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1. INTRODUCCIO

L’objectiu d’aquest tema és tractar un aspecte important per a aconseguir que la
persona, amb les seues caracteristiques i necessitats, s’adapte amb la maxima precisio
possible a les demandes i possibilitats que el seu treball requerisca i puga oferir-li.
Consisteix a definir tres elements fonamentals per a configurar i estructurar el treball de
diverses persones que necessiten coordinar-se per a exercir-lo. Aquests elements son:
les tasques, els llocs i els rols. L’analisi i el desenvolupament d’aquests tres elements
possibilitara el disseny i I’estructuraci6 d’un treball que puga proporcionar al treballador
més satisfaccio i motivacié per a exercir-lo.

El contingut del tema s’estructura en diversos apartats; en primer lloc, descrivim els
elements implicats en I’estructura del treball: els llocs i els rols. A continuacio, definim
i diferenciem tasques, llocs i rols, amb la descripcio de les caracteristiques principals.
Finalment, es presenten unes idees preliminars sobre els aspectes que configuren el
disseny dels llocs de treball.

2. ESTRUCTURA DEL TREBALL: ELS LLOCS | ELS ROLS

La qlestio de llocs i rols ha sigut molt estudiada per la psicologia del treball i de les
organitzacions. Tots dos representen els patrons de conducta que han d’adoptar els
membres de I’organitzacid. No obstant aix0, encara que els dos termes estan molt
relacionats entre si, els estudis els han tractats de forma separada i han pres perspectives
diferents per a cada concepte. Tots dos podrien enquadrar-se en I’ambit de I’estructura
del treball. Perque I’organitzacio aconseguisca els seus fins i objectius, ha de diferenciar
les funcions que els membres han de realitzar, dissenyant i estructurant per a fer-ho els
llocs de treball i els rols associats a cada lloc, i aixi es forma I’estructura de
I’organitzacio.

Per bé que hi ha un ampli acord sobre el fet que les organitzacions son sistemes
estructurats, no hi ha acord sobre els elements concrets que les estructuren. No obstant
aixo0, s’hi han aplicat dues perspectives sistemiques generals: els sistemes funcionals o
de tasques i els sistemes socials.

Els sistemes funcionals o de tasques consideren I’estructura organitzativa en termes de
les funcions que s’han de fer. Les funcions es divideixen en tasques i les tasques
s’agrupen formant posicions o llocs. La unitat basica d’analisi en aquest subsistema és
el lloc. Les relacions entre els diversos llocs que formen I’estructura de I’organitzacio
son determinades pels requisits de coordinacio per al funcionament i per les diferéncies
de poder i d’autoritat que hi ha entre si.

Es a dir, cada lloc de treball esta format per un nombre de faenes o funcions que la
persona que lI’ocupa ha de fer, pero cada lloc no és independent, sin0 que ha de
funcionar de manera coordinada amb els altres. Al seu torn, cada lloc té diferents
caracteristiques segons el nivell jerarquic que ocupa dins de I’organitzacio.



Una segona perspectiva estructural sobre les organitzacions inclou el sistema social.
Aquest sistema esta format pels individus que pertanyen a I’organitzacié i les relacions
gue mantenen entre si.

Mentre que el subsistema funcional emfatitza els elements de I’estructura, el sistema
social se centra en I’estudi de les relacions entre els membres. Les interaccions entre els
dos sistemes (el fisic o de tasques i el social) s’han tractat des de dos ambits
independents, I’ambit dels llocs i el dels rols. La manca d’encavalcament entre els dos
ambits no €s perque no compartisquen cap aspecte, sind perque I’estudi sobre un ambit
tendeix a ignorar I’altre. No obstant aix0, en aquest tema no volem tractar-los de forma
aillada.

L’objectiu del tema és definir i descriure els dos elements principals que ens serveixen
per a estructurar el treball: el lloc i el rol. A continuacio es fa una introduccid a aquests
elements (perque ja es tracten en una altra assignatura), quines dimensions tenen i com
poden combinar-se per a dissenyar el treball de manera que s’ajuste millor a les
caracteristiques de la persona i que tant la motivacié com el rendiment augmenten.

3. LLOCS | ROLS: DEFINICIO | PERSPECTIVES
3.1. Llocs de treball

Un lloc de treball és I’entitat estructural més basica de I’organitzacio, es refereix “al
conjunt de tasques, activitats i responsabilitats que en el marc de les condicions de
treball d’una activitat concreta constitueixen I’activitat regular d’una persona” (INEM,
1991); aquesta persona es denomina ocupant del lloc. Un ocupant és una persona que
ocupa un lloc, mentre que el lloc de treball és una abstraccio organitzacional convenient
que I’organitzacio pot crear, modificar o eliminar. El lloc existeix independentment que
hi haja una persona que faca les activitats corresponents.

L’estudi dels llocs de treball ha sigut dominat pels psicolegs i enginyers industrials,
interessats, principalment, en la descripcio i el desenvolupament de classificacions i
taxonomies que caracteritzen els diversos tipus de llocs de treball que es poden dur a
terme. Cal identificar els coneixements, les habilitats i les capacitats requerides per a
ocupar cada lloc de treball a fi de seleccionar, ubicar i entrenar de forma adequada les
persones que han d’exercir-los.

L’estudi dels llocs de treball s’ha dut a terme des de tres grans perspectives:

a) L’enginyeria industrial o I’estudi del factor huma. Des d’aci, la qliestié principal és el
disseny de llocs i la distribucio de tasques necessaria per a maximitzar I’eficacia del
sistema. La unitat d’analisi son els llocs individuals i les implicacions de les capacitats
humanes sobre el rendiment. Es a dir, I’objectiu és maximitzar eficacia i rendiment
dissenyant adequadament les tasques que componen cada lloc de treball des de la
perspectiva dels requisits fisics.



b) L’analisi de llocs. Des d’aquesta perspectiva es volen desenvolupar taxonomies per a
descriure els llocs de treball existents més que dissenyar-ne de nous. Per a fer-ho es
recull informacié detallada de les caracteristiques. Cada organitzacid hauria de disposar
d’una descripcid detallada de les tasques i funcions que componen cada lloc i de les
relacions amb els altres, de manera que s’hi incorporen persones amb les
caracteristiques i habilitats necessaries per al correcte acompliment. El criteri principal
d’aquesta perspectiva és la fidelitat de la descripcio, més que I’augment del rendiment o
la motivacio laboral.

c) Perspectiva motivacional. Des d’aquesta perspectiva s’assumeix la capacitat de la
persona que ocupa el lloc per a complir els requisits corresponents. L’interés esta en la
capacitat dels ocupants del lloc per a invertir temps i esfor¢ en la realitzaci6 eficag de
les tasques. Sorgeix de com haurien de dissenyar els llocs perque exercir-los siga
motivador. Més que la fiabilitat i I’eficacia del rendiment, aquesta aproximacio intenta
maximitzar la motivacio dels ocupants del lloc perqué treballen per raons associades
amb el lloc mateix. Agquesta mena de motivacio es coneix com a motivacio intrinseca.

3.2. Rols

L’estudi dels rols, emmarcat dins de la psicologia social i la sociologia, naix de I’interés
per analitzar els sistemes socials i les relacions entre les persones.

El terme rol té I’origen en el mon teatral: era el text escrit que I’actor havia de
representar.

En un nivell més basic, un rol es descriu sovint com un conjunt o patré de conductes
esperades. Per definicid, les expectatives son creences 0 cognicions que mantenen les
persones. Per tant, els rols existeixen en la ment de la gent. Les persones, en el
Ilenguatge diari, posen etiquetes a aquest patr6 de conductes esperades. Aquestes
etiquetes poden correspondre a termes que sén ideéntics als llocs (per ex., bibliotecari,
analista de sistemes, cantant) pero també poden no encavalcar-se directament amb els
llocs (per ex., pare 0 amic).

Cada conducta es pot descriure a través de dues dimensions: qualitat i quantitat. Els rols
queden més ben descrits en termes de tipus de conducta que no en termes de quantitat.
Teclejar una carta és molt diferent de redactar-ne una. A mes, en una categoria
conductual donada hi ha diferents quantitats d’aquesta conducta. Per tant, es podria
esperar que els rols siguen conjunts d’expectatives sobre la quantitat i el tipus de
conducta que s’espera d’una persona que exerceix un rol concret. Aixo sols és veritat
parcialment. Els rols tendeixen a ser definits de forma més precisa en termes de
conductes que no en termes de quantitats.

En el mén laboral, un rol és un conjunt o patr6 de conductes esperades de la persona que
ocupa un lloc determinat.



Les persones relacionades amb un lloc de treball (conjunt de rol) generen una serie
d’expectatives pel que fa a les conductes, els deures, les obligacions i les
caracteristiques que ha de tenir la persona que I’exercisca (persona focal) i que
consideren adients. Les expectatives tracten aixi d’influir en la conducta de la persona
focal. Les expectatives tenen tres dimensions. En primer lloc, el grau d’incertesa, segons
si estan perfectament definides o son poc clares. En segon lloc, cal esmentar la dimensio
de generalitat o especificitat. Finalment, les expectatives difereixen en amplitud.
Algunes, com les que fan referéncia als rols derivats de I’edat o el sexe, tenen
repercussions sobre una amplia gamma de comportaments, mentre que d’altres només
repercuteixen sobre arees molt concretes de la conducta d’una persona i en situacions
molt especifiques.

Fet i fet, les expectatives de rol busquen reduir la incertesa intentant anticipar com sera
la conducta d’aquesta persona de manera que les relacions socials milloren.

3.3. Orientaci6 del lloc vs. orientacio del rol

Encara que els estudis sobre llocs i rols s’han desenvolupat de forma relativament
separada, un examen més detallat revela un encavalcament considerable en els ambits
teorics que cadascun intenta cobrir. Per exemple, els dos tipus d’estudis suggereixen
que I’ocupant del lloc-rol els assumeix a través de I’aprenentatge i que en I’aprenentatge
de tots dos (lloc i rols) influeixen constructes motivacionals similars.

Malgrat aquestes semblances, hi ha una serie de punts de divergéncia.

La principal diferencia entre les orientacions del lloc i el rol respecte al treball és el
focus de cadascuna. La bibliografia sobre el lloc se centra en el contingut conductual
dels elements denominats llocs; i la bibliografia sobre el rol se centra en el procés que
estableix el conjunt de conductes esperades denominat rol.

Hi ha un acord general en el fet que I’important és el contingut del lloc. Sovint interessa
com es defineix, s’aprén o es canvia aquest contingut, per0 aquest interés esta
subordinat al contingut mateix; és a dir, el procés interessa només després que el
contingut s’ha entes. Per contra, els teorics del rol posen molt menys emfasi en el
contingut i, més aviat, estan interessats en la manera com aquest es comunica 0 s’apréen
(qualsevol contingut) o en com es forca la conformitat a aquest contingut.

Una segona diferencia en I’orientacié entre els dos punts de vista és que I’origen de les
percepcions de les caracteristiques del lloc esta sovint situat en les caracteristiques
fisiques del lloc, mentre que I’origen de les caracteristiques del rol se situa en I’ambit
social en el qual esta immersa la persona.

Es més probable que les descripcions dels llocs tinguen en compte les demandes
fisiques del lloc que no I’ambient social per a definir la realitat respecte al lloc. Els
teorics del rol és més probable que ho facen al revés. Per a ells, les expectatives es
comuniquen als ocupants del rol a través dels altres o observant els altres. Els rols es



considera que existeixen en les percepcions compartides de la gent. Aixi, els teorics del
rol es concentren més en les fonts socials quan busquen les fonts de les expectatives de
rol que els que se centren en els llocs.

Finalment, quan es comparen les dinamiques motivacionals suggerides per la visio
motivacional dels llocs (denominada model de les caracteristiques del Iloc) amb la de
les teories de rol, difereixen una mica en els mecanismes psicologics en que posen
emfasi. Les teories de les caracteristiques del lloc se centren en estats motivacionals
orientats de forma positiva que es relacionen amb sentiments de responsabilitat,
significacio i coneixement dels resultats, i aquests resultats permeten aprendre del lloc
de manera que, quan la realimentacié (feedback) indica que el treball esta ben fet,
apareixen sentiments de realitzacid. Els teorics del rol, pero, estan interessats
principalment en la incertesa i I’estrés que senten els ocupants quan no poden complir
totes les demandes del rol. Aquests estats motivacionals son principalment aversius i,
per tant, han de ser evitats o reduits.

4. DIFERENCIACIO LLOC-ROL: UNA APROXIMACIO DES DE LES TASQUES

Els llocs es poden descompondre en els elements més simples, que son les tasques, i
aquestes representen els components del lloc. Una tasca és un conjunt d’activitats
manuals o intel-lectuals, relacionades entre si i dirigides a una meta, que tenen un
comencament i un final clarament identificables i que inclouen les interaccions de les
persones amb els equips emprats, amb altres persones o amb mitjans de tota mena. Aixi,
les principals caracteristiques son:

* Donen com a resultat un producte determinat.

* Inclouen sempre un conjunt de decisions, percepcions o0 activitats fisiques.
* Sempre tenen un objectiu concret.

* Tenen un comencament i un final delimitats.

* Poden ser realitzades per més d’una persona.

Per a descriure bé un lloc de treball cal fer una analisi de tasques amb I’objectiu
d’indicar amb precisio el treball que realitzen les persones i els problemes que poden
tenir en I’acompliment (Pereda, 1994). Un exemple de lloc de treball pot ser el de
dependent d’una botiga de confeccid. La descripcié d’aquest lloc ens dira totes les
funcions i tasques concretes que la persona que I’ocupe ha de fer: atendre els clients que
entren a la botiga, oferir-los el material disponible, ensenyar-lo, recollir-lo una vegada
finalitzada la venda, emetre la factura que correspon a la venda i passar-la al caixer, etc.

Podem definir un lloc de treball com un conjunt de tasques agrupades sota un titol i
dissenyades per a ser exercides per una persona individual. Les principals
caracteristiques son les seguents:



* Els llocs son creats pels principals beneficiaris (0 pels seus agents: supervisor i
directius), en el sentit que son els qui originalment tenen la responsabilitat d’agrupar les
tasques en llocs.

* Els llocs son objectius, cosa que implica que hi ha un consens compartit sobre els
elements que componen el lloc. Els elements que comprenen el lloc estan formalment
descrits, i per escrit, en diversos documents de I’organitzacio, de manera que qualsevol
persona puga exercir-lo.

* Els llocs s6n burocratics, existeixen independentment dels ocupants.
* S0n quasi estatics, no canvien sovint pero no resten estables al llarg del temps.

Aquestes caracteristiques serien les establides per a cada lloc, o el que altres autors
denominen tasques oficials, objectives o definides.

No obstant aixo, per a explicar com funcionen els llocs en el seu entorn cal afegir-hi un
conjunt extra d’elements o tasques a banda dels que originalment els formen. Aquests
elements addicionals sén les tasques emergents. Aquestes tasques sén per definicid
subjectives, dinamiques, personals i son especificades per diverses fonts socials
(companys, supervisor, etc.), a més de ser-ho pels principals beneficiaris. Aquestes
tasques reben també diversos noms: tasques redefinides, subjectives o privades. La
persona imprimeix un caracter personal al lloc que ocupa, té la seua propia manera de
fer les tasques, té la capacitat d’innovar durant el procés d’adaptacié al seu lloc. En
I’exemple anterior del dependent, les tasques esmentades serien les formals i establides,
mentre que les emergents serien alld que caracteritzaria cada dependent i que el
diferenciaria dels altres companys, I’habilitat per a persuadir el client que compra, si ix
arebre’l o es queda darrere del taulell, etc.

El rol de les persones en I’organitzacié consta no sols del seu lloc formal, sind també de
les tasques informals que generen ells mateixos 0 que estableixen altres persones de la
xarxa social on s’executa el lloc.

Aixo no vol dir que el lloc estiga fixat de manera permanent. Per tal de permetre el
canvi dels llocs, els definim com quasi estatics en compte d’estatics. Tot i que les
tasques emergents o els elements del rol no estan descrits, amb el temps, els principals
beneficiaris poden incorporar-los al lloc formal mateix. Quan aixo passa (i els metodes
d’analisi de llocs basats en les percepcions dels ocupants del lloc virtualment asseguren
que passara quan es fan servir per a fer descripcions de llocs), aquests elements deixen
de ser emergents i esdevenen establits; es transfereixen del domini del rol al del lloc.
Alhora, alguns elements establits formalment poden desaparéixer si no sén necessaris
de forma regular. Els rols, a més, canvien al llarg del temps segons interactuen amb els
patrons de conducta (llgen i Hollenbeck, 1993).

Per tant, els dos conceptes estan relacionats entre si i no poden estudiar-se de forma
independent. Els llocs poden definir-se amb precisid perqué els seus elements estan
formalment establits, mentre que els limits dels rols son menys precisos perqué hi ha
elements socials implicats. Aixi, el rol individual estaria format pel lloc formal (tasques
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i funcions establides) i també per elements informals que son generats per la persona
mateixa i per la xarxa de relacions socials que rodegen el lloc (companys, supervisors,
etc.).

4.1. Combinacions lloc-rol

Hi ha tres formes de combinar el rol i el lloc, segons la importancia que tenen les
tasques establides i les emergents:

1. El prototip classic o burocratic, en que rol i lloc s6n gairebé sinonims, sén posicions
en que les tasques estan tan establides que a penes poden apareixer elements emergents
(empleats d’una factoria en una cadena de muntatge).

2. Pérdua del prototip o canon; en aquest cas el lloc esta descrit només per uns pocs
elements establits i és la persona que I’ocupa qui lliurement tria les tasques que el
formaran (llocs directius).

3. I finalment, quan el lloc és similar pero el rol és diferent. Aquesta situacié apareix
quan dues persones comparteixen el mateix lloc pero desenvolupen rols diferents. Tot i
que la descripcio formal del lloc és la mateixa, les caracteristiques especifiques de la
persona que I’ocupa canvien el rol. Per exemple, en un equip de futbol un jugador
acabat d’incorporar a I’equip i un vetera amb molta experiéncia poden ocupar el mateix
lloc, pero el vetera pren decisions respecte als penals o fa de lider del grup.

5. TEORIES SOBRE ELS ROLS

Els models o teories del rol s’han centrat més en el procés pel qual els rols s6n
desenvolupats, transmesos i reforgats que no sobre el contingut del rol.

Els processos d’adquisicid de rols i I’aprenentatge de les conductes adequades a un lloc
determinat formen part del procés de socialitzacié. Mitjancant aquest procés, el nou
membre que ingressa a I’organitzacio no sols adquireix les destreses necessaries per a
fer adequadament la seua tasca, sind que apren també les escales de valors, les normes,
les pautes de conducta exigides per I’organitzacioé i pel grup al qual s’incorpora.

Aquest procés de rol classic rep el nom d’episodi de rol. Es basa en la interaccio entre
dues o0 més persones: la persona focal (qui executa el rol) i I’emissor o els emissors del
rol, que és la persona (o el conjunt de persones, conjunt de rol) que manté un conjunt de
creences 0 expectatives sobre la conducta de la persona focal.

Els membres del conjunt de rol tenen expectatives sobre les conductes que ha de seguir
el subjecte que ocupa el lloc al qual correspon aquest rol. Aquests membres procuren
transmetre aquestes expectatives a la persona focal (rol emes) no sols amb la finalitat
que les conega, sind també per tal d’influir en el seu comportament de manera que
s’adeque al que esperen d’ell. Els missatges que li envien sén des d’instruccions
especifiques fins castigs o reforcos contingents per les conductes seguides. Sorgeix aixi
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una série de pressions per part dels emissors del rol dirigides a la persona focal que
busquen aconseguir la seua conformitat.

La persona focal rep aquestes expectatives en forma de rol percebut. Es a dir, el rol
percebut son les percepcions i cognicions del subjecte respecte del missatge que els
membres del conjunt de rol li envien.

La persona focal respon a aquest missatge mitjancant I’accio o I’exercici d’aquest rol.
En la mesura que hi ha distorsions o en la mesura en que intervinguen forces
psicologiques del subjecte, la conducta de rol pot no respondre a les expectatives del
conjunt de rol. A més, el subjecte, quan exerceix el rol, t¢ en compte també les seues
propies expectatives i idees sobre el comportament adequat en I’acompliment. Per tant,
cada persona focal d’un rol es converteix també en autoemissor d’expectatives.

Ja hem dit que les expectatives emeses son una forma d’influir sobre el comportament
de la persona focal marcant els limits tolerables en I’exercici del seu rol. La influencia
€s més 0 menys gran segons que els emissors de rol tinguen mes 0 menys poder, segons
siga el supervisor o els companys; i segons la claredat amb que siguen transmeses 0 si
hi ha desacord en el cas que cada emissor envie expectatives contradictories.

Realitzada la conducta de rol, ocorre un procés de realimentacio gracies al qual els
emissors poden avaluar la conducta segons les expectatives. En la mesura que aguesta
conducta no siga satisfactoria i es desvie més enlla dels limits tolerats, suscita entre els
membres del conjunt de rol una accié compensatoria o correctora.

EPISODI DE ROL

EMISSORS DE ROL PERSONA FOCAL
EXPECTATIVES ROL > ROL CONDUCTA |-
DE ROL EMES PERCEBUT DE ROL

4

Graen (1976) anomena aquest model d’adopcié de rol perque implica una certa
passivitat en la persona focal, la qual rep el rol i a penes pot influir-hi o modificar-lo.
Aquest autor argumenta que les persones sén molt més actives i intenten influir sobre
els emissors de rol elaborant un nou rol que siga satisfactori per a tots dos. Aquest
model és I’anomenat d’elaboracio de rols. Els rols no sols s’assumeixen, sind que es
configuren, es construeixen i es defineixen mitjangant un proces de negociacié entre el
conjunt de rol i la persona focal, i ocorre durant tot el temps que la persona es manté en
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I’organitzacid. Progressivament, I’individu va modificant els patrons de conducta
establits i les relacions interpersonals que I’acompanyen triant activitats, metodes i
formes d’exercir el seu rol.

Més recentment, Graen i Scandura (1987) han incorporat el model d’elaboracié de rols a
un model longitudinal de tres fases que anomenen teoria de I’organitzacié diadica.

La teoria de I’organitzacio diadica permet entendre la naturalesa dinamica del procés de
rol. Posa de manifest la interaccid entre els emissors de rol i la persona focal i reconeix
la implicacio activa de la persona focal i el canvi que produeix en les conductes de rol.
Podem dir que aquest model representa I’evolucié que experimenta una persona quan
entra a treballar a qualsevol tipus d’organitzacio, durant els primers mesos apren les
tasques que ha de fer i com esperen els companys i els superiors que les faca; quan ja
coneix I’entorn en qué es mou, pot intentar canviar els aspectes amb els quals no esta
d’acord o que personalment faria d’una altra manera, i per aixo0 ha de persuadir les
persones amb les quals es relaciona que el canvi no les perjudicara; i després es passa a
una fase en qué la persona s’estabilitza perqué ja s’ha adaptat al seu treball i a la seua
organitzacio.

5.1. L’ambiguitat de rol i el conflicte de rol

L’acompliment de rols dins de I’organitzacio es una de les fonts generadores d’estres en
els individus en certes circumstancies. Presentem breument les més rellevants per a la
teoria dels rols.

1. L’ambiguitat de rol. Fa referencia al nivell d’incertesa 0 manca de claredat sobre les
expectatives que componen un rol. No saber amb claredat quines conductes s’espera
que tinga la persona que exerceix un rol i quins resultats se’n poden esperar. Pot faltar
informacid sobre els limits de les competéncies, els mitjans que ha d’emprar per a
exercir-les, els criteris per a avaluar el treball, etc. L’ambiguitat pot tenir consequeéncies
negatives com ara un augment de la insatisfaccio i de I’estrés, o positives, perqué
permet una certa flexibilitat en I’exercici del rol.

2 El conflicte de rol es refereix a la situacio creada per demandes i expectatives
incompatibles entre si enviades a la mateixa persona focal. Es a dir, es tracta d’estar
sotmeés a diverses demandes de manera que atendre’n unes comporte desatendre’n
d’altres. Hi ha conflicte intra-rol i inter-rols.

El conflicte intra-rol apareix perque es produeixen expectatives incompatibles sobre un
mateix rol.

Dins del conflicte intra-rol es poden distingir diversos conflictes segons la procedéncia
de les expectatives:

- Conflicte persona-rol: quan es produeixen discrepancies entre les expectatives del
conjunt de rol i les de la persona focal, o per la incongruéncia entre el rol i les
capacitats, les necessitats i els valors de la persona focal.
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- Conflicte interemissors: quan el conflicte es produeix perque les expectatives dels
emissors de rol sén incompatibles entre si, de manera que si la persona focal en satisfa
unes, no pot satisfer-ne d’altres (per ex., un supervisor que ha d’atendre les exigéencies
de la direccid d’un control més estricte i les dels treballadors, que demanen més
flexibilitat).

- Conflicte intraemissor: quan les demandes incompatibles procedeixen d’un sol
emissor.

- Conflicte mitjans-fins: quan no tens prou mitjans (materials o0 humans) o temps per a
complir les demandes.

També pot produir-se un conflicte inter-rols quan la persona ha d’exercir diversos rols
gue sbn incompatibles. Aquests conflictes son frequents en les organitzacions,
especialment en les persones situades entre diversos grups de referencia pel seu treball.

Els dos tipus de conflicte produeixen disminucio de rendiment i augment de tensio i
estres.

6. EL DISSENY DEL TREBALL

Els darrers anys, el disseny del treball ha esdevingut una questio de gran interes en
I’ambit de les organitzacions, i ha arribat a ser I’estratégia predominant a fi d’intentar
millorar simultaniament la motivacid, el compromis i I’acompliment dels individus en
el treball (Munduate et alii, 1988).

La manera com es defineix el lloc de treball permet a I’organitzacié identificar els
resultats personals necessaris i atraure els empleats més ben qualificats. D’altra banda,
el contingut del lloc pot ser un agent de capacitacio i desenvolupament, de manera que
moltes organitzacions traslladen els seus membres d’un lloc a I’altre per tal de preparar-
los i ascendir-los a llocs de més responsabilitat. A més, un determinat disseny dels llocs
de treball pot ser un complement del sistema de recompenses de I’organitzacio, perque
certes tasques son tan interessants i intrinsecament gratificants que algunes persones
podrien desitjar treballar-hi per menys salari en compte d’ocupar altres llocs no tan
interessants.

Hackman distingeix dues aproximacions en el disseny del treball. La primera, que
reflecteix I’imperatiu tecnologic, serien els models que se centren en [I’eficacia
economica i tecnologica. La premissa basica és distribuir la faena de forma tan
mecanica com siga possible i situar posteriorment les persones on siga necessari.
D’aquesta manera, les necessitats i metes de les persones se subordinen a les demandes i
els requisits de treballs fixos i rutinaris.

La segona aproximacio es basa en les teories de la motivacio, les necessitats de I’home
es poden satisfer mitjancant el contingut del treball. Aquests models proposen centrar-se
en les caracteristiques del lloc de treball que permeten una motivacio intrinseca als
subjectes que I’exerceixen. Les persones experimenten el treball com una cosa
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inherentment significativa, en que se senten responsables de la seua activitat i sobre el
qual reben informacié dels resultats.

Dissenyar el treball és concebre i construir de manera intencionada els llocs de treball,
entesos com el conjunt de funcions seqiiencials de tasques assignades a un treballador
(Alcaide, 1982). Per tant, I’element que interactua de forma directa amb les persones, la
tecnologia i I’estructura és la tasca. La tasca implica una série sequencial de funcions:

- Planificacié (fixaci6 d’objectius, solucié de problemes, organitzacio de recursos, etc.).
- Execucio (dur a terme la planificacio).

- Control (avaluacié dels resultats i correccio de possibles errors) (Cooper, 1974).

Des d’aquesta perspectiva, dissenyar el treball és assignar les diverses funcions de la
tasca entre els diversos llocs de treball, implica fer una eleccié perqué hi ha diverses
formes de dividir el treball en I’organitzacio i d’assignar les diferents funcions entre els
membres que ocupen els llocs de treball. En aquest sentit, el que és determinant son les
dues dimensions que caracteritzen un lloc de treball: I’abast (horitzontal) i la profunditat
(vertical) (Munduate et alii, 1988). La combinacio de totes dues estableix el grau de
complexitat de la tasca.

L’abast del treball es refereix al nombre de funcions d’execuci6 de diferents tasques que
queden incloses dins d’un lloc de treball. Els treballs amb poc abast s6n aquells que
tenen poques tasques per fer i sbn més monotons, mentre que els de gran abast son els
que inclouen diverses seqliencies de funcions d’execucié de tasques diferents i son més
variats.

La profunditat es refereix al grau d’influéncia o d’autonomia que té la persona sobre
I’ambient laboral, de manera que puga preparar i dur a terme la tasca sense supervisio.
Es tracta d’unificar en un lloc les funcions de planificacid, execucio i control. Les
persones que ocupen llocs amb molta profunditat participen en la planificacié del procés
de treball, en la fixacio d’objectius i en I’avaluacio dels resultats; sén llocs amb molta
autonomia i responsabilitat. Cal tenir en compte les caracteristiques individuals i els
aspectes percebuts del treball; el grau de complexitat percebut influeix sobre les
respostes dels subjectes quan ocupen el seu lloc de treball.

Les diverses teories del disseny de treball tracten I’assignacié d’aquestes funcions als
diversos llocs de treball. Les teories més actuals proposen dissenyar treballs amb més
profunditat per tal d’afavorir la motivacié intrinseca dels subjectes, derivada de la
mateixa realitzacio de la tasca, i més rendiment perqué se senten responsables del seu
treball i en coneixen els resultats (Munduate, 1985b). No obstant aix0, son moltes les
propostes sobre com s’ha d’estructurar el treball que parteixen de suposits teorics
diferents i empren diversos criteris per a fer-ne el disseny. Algunes d’aquestes
aproximacions s’han limitat a assenyalar els moviments i els procediments que
componen la tasca; d’altres proposen una visio més amplia que té en compte el subjecte
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que I’ha d’exercir. Algunes emfatitzen criteris d’eficiéncia per a avaluar resultats i
d’altres se centren més en la motivacio i la satisfaccio de les persones que exerceixen
aquestes tasques. Cadascuna dona lloc a diverses estratégies per al disseny de llocs de
treball: ampliacio de la faena, enriquiment del lloc, rotacio, equips autonoms de treball,
etc. (Munduate et alii, 1988).
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