 8. ¢Le exige su actividad que aplique habilidades
y talentos diversos? Escala de frecuencia de 3 puntos.|8.1Si; 8.2 Irregularmentey 8.3 No
Ambas escalas fueron revertidas para orientarlas.
10.1 Ninguna, no trabajo en productos o
, = servicios que llegan al cliente; 10.2 Una
Pregunta 10. ¢Qué parte del producto o servicio que . 9 g )
h . K pequefia parte; 10.3 Una parte mediana;
recibe el cliente (externo) realiza Ud.? .
10.4 Una gran parte y 10.5 La totalidad.
Identidad Escala de 5 puntos.
Preguntas 14.1 En mi puesto puedo hacer un trabajo de]Escala de grado de exactitud de 7 puntos. La
principio a fin y 14.2 El resultado de mi actividad es tan]escala del indicador 14.2 fue revertida para
pequefio que no se aprecia en el producto final. orientarla hacia la identidad.
Pregunta 12. En general, ien qué medida su puesto es
importante? Es decir, los resultados de su trabajo ¢afectan i
R p. L R X loc Escala de grado de exactitud de 7 puntos.
significativamente las vidas o el bienestar de otras
?
Importancia personas:
Preguntas 14.3. Muchas personas pueden verse afectadas
por la calidad de mi trabajo y 14.4 El puesto es muy]Escala de grado de exactitud de 7 puntos.
importante para la organizacion en general.
Preguntas 11.1 ¢Decide Ud. los procedimientos de trabajo
3 con independencia?, 11.2 ¢Puede Ud. ser creativo en su .
Autonomia Escala de frecuencia de 5 puntos.

Retroalimentacion

Preguntas 11.3 ¢Recibe informacion directa y clara sobre
los resultados de su trabajo? y 11.4 ¢Ud. se auto-evalta y
corrige?

Escala de frecuencia de 5 puntos.

Preguntas 14.5 El puesto requiere mucha cooperacién de
otras personas, 14.6 El puesto requiere contacto con
personas de fuera de la organizacion (clientes, etc.) y 14.7
El trabajo requiere consultar informacién de otras
personas.

Escala de exactitud de 7 puntos.

Significatividad

Pregunta 15.1 El trabajo que desempefio en este puesto
tiene mucho significado para mi.

Escala de grado de acuerdo 5 puntos.

Pregunta 17.6 Siento que mi trabajo vale la pena.

Escala de diferencial semantico. La escala fue
revertida para orientarla al concepto de
Significatividad

Responsabilidad

Pregunta 15.2 Siento que debo responsabilizarme
personalmente por los resultados correctos o incorrectos
de mi trabajo

Escala acuerdo-desacuerdo de 5 puntos.

Conocimiento  de

resultados

los

Pregunta 15.3 Conozco bien los resultados de las

actividades laborales que desempefio.

Escala acuerdo-desacuerdo de 5 puntos.
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Figura n2 2: Modelo SEM aplicado a hipdtesis 1
Fuente: Elaboracion de autores

En la tabla 1, se presentan todas las
variables (ya definidas conceptualmente) que
intervienen en el andlisis de las respectivas
hipédtesis, las preguntas o indicadores que figuran
en el cuestionario y sus opciones de respuestas para
comprender las respectivas escalas de medicion.

éComo enriquecer la significatividad en el
trabajo?

Con base en el fundamento tedrico del MCP, se
analiza cémo enriquecer la significatividad del
trabajo, entendida como el grado de sentido (si
vale la pena) y de significaciéon que el trabajador
le atribuye a su trabajo. La hipdtesis 1 plantea
que la variedad, la identidad y la importancia del
puesto de trabajo influyen positivamente en la
significatividad.

La figura 2 ensaya el siguiente modelo
estructural, en el que las cuatro variables latentes
(variedad, identidad, importancia y significatividad)
asumen modelos externos de tipo reflexivo?.

Se estima el modelo estructural (SEM) con
el método PLS-PM del software R. Los resultados
del modelo completo se resumen en la tabla 2
disponible en el anexo. El modelo tiene buen
desempefio explicativo. Se observa que tener tareas
variadas contribuye a ganar significatividad (con
una carga 0.47), sentir que el trabajo es importante
(contribuye con una carga 0.23) y poseer sentido
de identidad lo hace con una carga menor de 0,08,
pero también positiva y todas son estadisticamente
significativas. En este sentido, los modelos externos
presentan un nivel aceptable de unidimensionalidad
con excepcion del de la identidad, cuyo coeficiente
alfa de Cronbach es bajo y su primer valor propio
no excede al segundo en la medida deseable. Los
tres indicadores tienen baja correlacidon entre si.
Aparentemente su significado difiere. Se abren dos
posibilidades: tomar solo uno de ellos para medir la
identidad o asumir que son aspectos diversos de la
identidad que seria entonces una variable latente de
naturaleza formativa. Se adopta el primer camino,
eligiendo la P10 para medir la identidad, que es
el indicador que mas se aproxima a la definicion

1 Las variables latentes (no observables) son establecidas en la teoria, y los indicadores observables que las definen pueden hacerlo de modo reflexivo
(se puede afirmar que ellos son consecuencias divergentes de la variable latente) o formativo (dando cuenta que esos indicadores son causas parciales

concurrentes de la misma, porque no lo hacen de manera simultdnea y univoca).
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conceptual de la variable.

Otro pequefio inconveniente se da en el
modelo externo de la variedad, donde uno de los
indicadores del alcance de las tareas en el que se
pregunta acerca del grado de detalle de los objetivos
perseguidos (P7.4) opera en sentido opuesto a lo
esperado de manera estadisticamente significativa.
Enlinea con el analisis anterior aqui se podria asumir
o que haya habido un error en la comprensién de la
pregunta o que para los encuestados tener objetivos
con alto grado de detalle o precision sea tomado
como deseable, quizd debido a la cosmovision
mecanicista imperante en el contexto empresarial.

Cabe aclarar que en el analisis exploratorio
descriptivo previo a la realizacion de SEM, ya
se habia detectado que, de todos los items del
Diferencial Semantico que mide el alcance de las
tareas, los que mas quitaban significatividad en sus
dos indicadores fueron el item monotonia (P7.3)
(quitando significado (P15.1)-0,37 y mermando el
sentido o la sensacion de “valer la pena” (P17.6)
0,31) y el item simpleza (P7.2) (respectivamente
-0,30 y 0,26). Sin embargo, al analizar el item
grado de detalle de los objetivos (P7.4) cuanto
mas definidas estaban las metas parecia que
eso ayudada a las personas a incrementar la
significatividad, evidenciando un aumento de
significado (correlacién positiva de 0,28). Cabe
preguntarse si eso permite que la gente se sienta
mas segura, cuestion que podra profundizarse
cuando se avance con el analisis del modelo pues se
han incluido resultados de bienestar. No obstante y
simultaneamente, también se observé que el nivel
de detalle (P7.4) restringia el sentido de la tarea, el
“valer la pena” (P17.6) atribuido al trabajo (-0,23)
y afectaba los otros dos EPC: el de responsabilidad
(P15.2; 0,20) y la generacion de conocimientos
acerca de los resultados desempefiados (P15.3;
0,25). En sintesis: al aplicar SEM se confirma que
el item o indicador grado de detalle acerca de los
objetivos tiene un comportamiento especial. Se
opta por descartar el indicador.

Estimando el modelo con estos cambios
se obtienen resultados resumidos en la tabla 3
disponible en el anexo. El nuevo modelo tiene
un buen desempefio explicativo, mejorando
levemente su capacidad predictiva. Se observa que
tener variedad en las tareas contribuye a ganar
significatividad con una carga 0.44, sentir que el

doi.org/10.24215/23143738e025

puesto es importante contribuye con una carga 0.27
y poseer identidad lo hace con una carga 0.07; las
dos primeras son estadisticamente significativas
al 5%, pero la ultima no, aunque probablemente
si lo sea al 10%. En todo caso la influencia de la
identidad en la significatividad es menor que la
de las otras variables y quizas el mismo concepto
de identidad esté desdibujado en la sociedad. Los
inconvenientes con los modelos externos han sido
resueltos.

Despejados los indicadores que no
evidenciaban aportes claros, en funcion de ciertos
hallazgos derivados del analisis exploratorio
previo via Spss, se evalia la influencia de dos
caracteristicas motivacionales incluidas en el MCP
sobre la significatividad del trabajo: la autonomia
y la retroalimentacion. Para ello se plantea el
siguiente modelo estructural en la figura 3, donde
las seis variables latentes (variedad, identidad,
importancia, autonomia, retroalimentacion y
significatividad) asumen modelos externos de tipo
reflexivo a fin de encontrar nuevos caminos para
alentar la significatividad.

Se estima el nuevo modelo estructural
expresado en la figura 4 (resumido en la tabla 4
disponible en el anexo),realizado con el método PLS-
PM. Los nuevos datos abren espacios de reflexion.

El modelo® tiene un buen desempefio
explicativo y supera al modelo anterior en términos
predictivos (Goodness of Fit). Se observa que la
variedad contribuye a la significatividad con una
carga +0.37, la importancia contribuye con una
carga +0.21, la retroalimentacion con una carga
+0.21, mientras que la identidad y la autonomia lo
hacen con cargas menores, ambas positivas pero
con cierta debilidad en su significancia estadistica.
Este modelo pone especialmente en duda la
contribucién de la identidad a la significatividad
del trabajo, contrariando al modelo de Hackman vy
Oldham en este sentido.

En sintesis, ¢qué factores contribuyen
a estimular la significatividad, primer Estado
Psicologico Critico (EPC) analizado? La hipodtesis
original ha sido corroborada por el andlisis aunque
cabe sefialar dos cuestiones. En primer término,
los pesos relativos difieren: si bien la variedad, la
identidad y la importancia influyen positivamente
sobre la significatividad del trabajo, la primera es
la de mayor efecto, seguida de la tercera, y por

12| os modelos externos presentan un nivel aceptable de unidimensionalidad. En el caso de la retroalimentacion el coeficiente alfa de Cronbach es bajo, pero
el coeficiente de Dillon y Goldstein es bueno, por lo cual aceptamos su unidimiensionalidad. Se contintia midiendo la identidad exclusivamente mediante el
indicador P10y se descarta el indicador P7.4 de la variable variedad por lo expuesto anteriormente.
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Figura n2 5: Modelo SEM aplicado a hipdtesis 2
Fuente: Elaboracion de autores

Figura n2 6: Modelo SEM aplicado a hipétesis 2 ampliada
Fuente: Elaboracion de autores

ultimo la segunda, cuyo efecto es débil. En segundo
término, el HDEFL® permite explorar variantes y
sugiere una modificacion al modelo de Hackman
y Oldham (1976): describe un modelo con mejor
desempefio empirico, en el cual la significatividad
del trabajo estaria influida por la variedad de
las tareas, la importancia de la funcion para la
empresa y la buena retroalimentacion; restandole
peso al grado de autonomia y sentido de totalidad
(identidad).

¢Como enriquecer el grado de Responsabilidad?

Con base sélo en las variables tedricas planteadas

en el MCP, se analiza en esta instancia con SEM qué
factores estimulan asumir mayor responsabilidad
por el trabajo realizado (es decir, el grado en que
un empleado se siente responsable de rendir
cuentas por los resultados de trabajo). La segunda
hipotesis plantea que poseer mayor autonomia
influiria positivamente en la responsabilidad por
los resultados del trabajo. Es valido recordar que la
autonomia se evalla a partir de tres indicadores:
el grado en el cual los trabajadores deciden con
mayor o menor independencia los procedimientos,
el grado en el cual experimentan que pueden
ser creativos y el grado en el cual son libres de
programar actividades en sus trabajos.

La figura 5 muestra como se ensaya el

Herramienta de Diagndstico para el Enriquecimiento de las Funciones Laborales.
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Figura n2 7: Cargas constitutivas de la responsabilidad sobre los resultados del trabajo
Fuente: Elaboracion de autores

modelo estructural, en el que las dos variables
latentes (autonomia y responsabilidad) asumen
modelos externos de tipo reflexivo.

Se estima el modelo estructural (SEM) con
el método PLS-PM'. Se observa que la autonomia
contribuye a estimular la responsabilidad con una
carga 0.17, débil pero estadisticamente significativa
(p = 0.00146). La validacion bootstrap confirma
este resultado con el siguiente intervalo al 95%
de confianza para la carga [0.0739, 0.292], que al
tener ambos extremos positivos confirma que la
influencia estimada tiene signo positivo de manera
estable.

En funcidn de ciertos hallazgos derivados
del andlisis exploratorio previo a SEM, se decidio
evaluar la influencia de una variable adicional, la
importancia del trabajo, en la responsabilidad. Para
ello en la figura 6 se plantea el siguiente modelo
estructural, donde las tres variables latentes
(autonomia, importancia, y responsabilidad)
asumen modelos externos de tipo reflexivo.

La figura 7 presenta las cargas del modelo
estructural estimado con el método PLS-PM. Los
resultados del modelo se encuentran a disposicion.

La introduccién de la variable importancia
mejora el desempeiio del modelo (GoF = 0.25 vs
0.14). Se observa que la importancia contribuye a la
responsabilidad con carga +0.28, estadisticamente
significativa (p <0.01), mientras que la autonomia
queda relegada a una influencia menor, no
significativa estadisticamente (p = 0.19). Es decir,
la importancia del puesto de trabajo es un factor
mas relevante para asumir responsabilidades que
poseer autonomia, cuyo efecto queda subsumido
en el modelo mas general. Este resultado
contraria al modelo de Hackman y Oldham. La
unidimensionalidad de la variable importancia es
aceptable.

En sintesis, si bien los datos relevados
en este estudio confirman acorde al modelo
de Hackman y Oldham, que poseer autonomia
estimularia la responsabilidad en el trabajo, cabe
destacar que cuando se introduce la importancia
del puesto de trabajo atribuida por los trabajadores,
este factor es mas influyente en la responsabilidad,
mas precisamente, se constituye en el factor principal.
Esto sugiere una variante al modelo de Hackman y
Oldham, al menos para los paises relevados.

14El paquete PLS-PM de softwareR no asume leyes de probabilidad particulares en los datos. La inferencia estadistica se realiza mediante la técnica del
bootstrap. El modelo tiene buen desempefio explicativo, a pesar de su baja capacidad predictiva (GoF = 0.14). El modelo externo presenta un nivel de
unidimensionalidad correcto para la variable autonomia, con un coeficiente alfa de Cronbach 0.759. La unidimensionalidad de la variable responsabilidad
es trivial por estar medida mediante sélo con un indicador. Los resultados del modelo se encuentran a disposicion, por razones de espacio no se incorporan

en el presente paper..

39



Afio 6 | N° 12 Julio - Diciembre 2018|ISSN 2314 — 3738
Maria Andrea Genoud |Gerardo Broveglio |Emilio Picasso

doi.org/10.24215/23143738e025

Tabla n2 5: Variables, preguntas y opciones de repuestas que se consideraron previo al analisis SEM
de hipétesis 3
Fuente: Elaboracion de autores

Variable

Preguntas (indicadores principales)

Opciones de repuesta

corrige?

Preguntas 11.3 ¢Recibe informacidn directa y clara sobre
los resultados de su trabajo? y 11.4 ¢Ud. se auto- evalUa y |Escala de frecuencia de 5 puntos.

Retroalimentacidn del
trabajo y de otros

personas.

Preguntas 14.5 El puesto requiere mucha cooperacién de
otras personas, 14.6 El puesto requiere contacto con

personas de fuera de la organizacidn (clientes, etc.) y 14.7 JEscala de exactitud de 7 puntos.
El trabajo requiere consultar informacion de otras

Figura n2 9: Modelo SEM aplicado a hipétesis 3
Fuente: Elaboracion de autores

¢Como enriquecer el nivel de Conocimientos
de los resultados del trabajo?

Con base en el planteo tedrico original del MCP, se
analiza el ultimo estado psicoldgico critico (EPC),
analizando qué factores ayudan a incrementar
el nivel de conocimiento de los resultados de las
actividades realizadas (es decir, el grado en que el
empleado es consciente de su nivel de rendimiento).
La hipdtesis 3 plantea que la retroalimentacion
favorece el nivel de conocimiento de los resultados.

Caberecordarlas preguntas que abordaban
el tema retroalimentacion, detalladas en la tabla 5.

La retroalimentacidn tiene una estructura
multidimensional® (ver en anexo el analisis factorial

en figura 8). Con un enfoque diferente, la figura 9
presenta el siguiente modelo estructural, donde
la variable latente retroalimentacion asume un
modelo externo formativo, y la variable latente
conocimiento asume un modelo reflexivo trivial.

Se estima el modelo estructural PLS-PM
de R. El modelo tiene un desempeio explicativo
satisfactorio sin alcanzar un nivel predictivo. Se
observa una correlacidon positiva estadisticamente
significativa entre la retroalimentacion vy el
conocimiento. El sub-modelo externo presenta
algunas debilidades: se detecta una comunalidad
muy baja respecto de la influencia de la cooperacion
de otras personas y bastante débil respecto del
contacto con personas externas y la consulta de

15Se estimd el modelo por el método de mdxima verosimilitud. Se la trata entonces como una variable formativa, construyendo un indice balanceado con
sus indicadores (dividiendo los indicadores por el mdximo de cada escala y haciendo un promedio simple). El coeficiente de correlacion de Pearson entre el
indice de retroalimentacion y el conocimiento resulta 0.25, que es estadisticamente significativo al 1%. El resultado se confirma aplicando el coeficiente de

correlacion de Spearman
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informacion de otras personas. La primera no
consigue vincularse con el conocimiento, y las otras
dos lo hacen débilmente'®. Se estima entonces un
modelo sin estas tres variables, al hacerlo el modelo
mejora considerablemente su capacidad predictiva
y no tiene variables espurias. La correlacién entre
retroalimentacion y nivel de conocimiento se
mantiene en 0.36. En sintesis: la retroalimentacion
estaria definida por los dos indicadores vinculados
al feedback que el trabajo en si provee: es decir,

doi.org/10.24215/23143738e025

fundamentalmente a partir de poder recibir
informacién directa y clara sobre los resultados del
trabajo realizado y del grado en el que el trabajador
se autoevalla y corrige, de hecho estadisticamente
la influencia es similar en la formacion de la variable
(carga 0.78 y 0.79 respectivamente).

En funcidn de ciertos hallazgos derivados
del analisis exploratorio se decide evaluar la
influencia de una variable adicional sobre el nivel
de conocimiento de los resultados: nuevamente

Figura n2 10: Modelo SEM aplicado a hipoétesis 3 ampliada
Fuente: Elaboracion de autores

Figura n2 11: Cargas constitutivas del grado de conocimiento de los resultados del trabajo
Fuente: Elaboracion de autores

1Resta anticipar que el HDEFL prevé analizar de manera separada la retroalimentacion del trabajo, de los aspectos de la retroalimentacion proveniente del
contacto con otros; en este sentido como se anticipd la incorporacion de nuevas perspectivas tedricas separa las caracteristicas motivacionales del trabajo

de las caracteristicas sociales.
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aparece la importancia del trabajo. Para ello se
plantea en la figura n2 10 el siguiente modelo
estructural, en el que la variable retroalimentacion
tiene estructura formativa y las otras variables
latentes (importancia y conocimiento) asumen
modelos externos de tipo reflexivo.

Se estima el modelo estructural con el
método PLS-PM. La figura n? 11 presenta las cargas
relativas.

El modelo tiene un buen desempefio
explicativo?”, y supera al modelo anterior en
términos predictivos (GoF = 0.31 vs 0.28). Se
observa que tanto la retroalimentacion como
la importancia del puesto contribuyen al
conocimiento de los resultados, con cargas +0.31
y +0.19 respectivamente, ambas estadisticamente
significativas (p <0.01). La influencia de la
importancia del puesto en el conocimiento de los
resultados sugiere una modificacion al modelo de
Hackman y Oldham.

En sintesis: SEM ayuda a entender qué
indicadores son mas influyentes. La variable
retroalimentacion tiene estructura formativa, esta
definida mediante un indice balanceado y esta
positivamente correlacionada con el conocimiento
de los resultados. El modelo estructural corrobora
la relacion causal entre poseer retroalimentacion
respecto del trabajo realizado y el nivel de
conocimiento de los resultados, pero expulsa de la
definicion de retroalimentacion a los indicadores
de requerimientos sociales del puesto, reteniendo
solamente los de actividad: es decir, las personas
mejoran el nivel de conocimientos acerca de su
rendimiento a partir de recibir informacién directa
y clara sobre los resultados de su trabajo y con base
en la posibilidad de autoevaluarse y corregirse.
También se ha encontrado que la Vvariable
importancia del puesto de trabajo tiene influencia
sobre el nivel de conocimiento de los resultados,
destacando nuevamente una variacion del modelo
de Hackman y Oldham.

Lo que se aporta, lo que se busca, lo que resta

En el marco de los analisis realizados, las personas
ganan significatividad en sus funciones laborales
si se incrementa la variedad de sus tareas, si
poseen conciencia clara de la importancia de
su funcion y si reciben buena retroalimentacion

doi.org/10.24215/23143738e025

directa de su trabajo; la importancia del trabajo,
mas que la autonomia, incentiva el grado de
responsabilidad asumido y disponer de informacion
directa y clara, poder autoevaluarse y corregirse,
asi como ser conscientes de la importancia del
cargo, condicionan el grado de conocimientos
de los resultados alcanzados. éPermitirdn estos
“senderos” enriquecer hoy los estados psicoldgicos
criticos de los multiples perfiles de colaboradores
en América Latina? éCambiaran los diagndsticos
con la edad o el género? éQué medidas activas
se pueden empezar a delinear cuando armamos
propuestas de trabajo individuales o colectivas?
El andlisis recién comienza, pero ya evidencia que
seran grandes los desafios porque la herramienta
proveera informacion respecto de como estos EPC
impactan en los resultados de comportamiento, en
los resultados actitudinales y en los de bienestar.
Se podra entender qué limita o incrementa el
grado de satisfaccién y de bienestar, mientras los
valores laborales personales y organizacionales se
“acoplan” o no.

Se han sintetizado los resultados en
términos de significatividad, responsabilidad y
grado de conocimientos de los resultados laborales,
con base en una herramienta de diagndstico
(HDEFL). El andlisis via SEM de las tres hipotesis
formuladas y replanteadas a partir de las variables
definidas por el MCP evidencia nuevas formas
de relacionar las variables, lo cual estimula ahora
a profundizar el andlisis incorporando todas las
variables que componen el modelo propuesto, con
miras a generar luego propuestas de gestion acordes
a la demandas de estas particulares coyunturas.
Lo importante no son sélo las respuestas (la de
los implicados), sino también si se han realizado
las preguntas adecuadas, si se han incorporado
aquellas variables contextuales que hacen de la
region latinoamericana una parte del sistema
global, con rasgos institucionales, estructurales
y culturales propios. “Dar voz” a las personas
que transitan estos tiempos es importante para
poder encontrar herramientas de diagndstico mas
efectivas y humanas.

La difusién de los consecutivos resultados
buscaalentarla participacidn de otrosinvestigadores
de la regidn a fin de consolidar una muestra mayor
que permita enriquecer el conocimiento de la
realidad laboral latinoamericana. En la actualidad la
muestra sobre la cual se continuara el analisis del

7.El modelo externo de la importancia presenta un nivel de unidimensionalidad aceptable con un coeficiente alfa de Cronbach 0.675. Continuamos midiendo
la retroalimentacion mediante los indicadores P11.3 y P11.4 de modo formativo por lo expuesto anteriormente..
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funcionamiento global de la herramienta incluye
mas de 500 casos, procedentes de trabajadores
de Colombia, Perd, Argentina y Brasil. En este
sentido también se podra describir qué factores
impactan en los diversos tipos de resultados
considerados, profundizando cudles son los factores
condicionantes y los sentimientos, descriptos por
los trabajadores de Ameérica Latina; discriminar
de qué manera inciden las variables moderadoras
como la antigliedad o el tipo de vinculo laboral, y
en particular comprender qué valores laborales
personales priorizan y qué valores -culturales
organizacionales prevalecen, con miras a redirigir
pautas de gestién que mejoren la calidad de la vida
laboral y personal.

El trabajo no ha perdido centralidad, sino
que la sociedad del trabajo actual ha cambiado, mas
que nunca enfrentamos el reto de soldar lazos de
pertenencia en esta “clase heterogénea que sigue
viviendo del trabajo”. Asimismo, como sociedad se
busca reflexionar si estar insertos aun en el sistema
hace menos vulnerable a quienes se les articula
laboralmente con esquemas de contratacidén que
no siempre garantizan los mismos derechos. La
valoracion del trabajo es econémica y moral. Como
docentes el desafio supone enriquecer los modelos
de gestidn, no importarlos o replicarlos de otras
realidades, sino apoyarnos en las exigencias de
nuestras propias coyunturas.
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