
REVISTA EMPRESA Y HUMANISMO / VOL XXIII / Nº 2 / 2020 / 67-105
ISSN: 1139-7608 / DOI: 10.15581/015.XXIII.2.67-105

67

Resumen: El trabajo describe el funciona-
miento de una Herramienta de Diagnóstico que busca
Enriquecer las Funciones Laborales (HDEFL) en Amé-
rica Latina, adaptada del Modelo de las características
del puesto (MCP) de Hackman y Oldham (1974 y sus
diversas revisiones) y con base en la investigación so-
bre estructuras laborales realizada durante 10 años en
Argentina por Genoud, Broveglio y Picasso (2014,
2018). El enfoque integrador interdisciplinario de di-
seño del trabajo permite “desmenuzar” qué caracte-
rísticas del diseño del trabajo (CDT, variables motiva-
cionales, sociales y contextuales), activan tres estados
psicológicos críticos (EPC), condicionando los resulta-
dos del trabajo (RT) en los trabajadores, en términos de
comportamiento, actitudes y bienestar. 

La tipología del estudio es exploratoria, descrip-
tiva y explicativa; se busca alentar cortes interpretati-
vos transdisciplinarios anclados en la Sociología del
Trabajo, las ciencias de la Administración y la Psicolo-
gía Organizacional. 

Palabras clave: Enriquecimiento del trabajo,
trabajo significativo, comportamiento humano, tra-
bajo en equipo, satisfacción laboral.

Abstract: This work describes how the Diagnos-
tic Tool that seeks to Enrich Labor Functions (HDEFL),
works in Latin America, adapted from the Model of the
Job Characteristics Theory (MCP) of Hackman and Old-
ham (1974 and its various reviews) and based on rese-
arch on labor structures carried out during 10 years in
Argentina by Genoud, Broveglio and Picasso (2014,
2018). The interdisciplinary integrative approach to
work design, allows to identify what characteristics of
work design (CDT, motivational, social and contextual
variables), activate three critical psychological states
(EPC), conditioning the results of work (RT) in workers,
in terms of behavior, attitudes and well-being. The
typology of the study is exploratory, descriptive and ex-
planatory; it seeks to encourage transdisciplinary in-
terpretative cuts in the organizational studies ancho-
red in the Sociology of Work, Administration sciences
and Organizational Psychology. 

Key words: Work Enrichment; Meaningful
Work; Human Behavior; Team Work; Work Satisfaction  
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Las personas construyen un conjunto de creencias, valores y actitudes ha-
cia el trabajo a lo largo de sus vidas; en este sentido el significado del mismo
va mutando a través de las experiencias subjetivas de socialización y a partir
de las situaciones contextuales que se producen, alternativamente, en la orga-
nización laboral y en la coyuntura global en que se lo realiza1. Numerosos au-
tores han abordado el análisis del significado del trabajo asumiendo que es un
constructo multidimensional complejo2, cuya configuración supone estudiar
aspectos diversos como su centralidad (absoluta y relativa), las normas éticas
personales y sociales que lo rigen, los valores que las personas esperan capita-
lizar en el trabajo y su congruencia con los que promueven las organizacio-
nes, los aspectos descriptivos del trabajo, su vinculación con los resultados de
la función laboral3.

El enfoque integrador interdisciplinario del diseño del trabajo permite
“desmenuzar” qué características motivacionales, sociales y contextuales de cada
trabajo son centrales en el diseño del trabajo a realizar (CDT), para luego rela-
cionar a través de una herramienta de diagnóstico, cómo generan estados psico-
lógicos críticos en las personas (EPC) y condicionan los resultados del trabajo re-

* La actual investigación se enmarca en un proyecto global sobre estructuras organizacionales laborales
formales e informales y en cómo éstas afectan a los valores humanos generales, laborales y organiza-
cionales, a los comportamientos y a las relaciones sociales, dentro y fuera del trabajo. La fase inicial fue
el trabajo de tesis doctoral de Genoud en Argentina (2005-2007), anclada en un enfoque cualitativo so-
bre 33 entrevistas semiestructuradas; luego se avanzó a través de un proceso de triangulación en la Ciu-
dad de Buenos Aires (CABA) y Gran Buenos Aires (GBA), Argentina, incluyendo trabajadores de em-
presas productivas, servuctivas y logísticas, pertenecientes a todos los niveles jerárquicos.
Tras operacionalizar la guía de entrevista, se construyó un cuestionario que se trabajó en una primera
fase 2009-2010 sobre una muestra no paramétrica de 229 casos. Posteriormente se mejoró en una
segunda fase 2010-2011, con base en una muestra altamente representativa de la población en estu-
dio (PEA), tras efectuar un muestreo estratificado proporcional con control de cuotas en las varia-
bles más relevantes de las que se disponía de información poblacional: actividad y tamaño de la em-
presa (Genoud, Broveglio y Picasso, 2014). Durante los años 2014-2016 se desarrolló una
herramienta de diagnóstico para enriquecer las funciones laborales con base en los datos brindados
por 350 trabajadores de países de América Latina. El funcionamiento de dicho modelo fue analizado
aplicando modelos de Ecuaciones estructurales (SEM).

1 Gracia, F. J.; Martín, P.; Rodríguez, I. y Peiró, J. M. (2001).

2 MOW (Meaning of Work) es una investigación sobre grupos de trabajadores de distintas categorías,
realizada por científicos sociales de 8 países, que diseñaron una encuesta para obtener resultados com-
parables a nivel europeo con miras a advertir las diferencias del significado del trabajo entre los dis-
tintos países entre 1987 y 2002. El tamaño total muestral fue de 5933 individuos. MOW (1987), p.
336.

3 Burke, R. J. (2002); Tang, T. L.; Furnham, A. & Davis, G. M. (2002).



alizado (RT), en términos de comportamiento, actitudes y bienestar para la
salud del trabajador4.

Hay dos razones por las cuales se redobla el esfuerzo por ajustar una he-
rramienta de diagnóstico en América Latina: en primer término, pese a la pa-
radójica forma en que los seres humanos lo experimentan en cada contexto
(amor, odio, seguridad, estrés, crecimiento, frustración, etc.) está claro que la
modernidad consolidó una sociedad centrada en el trabajo a lo largo de la his-
toria5: el trabajo es un rasgo humano central en la estructuración de la vida
personal y la sociedad. El punto es que en los países de la región se han mo-
dificado los perfiles exigidos pero las condiciones estructurales6 no facilitan la
adaptación de la masa trabajadora. La Comisión Económica para América La-
tina y el Caribe (CEPAL) y la Organización Internacional del Trabajo (OIT)
expresan:

“La falta de oportunidades de trabajo decente no solo afecta los ingresos
y el bienestar de las personas, sino que también es uno de los factores que
“producen una erosión del contrato social básico subyacente en las sociedades
democráticas: el derecho de todos a compartir el progreso”7.

En este sentido, no se trata de replicar teorías o de utilizar modelos im-
portados de otras coyunturas, por el contrario tras 10 años de investigación
en el estudio de las dinámicas organizacionales en Argentina y otros países de
la región, se busca adaptar la herramienta de diagnóstico, para poder efectivi-
zar la gestión de mejores ambientes laborales.

La segunda razón se funda en la firme convicción de combatir la idea que
los seres humanos deberían insistir en liberarse del trabajo, aprovechando
ahora las virtudes de la cuarta revolución industrial8. Lejos de experimentarse
que se asiste a un momento de liberación, los seres humanos están expuestos
a desafíos contextuales de reconversión de manera más individual, aunque,
como se anticipó, en estas regiones, las oportunidades de acceso no suelen ser
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4 Grant, A.M.; Fried, Y. y Juillerat, T. (2010); Morgeson, F. P. y Humphrey, S. E. (2008); Brook, J. B.
(1989); Harpaz, I. y Fu, X. (2002); Harpaz, I.; Honig, B. y Coetsier, P. (2002); Parry, J. (2003); Sulli-
van, P. M. (2003).

5 Agulló Tomás, E. y Ovejero Bernal, A. (2001).
6 La CEPAL y la OIT expresan que la expansión del trabajo por cuenta propia, el surgimiento de nue-

vas formas de trabajo y una mayor informalidad del empleo asalariado, amenazan el logro del Obje-
tivo de Desarrollo Sostenible nº 8 de la Agenda 2030, que busca promover el crecimiento económico
sostenido, inclusivo y sostenible, el empleo pleno y productivo y el trabajo decente para todos.

7 Cepal y OIT (2019), p. 5.
8 De la Garza Toledo, E. y Neffa, J. C. (2001).
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justas para todos. La cuestión no excluye a quienes ocupan cargos directivos
centrales: en los últimos años, el estudio de la deslocalización y el significado
del trabajo en las personas se ha transformado en un tema de actualidad no
sólo para el management sino para otras disciplinas sociales9. Sin duda, la tec-
nología y la globalización actual, obligan a los trabajadores a cuestionarse
cómo reformular sus perfiles laborales, cómo redoblar los esfuerzos para lo-
grar insertarse en una división internacional del trabajo que alienta la confi-
guración de encadenamientos productivos a través de mecanismos diversos:
subcontratación laboral, contratación por proyectos, free lance, olas de em-
prendedurismo… trabajo flexible. En paralelo, internamente las organizacio-
nes promueven el trabajo en equipo, grupos virtuales, mientras se alientan
prácticas de teletrabajo o metodologías ágiles10. Quienes gestionan personas
deben equilibrar la productividad, adoptando formas de trabajo cuyos oríge-
nes filosóficos se remontan al mundo oriental, pero haciendo foco en el logro
de objetivos, la creatividad y no pocas veces la competencia interna entre sus
miembros… formas de trabajo que no siempre redundan en eficiencia y efi-
cacia para todos, sino en rotación, ausentismos, pérdida de satisfacción res-
pecto al trabajo, sensación de no crecimiento, insatisfacción con los jefes o in-
tragrupo, sobrecarga, estrés, aburrimiento, en síntesis, pérdida de bienestar.

El objetivo general de este artículo es describir los resultados del trabajo,
a partir de los datos relevados mediante una Herramienta de Diagnóstico para
Enriquecer las Funciones Laborales (HDEFL), adaptada en América Latina11.

En términos específicos, se busca:

- Analizar qué características de diseño de la función laboral, CDT (moti-
vacionales, sociales y contextuales) se correlacionan con los resultados del tra-
bajo (RT), en términos de: resultados de comportamiento (ausentismo y rota-
ción de trabajo), resultados actitudinales (grado de satisfacción en el trabajo, de
la necesidad de autocrecimiento, con los superiores, con los compañeros y res-
pecto de la motivación interna) y resultados de bienestar (discriminando sen-
timientos y factores de presión);

MARÍA ANDREA GENOUD Y GERARDO DARÍO BROVEGLIO

9 Gaggiotti, H. (2004). Gaggiotti indaga la relación que existe entre la deslocalización productiva y el
significado del trabajo desde la óptica directiva y presenta el punto de partida de una línea de investi-
gación acerca de cuánto de esta actitud puede forzar a muchas empresas a la deslocalización. El inves-
tigador propone que saber qué se entiende por “trabajar” entre los directivos de una empresa puede su-
gerir la toma de decisiones a la hora de decidir mudar o no una empresa.

10 Wingu (2016).
11 Genoud, M. A.; Broveglio, G. D. y Picasso, E. (2018).
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12 Genoud, M. A.; Broveglio, G. y Picasso, E. (2018). El trabajo permite profundizar el diseño de la he-
rramienta y diagnosticar la significatividad, responsabilidad y conocimiento de los resultados laborales
mediante modelos de ecuaciones estructurales.

13 Genoud, M. A.; Broveglio, G. y Picasso, E. (2014, 2018).

- Indagar el rol de los estados psicológicos críticos (EPC) como mediadores
entre los CDT y los RT. En este sentido primero se busca determinar cuáles
son las características motivacionales, sociales y contextuales de la función la-
boral, que impactan en el grado de significatividad atribuido al trabajo, el
grado de responsabilidad asumido y el de conocimientos de los resultados al-
canzados. A posteriori, se analiza cuál de los EPC tiene mayor peso relativo
en los RT y se describe comparativamente si las CDT o los EPC tienen el
mismo impacto en los RT descritos por los trabajadores.

El documento se estructura en términos de 4 secciones. El apartado I
presenta la herramienta HDEFL, sintetizando los aspectos teóricos desde los
cuales se ancla la interpretación de los resultados que se describirán. La sec-
ción II expone el camino metodológico transitado para concretar los objeti-
vos de la investigación global y las características de la muestra. La parte III
describe el análisis de los datos obtenidos vía el cuestionario que operaciona-
lizó la herramienta adaptada. Finalmente, el apartado IV plantea una síntesis
en términos de RT con miras a proponer algunas sugerencias, se explicitan las
limitaciones del artículo y se plantean los futuros análisis que se podrán pre-
sentar utilizando la herramienta.

I. LA HERRAMIENTA HDEFL

La herramienta de diagnóstico del Diseño del trabajo, HDEFL12 ha sido
adaptada del Modelo de las características del puesto (MCP) de Hackman y
Oldham en sus diversas revisiones (1974, 1975, 1976, 1980); Kulik y Oldham
(1988), del modelo de trabajo ampliado de Morgeson y Humphrey (2006,
2008) y Humphrey, Morgeson y Nahrgang (2007), Parker, Morgeson y Johns
(2017 ) y con base en la investigación sobre estructuras laborales realizada du-
rante 10 años en Argentina por Genoud, Broveglio y Picasso13. En este sentido
se alinea a la perspectiva de Griffin (1982), quien advirtió que los investiga-
dores y quienes gestionan, deben tener cuidado de no dejar de buscar mejores
y más precisas formulaciones para el diseño del trabajo, así como evaluar con-
tinuamente las formulaciones actuales.
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La construcción de la herramienta amplía la manera de resignificar el tra-
bajo, asumiendo que hoy los resultados de las funciones laborales deben ana-
lizarse integrando nuevas características estructurales del diseño del trabajo,
incluyendo diversas especificaciones de quienes las llevan a cabo, así como va-
riables14 que hacen posible evaluar la dinámica del trabajo en equipo15, abor-
dando por ejemplo tareas, objetivos, roles de cada miembro, soportes organi-
zacionales y enlaces con el contexto organizacional más amplio.
Específicamente, el instrumento integra cuatro perspectivas diferentes para el
diseño del trabajo: por un lado la motivacional (profundizada luego por Hack-
man, J. R. y Lawler, E. E. (1971) y Hackman, J. R. y Oldham, G. R. (1975);
anclada en el enfoque de la psicología organizacional y enfocada en la maxi-
mización de la satisfacción laboral, la retención y la motivación interna); se
suma la perspectiva mecanicista (enraizada en la gestión científica y el enfo-
que de la ingeniería industrial, con foco en la maximización de la eficiencia);
la perspectiva biológica (anclada en la ergonomía y las ciencias médicas que
hace hincapié en el trabajo de diseño para maximizar el confort y la salud fí-
sica) y el modelo perceptivo-motriz de la psicología experimental y factores
humanos, que considera la atención y demandas informativas del trabajo16.

La herramienta pone énfasis en diagnosticar funciones o roles laborales,
más que en diseñar puestos de trabajo17: en este sentido permite considerar no
solo las tareas y sus demandas específicas, sino aspectos sociales y contextua-
les; asimismo otorga flexibilidad, porque da importancia a cuestiones forma-
les pero también permite considerar elementos idiosincráticos, discrecionales
o emergentes; finalmente permite reconocer que las personas no siempre se
ajustan a determinados roles, de manera que facilita la elección de la compo-
sición de las unidades de trabajo. La figura nº 1 sintetiza la herramienta.

MARÍA ANDREA GENOUD Y GERARDO DARÍO BROVEGLIO

14 Kozlowski, S. W. J. y Ilgen, D. R. (2006).
15 Campion, M. A.; Medsker, G. J., Higgs, A. C. (1993); Guzzo, R. A. y Dickson, M. W. (1996); Hack-

man, J. R. (1987); Perretti, F. y Negro, G. (2006); Stewart, G. L. (2006); Morgeson, F. P. y Humph-
rey, S. E. (2008).

16 Campion, M. A. (1988); Campion M. A. y Thayer P. W. (1985); Grant, A. M.; Fried, Y. & Juillerat,
T. (2010).

17 Davis, L. E. y Taylor, J. C. (1979).



La HDEFL articula la relación entre las CDT, los EPC y los RT; asi-
mismo posibilita analizar la injerencia de variables moderadoras (VM).

Las CDT incluyen las características motivacionales, sociales y contex-
tuales. Las motivacionales18 permiten profundizar el grado de variedad de las
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18 Humphrey, S. E..; Nahrgang, J. D. y Morgeson, F. P. (2007) resaltan que la variedad de tareas y habi-
lidades no se separan como constructos distintos ni en el MCP (1976), ni en el Job Characteristics In-
ventory de Sims, H. P.; Szilagyi, A. D. y Keller, R. T. (1976), tampoco Fried, Y. y Ferris, G. R. (1987).
Asimismo, la autonomía ha sido un concepto que en el MCP (1976) fue analizado como un constructo
unidimensional, pero Breaugh J. A. (1985); Morgeson, F. P. y Humphrey, S. E. (2006) y Jackson, P. R.;
Wall, T. D.; Martin, R. y Davids, K. (1993) han sugerido distintas facetas.

Figura nº 1: Herramienta de Diagnostico para el enriquecimiento de las Funciones Labores (HDEFL)

Fuente: Herramienta ampliada por Genoud M. A.; Broveglio, G. y Picasso, E. (2018).
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tareas (como se anticipó, con base en el trabajo del equipo sobre estructuras la-
borales, se replicó un diferencial semántico para profundizar el alcance que
posee el puesto de trabajo, en términos de repetitividad, monotonía, comple-
jidad y tipo de objetivos); la variedad de habilidades (tipo de destrezas y habi-
lidades que retan el desempeño); la autonomía (ahondando cuanta libertad se
posee para programar actividades, decidir procedimientos, tomar decisiones
u opinar); la importancia (grado en el cual los trabajadores experimentan que
el trabajo tiene un impacto perceptible y sustancial para el trabajador en la
vida de otras personas, en la organización o en la sociedad); la identidad (in-
daga en qué medida cada trabajador experimenta que puede realizar una tarea
de principio a fin, permitiendo o no apreciar su aporte en el producto final); la
retroalimentación del trabajo (que alude al tipo de feedback que experimenta
el trabajador, diferenciando aspectos que tienen que ver con la posibilidad de
autoevaluarse, corregirse y el grado en que trabajador recibe información clara
y directa de otros, sobre los resultados del trabajo); la especialización (grado en
que el puesto demanda calificación o profesionalidad) y el grado en que el tra-
bajo ofrece oportunidad de resolución de los problemas (conceptualmente si-
milar al grado de creatividad)19. Las características sociales abarcan el análisis
de la interdependencia (grado en que un trabajo es contingente con la labor
de otros); la retroalimentación interpersonal, el apoyo social y la interacción
fuera de la organización (con clientes, proveedores, etc.)20. Finalmente, en el
marco de las características contextuales se abordan las condiciones de tra-
bajo21.

Como se anticipó, Hackman y Oldham (1976) plantearon que las Carac-
terísticas Motivacionales impactaban en los resultados mediando tres Estados
Psicológicos Críticos (EPC): la significatividad del trabajo (el grado de sen-
tido y de significación atribuida al trabajo), la responsabilidad por el trabajo
realizado (es decir, el grado en que un empleado se siente responsable de ren-
dir 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 evalúan en tres dimensiones: los de com-
portamiento (se abordan dos indicadores: el ausentismo y la intención de ro-
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19 Edwards, J. R.; Scully, J. A. y Brtek, M. D. (2000); Karasek, R. A. (1998).
20 Parker, S. K., y Wall, T. D. (2001); Ilgen, D. R. y Hollenbeck, J. R. (1991).
21 Campion, M. A. y Thayer, P. W. (1985); Humphrey S. E. Nahrgang, J. D. y Morgeson, F. P. (2007).
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tación); los actitudinales (evaluados a través del grado de satisfacción en el tra-
bajo, con el supervisor, con los compañeros, con el sueldo y con la posibilidad
de autocrecimiento y el grado de motivación interna); por último, los resulta-
dos de bienestar, a través de los sentimientos verbalizados (evaluados a través
de un diferencial semántico que aborda estados de ansiedad, estrés, miedo a
perder el trabajo, sentido de trivialidad, seguridad y agrado) y factores de pre-
sión (el tiempo, la sobrecarga, el grado de interacción con el cliente, el abu-
rrimiento)22.

Finalmente resta precisar que el modelo incluye variables moderadoras
(VM). En este sentido, la herramienta permite segmentar la información por
variables sociodemográficas, como nivel educativo, género23, edad, antigüe-
dad en la empresa y tipo de vínculo laboral. Asimismo, se han incluido pre-
guntas que abordan la descripción de los valores laborales personales y orga-
nizacionales; se asume que los seres humanos forjan prioridades de valores
humanos básicos entre los cuales el trabajo suele ocupar un sitio importante,
aunque varíe su significación relativa a medida que se enfrentan distintas ex-
periencias coyunturales24. Los seres humanos poseen construcciones motiva-
cionales generales y laborales, ambas se estructuran de manera circular, diná-
mica y continua, evidencian un patrón total de relaciones de conflicto y
congruencia que suelen solaparse, se refieren a objetivos deseables que los in-
dividuos se esfuerzan por obtener, razón por la cual guían la selección o eva-
luación de acciones, políticas, personas, relaciones y eventos. Entender las ex-
pectativas relativas a prioridades laborales, asociarlas a las características del
trabajo que se realiza, confrontarlas con los valores que la organización pro-
mueve desde la mirada de los actores, facilita el diagnóstico de propuestas de
gestión para mejorar los resultados del trabajo.

II. EL CAMINO METODOLÓGICO

La tipología del estudio es exploratoria, descriptiva y explicativa. Desde
el punto de vista teórico-metodológico, se busca exacerbar cortes interpreta-
tivos transdisciplinarios en los estudios organizacionales25, anclados en la So-

22 Genoud M. A.; Broveglio, G. y Picasso, E. (2014).
23 García-Bernal, J.; Gargallo-Castel, A.; Marzo-Navarro, M. y Rivera-Torres, P. (2005).
24 Drenth, P. J. D. (1991); Schwartz, S. H. (1992, 2005a, 2005b); Ros, M.; Schwartz, S. H. & Surkiss,

S. (1999); Genoud, M. A. (2009); Genoud M. A.; Broveglio, G. y Picasso, E. (2012); Gracia, F. J.
Martin, P.; Rodríguez, I. y Peiró, J.M. (2001).

25 Pérez, A. y Guzmán, M. (2015).
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ciología del Trabajo, las ciencias de la Administración y la Psicología Organi-
zacional; la idea es sumar aportes a la corriente de Nuevos Estudios laborales
en América Latina (NEL) en línea con De la Garza Toledo (2000).

El muestreo no probabilístico incluye sujetos voluntarios que respondie-
ron un cuestionario disponible online durante 2016; la muestra abarca 423 tra-
bajadores latinoamericanos, con mayoría de Argentina y Brasil. En síntesis, se
trata de una muestra con un alto grado de instrucción mayoritariamente uni-
versitario incompleto y con una distribución jerárquica claramente piramidal.
En términos generacionales predomina la generación entre 22 y 35 años por
sobre el resto, tratándose de trabajadores pertenecientes a empresas grandes
en un 48,94%, medianas en un 14,18%, pequeñas en un 7,80% y micro en un
29,08%. Las tablas nº 1, 2, 3 4 y 5 amplían la información.

MARÍA ANDREA GENOUD Y GERARDO DARÍO BROVEGLIO

Tabla 1: Configuración muestral de origen según tipo de actividad principal de la empresa

Fuente: elaboración de los autores.

Tipo de actividad principal de la empresa Frecuencias
absolutas

Frecuencias
relativas

Productiva (Ejemplos.: Industria,
laboratorio, construcción, etc.)

115 27,19%

De servicios, logística o comercial
(Ejemplos. Comercios, importadores,
hipermercados, Bancos, seguros,
tecnología, comunicaciones, etc.)

308 72,81%

Muestra 423 100,00%
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Grado de nivel educativo alcanzado Frecuencias relativas Reagrupamiento

Posgrado 23,64% Alto
Universitario completo 13,71%
Terciario completo 5,44%
Universitario incompleto 44,21% Medio
Terciario incompleto 3,55%
Secundario completo 8,98%
Secundario incompleto 0,47% Bajo
Primario completo 0,00%
Primario incompleto 0,00%

Tabla 2: Reagrupamiento de las categorías de los niveles educativos

Fuente: elaboración de los autores.

Nivel jerárquico descripto por el encuestado Frecuencias relativas

Dueño 10,17%
Gerente General/Director 4,73%
Gerente (nivel alto) 5,91%
Jefe, supervisor (nivel intermedio) 23,17%
Colaborador- sin personas a cargo (operario, analista, etc.) 56,02%
Muestra = 423 100,00%

Tabla 3: Configuración muestral de origen según nivel jerárquico descripto por los encuestados

Fuente: elaboración de los autores.

Tabla 4: Distribución por edad según generación

Rango Frecuencias absolutas Frecuencias relativas
1981- 1994 271 64,07%

22- 35
1965- 1980 110 26,00%

36- 54
1945- 1964 42 9,93%

55 – 71

Fuente: elaboración de los autores.
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El cuestionario construido contempló la evaluación de las preguntas del
MCP o Job Design Survey (JDS) de Hackman y Oldham, en sus diversas ver-
siones26, si bien incluyó algunos interrogantes idénticos, otros se formularon
de manera diferente así como se incorporaron nuevas preguntas con base en el
aprendizaje capitalizado sobre el estudio de estructuras laborales, realizado
desde el año 2009 por los autores. La idea fue enriquecer el instrumento de
medición reflejando otras variables a considerar en América Latina, como por
ejemplo el tema valores, sentimientos y factores de presión.

Como primer procedimiento de análisis se aplicó la metodología de co-
rrelación canónica para explorar y determinar aquellas variables más relevan-
tes dentro de cada grupo de variables que conforman el modelo estudiado: los
CDT, los EPC y los RT.

Las correlaciones canónicas se utilizan cuando un conjunto de variables
multivariantes puede dividirse en dos grupos homogéneos y se desea estudiar
la relación entre ambos conjuntos de variables. El análisis se focaliza en la co-
rrelación entre una combinación lineal de variables de un determinado grupo
y una combinación lineal de variables de otro grupo. Estas combinaciones li-
neales determinan nuevas variables27. El objetivo principal es determinar el
par de combinaciones lineales que tienen la mayor correlación, las cuales re-
presentan la primera dimensión extraída. Luego, se determina otro par de

78 REVISTA EMPRESA Y HUMANISMO / VOL XXIII / Nº 2 / 2020 / 67-105

26 En concordancia con Fortea, M.; Fuertes, F. y Agost, R. (1994), numerosos autores plantean los pro-
blemas de medición del instrumento (Ilgen, D. R. y Hollenbeck, J. R. (1991)), así como otros argu-
mentan que, probablemente, algunas de las características del puesto correlacionan en la realidad. Hack-
man, J. R. y Oldham, G. R. (1974); Birnbaum, P.; Farh, J. & Wong, G. (1986); Kulik, C. T. y Oldham,
G. R. (1988), entre otros.

27 Peña, D. (2013).

Tamaño de las empresas según su dotación de personal Frecuencias relativas
Grandes (> 300 empleados) 48,94%
Medianas (101 a 299 empleados) 14,18%
Pequeñas  (51 a 100 empleados) 7,80%
Micro (<50 empleados) 29,08%
Muestra: 423 100,00%

Tabla 5: Configuración porcentual muestral de las empresas según su tamaño

Fuente: elaboración de los autores.
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combinaciones lineales con la siguiente mayor correlación, pero cuyas com-
binaciones lineales no están correlacionadas con las primeras, representando
a la segunda dimensión. De esta misma manera se construyen las dimensio-
nes restantes. Los pares de combinaciones lineales se denominar variables ca-
nónicas, y sus correlaciones, correlaciones canónicas. El método construye
tantas variables canónicas como el mínimo de variables de los dos grupos28.

Para este análisis, se extrajeron solamente las dos primeras dimensiones,
dado que la pérdida del ajuste no fue superior a 0,6, lo que significa que apro-
ximadamente el 70% de la variabilidad conjunta fue explicada por estas pri-
meras dos dimensiones, para todos los grupos relacionados. Este método per-
mitió reducir el número de variables y extraer solamente aquellas que se
consideraron más importantes al estudio. Esto significa extraer las variables
de cada grupo que tuvieran los mayores aportes a cada dimensión, siendo las
variables más relevantes.

A posteriori, el segundo análisis fue medir las relaciones entre las varia-
bles extraídas de cada grupo mediante el cálculo del coeficiente de correlación
de rangos de Spearman29, respetando las formulaciones teóricas del modelo.
De esta manera se pudo observar y determinar el grado de relación entre pa-
res de variables, ya sea por relacionarse de manera directa o inversa: la rela-
ción directa se dio en el caso de aquellas preguntas cuyas respuestas poseían
el mismo signo, y la relación inversa cuando una de las respuestas era de signo
distinto a la otra.

Cabe aclarar que en las tablas del apartado siguiente, se observarán sig-
nos positivos y negativos como resultado de cada comparación. Dos ejemplos
de lo expuesto anteriormente se visualizan al comparar las preguntas 7 y 15.
En el caso específico de la pregunta 7, por tratarse de un diferencial semán-
tico elaborado para evaluar el grado de especialización de las funciones labo-
rales, el encuestado debía calificar entre dos conjuntos opuestos de factores o
adjetivos bipolares30, orientándose con una puntuación mayor cuando el tra-
bajo era altamente especializado (tareas repetitivas, simples y monótonas, con
objetivos de alto nivel de detalle) versus hacia una puntuación menor cuando
se trataba de un trabajo poco especializado (tareas no repetitivas, complejas,
diversas y con objetivos de bajo nivel de detalle). Respecto a la pregunta 15,

28 Johnson, R. & Wichern, D. (2001).
29 El coeficiente de correlación de Spearman es un coeficiente que puede ser utilizado para medir la re-

lación entre dos variables ordinales, por lo que es apropiado para este estudio. Conover, W. J. (1980).
30 Hernández Sampieri, R.; Fernandez Collado, C. y Baptista Lucio, P. (2001).
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se incluyeron afirmaciones con direcciones positivas que evidenciaban que el
encuestado calificaba favorablemente sus resultados actitudinales frente a la
labor desempeñada (discriminando el grado de satisfacción en el trabajo (15.4),
con el supervisor (15.7), con los compañeros (15.8), con el sueldo (15.9) y con
la posibilidad de autocrecimiento (15.6)) y otra afirmación negativa con sen-
tido inverso (el grado de motivación interna (15.5)), para contrarrestar el sesgo
de respuesta automática en la categoría de opción intermedia31 o la opción de
respuesta afirmativa (aquiescencia)32.

Resta precisar que en el apartado siguiente, el análisis destacará aquellas
CDT que más impactan en los RT o en los EPC, aunque el lector podrá am-
pliar la información disponible en las tablas. El mismo criterio se utiliza
cuando se analiza la incidencia de los EPC en los RT.

III. LO QUE LAS PERSONAS REVELAN ACERCA DE LOS RESULTADOS
DEL TRABAJO.

El modelo desarrollado permite identificar qué CDT y qué EPC podrían
estimular mejores RT en los trabajadores.

En línea con los objetivos específicos planteados:

3.1 Se describen qué características motivacionales, sociales y contextuales de
la función laboral se correlacionan con los resultados de comportamiento
(ausentismo y rotación de trabajo), actitudinales (satisfacción en el trabajo,
con el autocrecimiento, con los superiores, con los compañeros y moti-
vación interna) y de bienestar (discriminando sentimientos y factores de
presión);

3.2 Se especifica qué EPC tiene mayor peso relativo en los RT; en este
sentido se busca determinar qué CDT los estimulan (motivacionales, so-
ciales y/o contextuales) y cómo estos EPC, median los resultados.

3.1 Las Características del Diseño de la función laboral que estimulan los
Resultados del Trabajo.
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31 Díaz de Rada, V. (2001).
32 Morales, P. (2006).
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A continuación, se describen los RT en términos de tres dimensiones: in-
dicadores de comportamiento; de actitudes y de bienestar.

¿Qué Características de Diseño de la función laboral (CDT) deberían consi-
derarse, si se desean mejorar los Resultados de Comportamiento (RC), en térmi-
nos de ausentismo e intención de rotar?

Los trabajadores expresan que la posibilidad de ser creativos y la ampli-
tud comunicacional respecto a manifestar lo que molesta o preocupa, así como
recibir información clara y directa de sus resultados, atenúa el deseo de au-
sentarse y la intención de rotar. Es válido resaltar que experimentar condicio-
nes de trabajo buenas en términos de seguridad, atenúa la intención de rotar.
La Tabla nº6 amplía la información.

Fuente: elaboración de los autores.

Tabla nº 6: Características de Diseño de la función laboral (CDT) y Resultados de Comportamiento (RC)

Resultados de Comportamiento (RC)
(correlaciones de Spearman)

Características de Diseño de la función  la-
boral (CDT): Motivacionales (CM), Sociales
(CS) y Contextuales (CC)

Ausentismo
(P. 11.7)

Intención de rotar en
el trabajo  (P. 11.6)

Poder ser creativo (Resolución de proble-
mas, P. 11.2; CM)

-0,303 -0,162

Autonomía en términos de libertad de ex-
presar lo que molesta, lo que preocupa (P.
19.1; CM)

-0,300 -0,279

Recibir información clara y directa sobre
los Resultados del Trabajo (Retroalimen-
tación del trabajo, P. 11.3; CM y S)

-0,256 -0,251

Condiciones de trabajo: físicas, comodida-
des, seguridad (P. 15.10; CC)

-0,277 -0,346
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- ¿Qué Características de Diseño de la función laboral (CDT) estimulan los
Resultados Actitudinales (RA), en pos de lograr mayor grado de satisfacción y
motivación interna en el trabajo?

En términos generales, se observa que diversas características motivaciona-
les (CM), sociales (CS) y contextuales (CC) de la función laboral, estimulan dis-
tintos grados de satisfacción, aunque no es tan sencillo activar la motivación
interna.

En primer término, recibir información clara y directa sobre los resultados del
trabajo esta correlacionado de manera diversa con los resultados actitudinales:
favorece el nivel de satisfacción en el trabajo (0,412) y con el superior (0,406)33,
asimismo estimula la posibilidad de crecer (0,326), equilibra la percepción de
satisfacción respecto al sueldo (0,299) y el vínculo con los compañeros (0,305);
en este sentido cabe resaltar que no es la consulta con los pares, lo que mejora
la satisfacción interpersonal (0,146). Este factor también activa la motivación
interna (-0,288).

En segundo lugar, la posibilidad de ser creativos y fundamentalmente de ser
autónomos34 (porque se puede tomar decisiones con base en la experiencia o en
los conocimientos disponibles; se puede opinar o se puede influir en los obje-
tivos propios), activan el grado de satisfacción del trabajo y de quienes buscan
crecer en su función; cuando se gana autonomía por disponer de libertad para in-
fluir sobre la definición de los propios objetivos, se incrementa la motivación
interna (-0,297).

El grado de importancia que cree el trabajador que tiene el puesto en la orga-
nización, mejora la posibilidad de crecimiento (0,364), mejora la satisfacción
del trabajo (0,343) y la relación con su superior (-0,29), así como eleva el ni-
vel de motivación interna (-0,290)35.

33 La investigación coincide con los estudios realizados en el meta análisis de Humphrey, S. E.; Nahrgang,
J. D. y Morgeson, F. P. (2007) en términos de resultados actitudinales y bienestar (en relación a la an-
siedad), sin embargo, los autores no señalan correlación en términos de resultados de comportamiento.

34 Como se anticipó, la autonomía requiere analizar múltiples facetas. En concordancia con Morgeson
F. P. y Humphrey, S.E. (2008) particularmente la posibilidad de tomar decisiones tiene un alto im-
pacto en la satisfacción con el trabajo, con los compañeros, así como alienta la motivación interna,
contribuye a bajar el ausentismo y mejora el bienestar (bajando el stress y la ansiedad).

35 Los estudios de Grant A. M. y Morgeson F. P. coinciden en que si los trabajadores sienten que su ta-
rea es importante mejora la satisfacción del trabajo y la motivación; como se verá adicionalmente la
investigación evidencia que se activan los tres EPC simultáneamente.
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Cabe señalar que también el sentido de identidad que percibe el trabajador
parece promover una mejor relación con su jefe y es lo que más se correla-
ciona con la motivación interna (ambas en un 0,329), en concordancia con
Morgeson, F.P. y Humphrey, S.E. (2008).

Es válido destacar que la variedad de tareas- tanto en relación con la di-
versidad que poseen o a su grado de repetitividad- estimulan la satisfacción
respecto a la posibilidad de crecimiento (0,384) y con el trabajo (0,325)36.

En relación con las condiciones contextuales, ellas mejoran la satisfacción
con el jefe (0,401), el trabajo (0,334) y con los compañeros (0,324) y es el único
factor de las características de diseño (CDT) que contribuye a equilibrar la
perspectiva respecto a la remuneración (0,468).

Los datos evidencian que parece muy difícil activar la satisfacción con los
compañeros de trabajo, realidad preocupante en un contexto laboral en el que
el trabajo equipo es una tendencia cada vez más necesaria. La tabla nº 7 amplía
la información.

36 Morgeson F. P. y Humphrey, S.E. (2008) coinciden en esta correlación (0,46), pero también indican
que debe observarse si no se genera sobrecarga.



REVISTA EMPRESA Y HUMANISMO / VOL XXIII / Nº 2 / 2020 / 67-10584

MARÍA ANDREA GENOUD Y GERARDO DARÍO BROVEGLIO

-0,384 -0,325 0,217 -0,093 -0,049 0,217

-0,381 -0,281 -0,131 -0,082 -0,046 0,131 

0,456 0,368 -0,257 0,130 0,080 -0,257

0,407 0,368 -0,280 0,179 0,161 0,179

0,279 0,374 -0,261 0,274 0,233 -0,261

-0,271 -0,242 0,329 -0,101 -0,008 0,329

0,364 0,343 -0,29 -0,030 0,159 -0,290

Tabla nº 7: Características de Diseño de la función laboral (CDT): y Resultados actitudinales (RA) (Grados de Sa-
tisfacción y Motivación Interna) 

Resultados actitudinales (RA) (Correlaciones de Spearman)

Características de
Diseño de la fun-
ción  laboral
(CDT): Motivacio-
nal (CM), Social
(CS) y Contextual
(CC)

Satisf. con
la posib. de
crecimiento

(P.15.6)

Satisf. del
trabajo
(P.15.4)

Satisf. con
el superior

(P. 15.7)

Satisf. con
los comp.

(P.15.8)

Satisf. con
el sueldo
(P.15.9)

Motivación
interna
(P.15.5)

Variedad de ta-
reas: diversidad
versus monotonía
(P. 7.3)

Variedad de ta-
reas: no repetitivas
versus repetitivas
(p. 7.1)

Poder ser Creativo
(Resolución de
problemas, P. 11.2;
CM)

Autonomía para
tomar decisiones
según experiencia
o conocimientos
(19.4; CM)

Autonomía en tér-
minos de libertad
de opinar (19.1)

Identidad (14.2;
CM)

Grado de impor-
tancia del puesto
en la organización
(14,4; CM)
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Fuente: elaboración de los autores.

Libertad para in-
fluir sobre la defi-
nición de mis ob-
jetivos (19.3; CM)

Recibir informa-
ción clara y di-
recta sobre los
Resultados del
Trabajo (Retroali-
mentación del
trabajo, P. 11.3;
CM y S)

El trabajo re-
quiere consultar
información de
otras personas
(Retroalimenta-
ción de otros,
14.7; CS)

Condiciones de
trabajo: físicas,
comodidades,
seguridad,
P.15.10; CC)

0,388 0,333 -0,297 -0,148 0,188 -0,297

0,326 0,412 0,406 0,305 0,299 -0,288

0,199 0,196 0,187 0,146 0,031 -0,139

0,224 0,334 0,401 0,324 0,468 -0,25

- ¿Qué Características de Diseño de la función laboral (CDT) mejoran los
Resultados de Bienestar (RB)?

La consideración individual de las características motivacionales, sociales
y contextuales no revela correlación significativa contundente, ni con todos
los indicadores de sentimientos de bienestar ni con todos los factores de pre-
sión. Cabe aclarar que los RB se ahondaron a través de dos preguntas: la P. 17
indagaba sentimientos, a través de un diferencial semántico que permite com-
prender en qué medida las personas expresan que les agrada ir a trabajar o no;
cómo se asocia el tener o no trabajo con la seguridad versus la inseguridad; si
el trabajo constituye una fuente de desarrollo o de estrés; si el trabajador ex-
presa grado de ansiedad por liberarse del trabajo o se inclina por padecer
miedo a perderlo, si prima la tranquilidad o la ansiedad en la función laboral
y si el trabajo realizado vale la pena o se experimenta un sentido trivial. Por
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su parte la P. 16, buscaba identificar factores de presión, como el aburrimiento,
la presión temporal, la injerencia de demandas cambiantes e inmediatas (por
ej. rigidez de horarios), el grado de interacción con el cliente y el nivel de so-
brecarga del trabajo.

Resulta interesante observar que cuando las personas perciben que po-
seen mayor autonomía para tomar decisiones (0,356), así como también
cuando experimentan la posibilidad de sentirse creativos (0,292), indepen-
dientemente del nivel educativo que posean, y poseen buenas condiciones de
trabajo (físicas, seguras, cómodas) (0,273), aumenta el bienestar, porque se
opaca el aburrimiento; asimismo estas variables en su conjunto, permiten que
se active el trabajo como un lugar al que se acude con agrado, se compense la
sensación de estrés en favor del desarrollo, se gane tranquilidad y se atenúe el
sentido de trivialidad de las tareas. No hay denuncias de sobrecarga. La tabla
nº 8 sintetiza lo expuesto.

MARÍA ANDREA GENOUD Y GERARDO DARÍO BROVEGLIO
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0,356 -0,336 -0,252 0,177 -0,362

0,313 -0,255 -0,244 0,247 -0,244

0,271 -0,335 -0,244 0,247 -0,302

0,285 -0,325 -0,221 0,125 -0,295

0,292 -0,301 -0,248 0,176 0,278

0,25 -0,254 -0,197 0,222 -0,277

0,273 -0,31 -0,224 0,23 -0,265

Resultados de Bienestar (RB) (Correlación de Spearman)

Características de Di-
seño de la función la-
boral (CDT): Caracte-
rísticas
Motivacionales (CM);
Sociales (CS) y Con-
textuales (CS)

Aburri-
miento

(16.1)

Grado de
agrado ha-
cia el tra-

bajo que se
realiza-

Grado de
desagrado

(17.1)

Stress -
Desarrollo
personal

(17.3)

Ansiedad -
Tranquilidad

(17.5)

Siento que
mi trabajo

vale la pena-
Siento que

mi trabajo es
trivial (17.6)

Autonomía para to-
mar decisiones según
experiencia o conoci-
mientos (19.4; CM)

Tabla nº 8: Características de Diseño de la función laboral (CDT): y Resultados de Bienestar (RB) 

Autonomía para de-
cidir los procedi-
mientos (11.1)

Autonomía en tér-
minos de libertad de
expresar los que
molesta, lo que pre-
ocupa (19.1)

Libertad para influir
sobre la definición
de mis objetivos
(19.3 (CM)

Poder ser Creativo
(Resolución de pro-
blemas, 11.2; CM)

Recibir información
clara y directa sobre
los Resultados del
Trabajo (Retroali-
mentación del tra-
bajo, P. 11.3; CM y S)

Condiciones de tra-
bajo: físicas, como-
didades, seguridad,
P.15.10; CC)

Fuente: elaboración de los autores.
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Pero el análisis no termina aquí: al evaluar los Estados Psicológicos Críticos,
se manifiesta aún más la complejidad que exige pensar en mejorar el bienestar
humano.

3.2 Los Estados Psicológicos Críticos (EPC) y su rol de mediación

En el presente apartado se describe la correlación en ambos sentidos: ha-
cia atrás, entre las características del trabajo y los EPC; y hacia adelante: cómo
interactúan con los Resultados del Trabajo

- ¿Qué Características del Diseño de la Función Laboral (CDT), estimulan
los Estados Psicológicos Críticos (EPC)37?

En primer lugar, la significatividad es el más importante EPC, en concor-
dancia con Johns, Xie y Fang (1992) y Humphrey, Nahrgang y Morgeson
(2007): quienes gestionan RRHH deberían trabajar activamente en las carac-
terísticas motivacionales de la función laboral que mayor correlación mani-
fiestan. En este sentido, las personas describen que la significatividad se activa
cuando ellos experimentan la necesidad de aplicar una variedad de habilida-
des y talentos (-0,403), cuando sienten que el puesto es importante para la or-
ganización (0,393), pueden ser creativos (0,391), autónomos en distintos sen-
tidos, así como cuando realizan tareas diversas (-0, 326). Los indicadores de
autonomía que más se destacan son la posibilidad de elegir procedimientos
(0,366) y de tomar decisiones según experiencia o conocimientos (0,365).

La misma herramienta de diagnóstico para enriquecer las funciones la-
borales (HDEFL) fue aplicada sobre 350 personas (2015, 2016) en América
Latina, aplicando luego modelos de ecuaciones estructurales (SEM) para ana-
lizar profundamente las relaciones entre determinadas variables. Los resulta-
dos parciales evidenciaron que la significatividad del trabajo está fuertemente
condicionada por la variedad de tareas, la importancia del cargo y la retroali-
mentación; la importancia más que la autonomía incentiva el grado de res-
ponsabilidad asumido. Finalmente, las variables que favorecen el grado de co-
nocimientos de los resultados alcanzados no son las variables de interacción
social, sino el hecho de disponer de información directa y clara, poder autoe-
valuarse y corregirse y ser conscientes de la importancia del cargo.

MARÍA ANDREA GENOUD Y GERARDO DARÍO BROVEGLIO
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Ahora bien: cuando los trabajadores experimentan que el puesto es im-
portante para la organización, se activan los tres estados psicológicos: la significa-
tividad (0,393), la preocupación por conocer los resultados del trabajo (0,319) y el
grado de responsabilidad asumido (0,297). Sucede algo similar, pero con menores
correlaciones cuando pueden autoevaluarse y corregirse, cuando reciben in-
formación clara y directa sobre los Resultados del Trabajo y así como cuando
poseen autonomía para tomar decisiones según la experiencia o conocimien-
tos.

La responsabilidad acerca del trabajo realizado presenta correlaciones bajas.
Resulta desafiante intentar estimular que los colaboradores asuman mayores
responsabilidades, haciéndoles sentir la importancia de la función, generando
tareas diversas y delegando mayores grados de autonomía en la toma de deci-
siones, cuando acrediten experiencia o conocimientos.

Finalmente, en relación con el tercer estado psicológico crítico, los tra-
bajadores expresan que se mejoraría el grado de conocimiento de sus resultados, si
además de ser conscientes de la importancia del cargo (0,319), pudiesen eva-
luarse y corregirse (0,306), si recibiesen información directa y clara de sus des-
empeños (0,281) y si dispusieran de mayor autonomía para tomar decisiones
según sus experiencias y conocimientos (0,278).

De todos los indicadores que ayudan a entender el peso que tienen las ca-
racterísticas sociales en los estados psicológicos, la retroalimentación que proviene
de consultas a terceros, la interacción con clientes o con personas externas, no
mejoran el grado de responsabilidad asumida ni mejoran el nivel de conoci-
mientos acerca de los resultados alcanzados. No es un tema menor si se tiene
en cuenta la importancia que posee el trabajo en equipo en la actualidad labo-
ral. En otras palabras, se ponen de manifiesto aspectos a trabajar para enri-
quecer el desempeño. La tabla nº 9 amplía la información.
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Tabla nº 9: Características del Diseño de la Función Laboral (CDT y Estados Psicológicos Críticos (EPC)

Características del Diseño de la Función
Laboral (CDT): Características Motivacio-
nales (CM); Sociales (CS) y Contextuales
(CS

Significativi-
dad del tra-
bajo (15.1)

Grado de res-
ponsabilidad
del trabajo
(15.2)

Conocimien-
tos de los re-
sultados
(15.3)

Aplicación de variedad de las habilidades y
talentos (8)

Variedad de las tareas: diversidad versus
monotonía (7.3)

Estados Psicológicos Críticos 
(Correlación Spearman)

Poder ser Creativo (Resolución de proble-
mas, 11.2; CM)

Recibir información clara y directa sobre
los Resultados del Trabajo (Retroalimenta-
ción del trabajo, 11.3; CM y CS)

Poder autoevaluarse y corregirse (11.4, CM)

Autonomía para decidir los procedimien-
tos (11.1)

Autonomía para tomar decisiones según
experiencia o conocimientos (19.4; CM)

Libertad para influir sobre la definición de
mis objetivos (19.3 (CM)

Exigencia en la formación o grado de es-
pecialización profesional (9; CM)

Grado de importancia del puesto en la
organización (14,4; CM)

Interdependencia y Apoyo (14.5; CS) 

El trabajo requiere consultar información
de otras personas (Retroalimentación de
otros, 14.7; CS)

Interacción fuera de la organización
(14.6; CS)

Condiciones de trabajo: físicas, comodi-
dades, seguridad, P.15.10; CC)

Fuente: elaboración de los autores. 

-0,403 -0,161 -0,156

-0,326 0,263 -0,181

0,391 0,157 0,184

0,251 0,208 0,281

0,28 0,236 0,306

0,366 0,145 0,192

0,365 0,254 0,278

0,355 0,199 0,257

0,309 0,122 0,049

0,393 0,297 0,319

0,143 0,054 0,035

0,171 0,16 0,117

0,15 0,068 0,141

0,198 0,165 0,172



- ¿Qué EPC (en términos de significatividad, responsabilidad y grado de co-
nocimiento de los resultados laborales) condicionan los Resultados del Trabajo (RT)
(en sus indicadores de comportamiento (RC), actitudes (RA) y bienestar (RB)?

Nuevamente la significatividad se manifiesta como el estado psicológico
más importante si se desean estimular resultados de comportamiento, actitu-
dinales, y de bienestar. Más concretamente, los colaboradores mencionan su
importancia si se desea activar el grado de satisfacción de quienes quieren cre-
cer (0,672), el nivel de satisfacción del trabajo (0,651) y la motivación interna
(-0,416). En relación con el bienestar, las personas que incrementan la signi-
ficatividad laboral expresan sensaciones de agrado (-0,52), le atribuyen mayor
sentido de importancia al trabajo realizado (-0,512) y experimentan menor
sensación de aburrimiento (0,477) y estrés (-0,307).

Como se anticipó, el sentido de la responsabilidad asumido no resulta sen-
cillo de estimular y tampoco se correlaciona tan contundentemente con los
RT; en términos generales lo que las personas expresan es que, al asumir ma-
yores responsabilidades, aumenta el grado la satisfacción del trabajo (0,377),
sienten mayores posibilidades de crecimiento (0,372) y experimentan mayor
importancia respecto de su actividad (0,323).

También disponer de conocimientos acerca de los RT mejora la satisfacción del
trabajo (0,437), alienta la motivación interna (0,351) y contribuye a combatir
el sentido de trivialidad y agrado respecto al trabajo (0,289).

Finalmente, la herramienta brinda información adicional respecto a
cómo se relacionan los tres EPC, con los sentimientos recurrentes en térmi-
nos de bienestar y a la identificación de factores de presión. En general, las
personas expresan que ni la responsabilidad del trabajo ni el grado de conoci-
miento de los resultados alcanzados, generan unívoca y taxativamente senti-
mientos de ansiedad o inseguridad, ni se vinculan con presión temporal, la so-
brecarga de tareas o la presión por interactuar con el cliente. La tabla nº 10
amplía la información.
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Tabla nº 10: Estados Psicológicos Críticos (EPC) y Resultados del Trabajo (RT) en términos de Comportamiento
(RC), Actitudes (RA) y Bienestar (RB) 

Significativi-
dad del tra-
bajo (15.1)

Grado de res-
ponsabilidad
del trabajo
(15.2)

Conocimien-
tos de los re-
sultados
(15.3)

Ausentismo (11.7)

Intención de rotar (11.6)

Estados Psicológicos Críticos (EPC) 
(Correlación Spearman)

Satisfacción con la posibi-
lidad de crecimiento (15.6)

Satisfacción del trabajo
(15.4)

Motivación Interna (15.5)

Agrado versus Desagrado
(17.1)

Grado de importancia
versus sentido de triviali-
dad del trabajo (17.6)

Grado de estrés versus
desarrollo personal (17.3)

Aburrimiento (16.1)

Fuente: elaboración de los autores. Por razones de espacio se han colocado las variables indepen-
dientes en las filas. 

-0,421 -0,227 -0,232

-0,377 -0,208 -0,224

0,672 0,372 0,317

0,651 0,377 0,437

-0,416 -0,296 -0,351

-0,52 -0,292 -0,289

-0,512 -0,323 -0,289

-0,307 -0,296 -0,218

0,477 0,245 0,278
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IV. CONCLUSIONES: PROPUESTAS PARA MEJORAR LOS RESULTADOS
DEL TRABAJO

Como se ha anticipado, la presente investigación se enmarca en un pro-
yecto global cuyo propósito es reelaborar un instrumento que permita diag-
nosticar cómo enriquecer la realidad laboral, con miras a mejorar los RT, en
términos de comportamiento, de actitudes (lo cual abarca entender diferen-
cialmente grados de satisfacción y motivación de los trabajadores) y de bie-
nestar.

La idea de diagnosticar para poder sugerir prácticas de gestión es suma-
mente compleja: en primer lugar, porque las variables a incluir deberían con-
siderar aspectos relevantes del propio ambiente laboral en América Latina; asi-
mismo, gran parte de la investigación ha demostrado que los efectos positivos
de un resultado a menudo resultan en efectos negativos sobre otros resulta-
dos38. A pesar de su enfoque interdisciplinario, sigue habiendo lagunas en la
cobertura de construcción y medición39, lo que sugiere la necesidad de inves-
tigar el trabajo de diseño integrador adicional y su conceptualización40.

El primer objetivo de este paper es contribuir a responder qué CDT de la
función laboral deberían gestionarse con miras a aumentar los Resultados de
Comportamiento, los Actitudinales y los de Bienestar. Con miras a facilitar la lec-
tura, se presentan las conclusiones siguiendo el orden del modelo:

Para mejorar los Resultados de Comportamiento, las personas evidencian
que se reduce el ausentismo si experimentan que pueden ser creativos (-0,303),
si poseen autonomía en términos de libertad para opinar (-0,300); si existen
buenas condiciones de trabajo (-0,277) y si reciben información clara y directa
de los resultados del trabajo (-0,256). De igual forma para disminuir la inten-
ción de rotar en el trabajo, se deberían mejorar las condiciones de trabajo (-
0,346), fomentar mayor autonomía de expresión (-0,279) y dar feedback (-
0,251).

En relación con los resultados actitudinales, para lograr apalancar la Satis-
facción del trabajo, se debería dar feedback sobre los resultados del trabajo
(0,412), ampliar la libertad para opinar (0,374), generar espacios para que los
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trabajadores experimenten que pueden ser creativos (0,368) y otorgar mayor
autonomía para tomar decisiones (0,368).

Si se quisiera mejorar la Satisfacción con el superior se debería trabajar en
dar feedback sobre los resultados del trabajo (0,406) y promover el sentido de
identidad con respecto a la tarea desarrollada (0,329).

Si se desea mejorar la Satisfacción con los compañeros, el superior inmediato
debería dar feedback claro y directo sobre los resultados (0,305) y estimular de
libertad para opinar (0,274).

La Satisfacción con el Sueldo mejora si los trabajadores reciben información
clara y directa sobre los resultados (0,299) y si poseen libertad para opinar
(0,233).

Si se quisiera estimular la Satisfacción con la posibilidad de crecimiento, se de-
ben generar espacios creativos de trabajo (0,456), otorgar autonomía para to-
mar decisiones (0,407), permitir que participen en la definición de los objeti-
vos (0,388) y ofrecer un trabajo con tareas diversas y no repetitivas (0,384 y
0,381).

En lo que hace a la Motivación interna se debería reforzar el sentido de la
identidad de la tarea (0,329), dar cuenta de la importancia del puesto (-0,290),
fomentar la autonomía para tomar decisiones (0,297) y brindar retroalimen-
tación del trabajo (0,288).

Por su parte, la organización debería tener en cuenta que las condicio-
nes contextuales físicas del trabajo, constituyen un componente clave en los re-
sultados actitudinales: se presenta como un factor higiénico muy fuerte que
compensa la insatisfacción respecto del sueldo (0,468), mejora la relación con
el superior (0,401), con el trabajo (0,334), con los compañeros (0,324), así
como activa la motivación interna (-0,25). Cabe resaltar entonces esta apa-
rente contradicción teórica con los postulados de Modelo de Herzberg et al.
(1959): los datos revelan particularidades de estos contextos laborales de Amé-
rica Latina: las inequidades en términos de condiciones estructurales (acceso
a trabajos mas significativos, a la salud, a la vivienda, a la educación, a la esta-
bilidad en términos de derechos laborales) son muy difíciles de superar, pero
la posibilidad de que se mejoren las condiciones contextuales, aunque sea en el
trabajo real, alienta la motivación de los trabajadores.

Finalmente, para mejorar los resultados de bienestar, se debería aumentar
la autonomía para decidir con base en los conocimientos y experiencias que
acrediten los trabajadores, pues favorece el sentido de importancia del trabajo

MARÍA ANDREA GENOUD Y GERARDO DARÍO BROVEGLIO



(-0,362), opaca la sensación de aburrimiento (-0,356), estimula el sentimiento
de agrado hacia el trabajo (-0,336) y disminuye el estrés (-0,252). Simultáne-
amente, si se otorga autonomía para decidir los procedimientos, se atenúa la
ansiedad (0,247).

No es un dato menor que el trabajo es, de manera contundente, un fac-
tor importante en la vida de las personas: el 69% lo afirma. Sin embargo, los
resultados de bienestar son complejos, en posteriores publicaciones se am-
pliará su análisis. Cabe aclarar que el instrumento de medición ha evidenciado
que su complejidad radica en que la gente simultáneamente experimenta sen-
saciones ambivalentes y concurrentes: la ansiedad por liberarse del trabajo
convive con el temor a perderlo, aún más en tiempos de desempleo o alta in-
certidumbre; tener trabajo contribuye al desarrollo, aún para los más jóvenes,
pero las condiciones en las que se trabaja y vive, también da cuenta que el tra-
bajo es una fuente de estrés.

Asimismo, respecto del bienestar, resta precisar lo que el instrumento aporta
en relación a identificación o no de factores de presión en el trabajo: no se evi-
dencia de manera contundente, el padecimiento respecto a la presión tempo-
ral, la sobrecarga o la interacción con el cliente41; cabe preguntarse si los da-
tos que revelan la resistencia a asumir mayores grados de responsabilidad en el
trabajo, no contribuyen a explicar que los trabajadores desestimen la injeren-
cia de estos factores de presión. Retomando la primera razón expresada al co-
mienzo del paper, se abre un espacio para reflexionar si los problemas coyun-
turales que viven las personas en América Latina, no propician una forma de
transitar la vida en la cual las presiones se naturalizan, las normas se pasan por
alto, sin desestimar que más allá de las fronteras laborales, se viven situaciones
de inequidad, de violencia, de incertidumbre, que alteran el bienestar de las
personas.

Resta sintetizar el segundo objetivo del paper, lo cual implica precisar si
los estados psicológicos críticos impactan de igual forma sobre los resultados del tra-
bajo. Los tres EPC impactan más potentemente en los RT, que las CDT por
separado; son sólo tres y concentran un nivel de injerencia más fuerte, lide-
rando la significatividad. En este sentido quienes gestionan RRHH deberían,
trabajar activamente en generar trabajos en los cuales se demande variedad de
habilidades y talentos, se vivencie la importancia de la función para la organi-
zación, se fomente la creatividad y se propicie la autonomía. Es contundente
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la correlación entre la significatividad y los resultados actitudinales (grado de sa-
tisfacción con el crecimiento, con el trabajo y con la motivación interna); con
los de bienestar (mayor sensación de agrado y menor estrés) así como su con-
tribución a los resultados de comportamiento (baja del ausentismo).

Adicionalmente, la herramienta da cuenta que cuando los trabajadores
experimentan que el puesto es importante para la organización, se activan los
tres estados psicológicos.

Si bien se ha anticipado que es difícil activar el grado de responsabilidad a
través de las CDT, quienes gestionan enfrentan el desafío de enriquecer las
funciones laborales, ampliando el margen de responsabilidad porque esto fa-
cilitaría el grado de satisfacción laboral y contribuiría a sumar importancia a la
labor desempeñada. Lo mismo sucedería si se mejorasen los niveles de conoci-
miento acerca de los resultados laborales.

A modo de cierre, recapitulando respecto a la información que proveen
los trabajadores con respecto a las CDT, poseer autonomía (en ámbitos que
involucran la toma decisiones, el poder hacer uso del conocimiento o la expe-
riencia; la elección de procedimientos o la libertad de expresión), poder ser
creativos, así como recibir información clara y directa de los resultados del tra-
bajo, mejora el bienestar, atenúa también los resultados de comportamiento nega-
tivos pero no alcanza para activar siempre todos los resultados actitudinales del
trabajo.

Hasta aquí se ha presentado una síntesis del diagnóstico correspondiente
a la fase de la investigación 2019.

El diseño de las funciones laborales juega un papel central en las perso-
nas, los equipos y el funcionamiento de la organización. A partir de la década
del 80, se afianzaron las industrias de servicios, principalmente orientadas al
conocimiento, dejando claro que la clave del éxito organizacional está ligado
a proveer alta calidad de servicios y a la creación de productos innovadores, a
menudo garantizado mediante el uso de diversos tipos de equipos (virtuales,
multifuncionales, multijerárquicos, auto gestionados, etc.). La globalización y
el continuo avance tecnológico, han afectado a todas las industrias, lo que lleva
a algunos autores a sugerir que las estructuras organizacionales se han apla-
nado42. En tal ambiente, la colaboración, la adaptabilidad y la resolución de
problemas de manera dinámica, son particularmente importantes.
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De cara al futuro, en la fase 2020, la herramienta ha incorporado nuevas
variables y ya está disponible online43 a fin de continuar mejorando la forma de
abordar temas que poseen prioridad en términos de propuestas de gestión. En
este sentido, se han incluido aspectos relacionados con la flexibilidad laboral,
las características sociales y las diferencias percibidas en términos del tipo de
vínculo laboral que posea el trabajador con la empresa.

Con base en el análisis de experiencias de trabajo en equipo en el sector
bancario argentino, en circunstancias en las que se utilizan prácticas de meto-
dologías ágiles, las personas han evidenciado que es difícil compatibilizar el
problema de la medición meritocrática individual (que usualmente activa la
competencia interna) en detrimento de la cooperación asociada al trabajo en
equipo. Ergo, las reformas en el desarrollo de las funciones laborales, deman-
darían re trabajar las CDT y utilizar otros sistemas de evaluación de desem-
peño, contemplando el devenir del resultado grupal más que el individual.

En línea con la opinión de varios autores, el hecho que aún no se haya
desarrollado una teoría articulada del significado del trabajo44, sumado a la ne-
cesidad de no minimizar las diferencias situacionales de significado y de iden-
tidad local en el trabajo45, se cree que es importante profundizar el análisis de
algunas variables más que otras. Gaggiotti explica que justamente, frente a la
difícil tarea de encontrar una definición única del término trabajo46, cada autor
adopta una definición en función de los objetivos del estudio que procura re-
alizar47. En la fase actual de la investigación con la HDEFL, se busca profun-
dizar las diferencias de significación de cada función laboral, ampliando las ca-
tegorías dentro de la variable tipo de vínculo laboral… la idea es comprender
a los empleados asalariados en relación de dependencia y a otros trabajadores
cuyas formas de contratación evidencian condiciones de mayor precarización,
pues constituye un área de interés transdisciplinaria para la sociología laboral
en América Latina.
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respaldado empíricamente que habría una relación directa en las prácticas laborales en tanto éstas
son definidas con base en los condicionantes del país en el cual se desarrollen. Genoud, M. A. (2007)
ahondó la idea de profundizar que, lejos de imponer condiciones homogeneizantes, la globalización
ha revitalizado las diferencias culturales.

46 Noon, M. & Blyton, P. (2002).
47 En el trabajo citado de este autor, consideró trabajo al empleo asalariado (Ruiz- Quintanilla, S. A, &

Claes, R. (2000), tal cual el MOW lo ha definido para sus estudios. MOW (1987).
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