Motivacion

Unidad de rrabage 7

' 1. La motivacién laboral

+
minada y éstos responden a ese ‘comportamiento con unas ctitudes
Po! &

| Una empresa no actiia por
‘ : 1 rque si, o porque a los directivos
| ocurrido una idea de repente. La forma de eomponla’ru la e:p:::ah:z:

Umidad de rravape 7

Pero jcuales son los principales motivos que impulsan a las personas a

actuar?
Es complejo establecer una clasificacion de motivos, dado que éstos van
a ser di en cada individuo. Una clasificacion gt acep-

tada se basa en los siguientes seis grupos.

h L
‘ los lrnba;at.lores y las actitudes que en ellos se generan a

; . o como
‘ e e asgor.‘dueul y las actitudes. Esta relacion esté deter-

1.1. ;Qué es la motivacién laboral?

Las cosas no se hacen i, si

c porque si, siempre hay una seri

nos |1!|pulnn @ actuar o no, y a hacerlo de,uyua m:‘n:r:?dmm Sy
es valido para los los i di siplers]
sores, los alumnos...

EJEMPLO
Tii mismo estas estudiando este ciclo formativo por alguna razén.

|
Cuando te matriculaste tenias motivo:
s para ello. Seguro que éstos teni
! :mmbm-ﬁmvnpmmmumuhmlndmmrn::
lorno y las expectativas que sobre ti tenian los demas.
Por otra parte, estudias el ciclo i i
e o para u?nnnulr una formacién adecuada que te
Si Me;(l:'r:l lobv: ma.s(tl aitulu',bn, v-'oris Que estas cursando el ciclo formativo
(accion) formarte (objetivo) por algunas
} tencion de entrar en el mercado de trabajo (an SRS s et

‘ i:;arv ampliar sus objetivos, del mismo modo que los trabajadores tam-
ién en todo mejorar sus dicie laborales.

La moderna psicosociologia industrial tiene muy claro que, para que las

empresas consigan sus objetivos, los trabajado leben
cémodos posible. Para ello se aplican uwu'hﬁ:a :o moﬂ‘\;'::;r m

| Si observamos i i
‘ cualquier empresa, veremos que ésta siempre quiere me-

’ La motivacion es aquello que impulsa a ivi
i« los individuos a inten-
tar conseguir, mediante acciones, el logro de algin obpuv:, es

| v
decir, a alcanzar metas, ya sean personales o de grupo.

Acciones
para lograr

Individuos

Grupos ‘Motivos
Poder -Denodnmndoeinﬁwﬁlmindm\hp«wnu
« Bisqueda de de prestigioy i
Econémico « Satisfaccion plena de todo tipo de necesidades.
. cion por lo como deseo de super-
vivencia.
« Creencias religiosas.
Reprofs: « Fundamentos filosoficos.
Social « Interés por mejorar |a situacion de los demas.
Cientifico- « Deseo de aumentar los distintos saberes.
técnico « Necesidad de aplicar los saberes para generar otros nuevos.
-Imnrupmnuiofr-rlnswmdmmwwbtﬂehw
fesion.
Cultural « Bisqueda del placer en la belleza.
y artistico « Necesidad de libertad.

ir objeti-

Si aplicamos lo anterior al ambito laboral, vemos como las empresas ac-
6 pa

tGan por motivos
vos en cuanto a |a rentabilidad.

Los trabajadores actian también de determinada forma motivados por
distintas razones: deseo de mando, basqueda de mejor situacion laboral
o social, aumento de salario, mayor seguridad en el trabajo...

Los motivos que ponen en marcha el pmeoudonMdchs per-

sonas dependerén de sus fines y sus necesidades,

de donde se el limite de sus exp

caso pracrico [l
Juan Antonio Sudrez ha decidido matricularse en un
centro de ensefianza de idiomas.
Quiere perfeccionar su nivel de inglés, ya que la mayo-
ria de las ofertas de empleo que le interesan contienen
los conocimientos de inglés como requisito imprescin-
dible.
Ademis, tiene intencion de hacer un viaje para conocer
Londres.
— Indica cudles son sus principales:

a) Motivaciones.

b) Objetivos.

¢) Acciones.

de su personalidad y

Solucion

En este caso la solucion es bastante inmediata.

) Las motivaciones de Juan Antonio son, por un lado,
cientifico-técnicas (quiere perfeccionar su inglés por
cuestiones profesionales) y, por otro, culturales (se
plantea un viaje en el que conocer el inglés le facili-
tara mucho las cosas).

b) Los objetivos inmediatos son encontrar trabajo y sa-
car el mayor provecho posible de un viaje de placer.

¢) Inicia el curso de inglés como accion para llegar a

esos objetivos, partiendo de las motivaciones men-
cionadas.
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| 1.2. Necesidades y fines de los i

Los objetivos o fines de las personas son muy diversos, ya que depen-
den tanto de la situacién puntual como de la escala de valores de cada

Escala de valores. Jerarquia |
|

orecen la motivacién |

1.3. Factores que fa

Para cada persona las motivaciones son distintas y los fines que se plan-

tea son particulares. A pesar de que nos movemos en el terreno d_e lo |
univer-

« Impulso-que hace que las
:‘;:‘;"“"“"‘ @ un determi- | 5) Para una persona el trabajo serd un fin en si mismo y volcaré sus energias en
- efectuario de la mejor forma posible para progresar en 6l La necasidad que

impulsa sus motivaciones es la de progresar en el trabajo.

* Todo aquello a lo que es im-
posible resistirse.
b) Para otra persons, el trabajo seré un medio que le permita conseguir los re-
cursos suficientes para llevar una vida dlqn. Esta persona también volcard
desarrollar lo mej dar prioridad
2 la promocién profesional. La necesidad que le impulsa es Iz de conseguir
recursos econdmicos para desarrollar su vida con dignidad.

 Carencia de las cosas nece- |
sarias para subsistir.
Tipos de necesidades:
« Individuales
~ Fisiolégicas. Tienen que
ver con la supervivencia
de los individuos.
~ Psiquicas. Tienen que ver e
con ¢ equilibrio emocio-
nal de los individuos. T sinlogros
* Sociales 1
~ Colectivas. Siendo indivi- Satisfaccion Frustracion
duales, se cubren social-
mente (transporte.).

——+  Necesidades <

Nuevas. =

-

Fines

Acsiones
Logros

En la medida en que cubran sus las personas se

i individuo. subjetivo, debemos exponer una serie de factores m
::ul:: ;ﬂ’r’»:cg;: ’l‘:ft:splll | m':'s, aceptados por todos los expertos en relaciones laborales.
raciones de un individuo. EIEM’!O Estos factores, wbm los que se debera incidir cuando se planteen las téc-
Necesidad. | ve: diferenci indivi I nicas de son de dos tipos, segun el psicélogo norteamerica-
mas necesidades: no Frederick Herzberg:

a) Factores ambientales. Dependen del clima laboral y del ambiente en
que se desarrolle el trabajo.
Son factores de motivacion negativos, ya que, en la mayoria de los
casos, su presencia apenas causa satisfaccion, aunque su ausencia
provoca un alto grado de insatisfaccion.
Los més importantes son: la organizacion jerdrquica de la empresa, el
estilo de liderazgo, las condiciones de trabajo, el salario, la relacion
con los companeros, la intimidad, la categoria del puesto de trabajo y
Ias condiciones de seguridad.

Unids de maiere 7

La actividad econbmica ticne
como objetivo atender a las
necesidades de los individuos
de una sociedad.

Esta actividad se lleva a cabo
por medio de empresas que
producen blenes y prestan ser-

5y

Los trabajadores que desarro-
llan su profesion en las em-
presas participan activamente
en la generacion de bienes y
prestacién de servicios que
cubren sus propias necesida-
des y las de los demds.

b) Factores motivadores. Dependen del desarrollo del trabajo propia-

mente dicho.

Son factores de motivacion positivos, ya que su incidencia genera un
alto grado de satisfaccion.

Los mas significativos son: éxito y prestigio profesional, reconoci-
miento, perfeccion de la tarea, grado de responsabilidad y promocion
profesional.

La escala de
frspo

— Piiblicas, Se generan de la 2
vida en comunidad (nor- | © NO Otros fines: cuando queda cubierta una, se nos presenta una nueva,
mas..).

y cuando conseguimos cumplir un fin, una meta, aparece otro.

Las necesidades y los fines estin muy ligados. De ellos dependen las ac-
ciones que ponga en marcha un indivicuo, m;mnes que le pueden lievar
al éxito | logro i o al fracaso
(que viene dammmado por la Insanslneclon)

Las necesidades de los individuos relacionadas con el émbito laboral gi-
ran en torno a tres ejes fundamentales:

Las necesidades son ilimitadas
y los recursos, escasos. Por
tanto, los individuos deben
priorizar sus necesidades con
el fin de decidir donde hay que
aplicar primero los recursos
disponibles y cusles de ellos.

Insercién social Equilibrio emocional Desarrolio personal

ol fin primordial de insertarse fines. Pera, al contrario de o que en un

[ i Para trabsjar exis

Ya que, en su desarrolio, los individuos ous 1 Seldor tama més elciin ryem. el trabajo se pretands lograr muchos
1 fin

socledad. Por otra parte, proporcions los recursos principio pudiera parecer, el dinero no es

las condiciones fisicas en

Las necesidades de los individuos son muy variadas. Los individuos deben priorizarias y, en cada
momento, elegir qué necesidad desean cubrir y, por tanto, cuéles son sus fines.

La forma en que los individuos pretenden satisfacer sus necesidades y cubrir sus objetivos es muy perso-
nal: lo que para un individuo es positivo, para otro puede ser negativo.
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Organizacion jerérquice
de ia amprasa

satisfaccion-insatisfaccion que F: Herzberg publico en 1968 indica como funcionan los factores
el dmbito laboral.
Escala de satisfaccion-insatisfaccion de E Herzberg

1 Promocion profesional

0 4 3 20 10

Valor
% da grado de Insatisfaccion i

% de grado de satisfaccion

Al analizar la escala vemos la importancia que estos factores tienen en el entorno laboral: se debe incidir
en una doble dnrowon que genere satisfaccion v, a la vez, elimine la insatisfaccion o, lo que es lo mismo,

que se aleje de
presa en que dsurrollan su profesion.

laboral, que es el peor enemigo de los trabajadores y, por tanto, de la em-
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| Las necesidad:

C y jerarquia de dad
Para motivar a un individuo se debe conocer a qué nivel de la piramide
sus dltimas cubiertas y

caso précrico
Enloemprosa Jardies Floridos, SAtrabajan varias per-

que cubran las inmediatamente s»gummos. ya que, segun Maslow, se
dan cuatro respecto

@ ha-

Por regla general, no se

—_
Los individuos que tie-

menos cublertas estn.

Teoria de las necesidades

superiores hasta que no
estan cublertas las infe-
riores.

McClelland {psicélogo nortea-

mericano) enuncit esta teoria,
25 afios después de Maslow.
Para este autor las necesidades
se agrupan en (omo a cuatro
ces:

« Consecucion de resultados
« Afiliacion

« Competencia

« Poder

Estos ejes se jerarquizardn se-
gin los modelos que ¢l indi-
viduo haya tenido en la ni-
ficz, fundamentalmente en la
familia y en la escuela.

Jerarquia de necesidades |

en el ambito laboral

nuncia a llegar a niveles
superiores de la pirami-
de de las necesidades,
dedica mayor esfuerzo

nen completamente cu-
biertas las necesidades |
de un nivel desean con |

« Luis, pedn del invernadero, con contrato temporal.
Acaba de llegar a la ciudad, donde no conoce a nadie.

« Juana, dependienta de la floristeria, con contrato in-
definido. Ha conseguido unos ahorros y quiere com-
prarse una casa.

« Antonio, técnico de jardineria, que lleva 15 afios en la
empresa sin ascender. Se estd planteando abrir su

propio negocio.

Solucién

a cubri
de niveles mas bajos.

EJEMPLO

Seria igual de absurdo intentar motivar a una persona a través de generarle con-
fianza en si mismo (nivel 4) si no !Iane una usu donde Vlvlr (nivel 1), que preten-
der motivar a otra pe de gran prestigio (
vel 5} con un pequefio sumento de susido (nivel 1]

Para motivar a la primera persona se le ofreceria un empleo con el que pudiera
obtener un salario digno (nivel 1), y a la segunda se la podria motivar ofrecién-
dole notoriedad publica (nive! 5).

Se ha demostrado que la aplicacion de la piramide no es exacta y que las
necesidades de algunos niveles se intercalan con necesldades de otros,

Les medid: deberia tomar Rosendo para motivar a
des de éstos, son las siguientes:

« Luis: contrato indefinido.

« Juana: ascenso a encargada de a floristeria.

« Antonio: socio de la empresa.

« Maria Rosa, especialista en la omamentacion floral,
con veintitrés aros de experiencia. Ha ganado varios
concursos profesionales.

Rosendo Matills, director y duero de la empresa, ha

notado que sus trabsjadores estén un poco desmoti-

vados y quiers saber en qué nivel de la pirdmide es-
tdn cubiertas las necesidades y sobre cudl debe incidir

\para motivarles y trasladar esta nmotivacién al émbito

laboral.

Debes ayudarie.

las i y finalida-

« Maria Rosa: registrar su firma como marca de disefio y participacion en beneficios.

Trabsjsdor

Luis Fisiologico Seguridad

Contrato definitivo

Jusna Sequridad

Pertenencia 4 s empresa

Promocién profesional

Antonio De estima

Maria Rosa De estima

Autorrealizacion

Exito profesions

de la idad y las de los il
No obstante, la teoria de Maslow 5 generalmente aceptada.

EJEMPLO

Es normal que una persona con espiritu aventurero busque satisfacer las necesi-
dades socisles antes que las de seguridad, y que una persona con gran afan de
notoriedad social pueda renunciar a algunas necesidades de seguridad y fisiolo-
gicas, con tal de pertenecer a muchos grupos.

Hemos revisado las teorias de contenido mas importantes y analizado las
necesidades que ponen en marcha los factores motivacionales, que no
son los mismos para todas las personas y situaciones.

Sin embargo, constatamos que si existe una jerarquia objetiva, que orde-
na dichos factores.
Es el momento de trasladar al &mbito laboral la jerarquia de las necesi-

dades. Para ello podemos definir, de forma general (con lo que tiene de
inexacto tratar temas de un alto grado de subje-

tividad), una jerarquiagle las necesidades en —
el desarrollo de la vida laboral. L Exito
Promocin  Profesionsl
; |
B pygnencias PO
FESSESE Empleoestable  la empresa

v smaurn

Ejer

7. Explcal

®

Los paises, i

distintos niveles de 13 p

— Explica, desde tu punto de v

2 Los pai i en el ive 1 ajerarqia el

b) Los paises en vias de desarrolio, cor

micas, estan en el nivel 2 de la Wlmlde delas msod!d‘s.

grandes desi sociales y econé-

estan en el nivel 4.

) Los paises
d) usgnmmpwmmsmnenllmnls.

9. Ilwmglmslgulemas paises: Alnumﬂin ﬂllul Cmodl EE.UU., Indonesia, ltalia, Japon, Sierra Leona.

puaau relacionar cada uno de eflos.

d

~ Ad de los casos

jal de cl di

educado enun

10. Las h

ipio, la finalidad de
plan
atin g un &mbi lase media-alta

cubrir idades de Jos niveles 2y 3,y
2 s =

a) Crees qm es cierta esta afirmacion?

les 4y 5.

b) afirmati
rabajo.

comosinoloes,
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CASO PRACTICO Py eonwive )
En el taller de reparacion de maquinaria industrial Arregla, SA las condiciones de
trabajo son duras y el trabajo es fatigoso, ya que el nivel de ruido existente es
bastante alto y el olor a grasa y aceite resulta muy desagradable.

El dueno de la empresa, que ejerce las funciones de jefe, tiene un caracter muy
dominante y no admite ningun tipo de sugerencia sobre la organizacion del tra-
bajo. Sin embargo, cuando el trabajo esta bien hecho, felicita efusivamente a sus
empleados.

Los salarios estén en el nivel mas bajo del convenio colectivo del sector.

Las posibilidades de ascenso apenas existen, ya que la hija del dueno esta estu-
diando un ciclo superior de formacién profesional para hacerse cargo, en un fu-
turo préximo, del negocio familiar.
a) ¢Como sera el nivel de satis ion o ir on de los

b) ¢Cudles son los factores que determinan ese nivel de satisfaccion?

Solucion

a) El nivel de satisfaccion entre los trabajadores de esta empresa sera muy bajo
y, ademas, el nivel de insatisfaccion sera bastante alto. Para determinar estos
niveles analizaremos, en el punto b), la presencia de los factores de la moti-
vacion de Herzberg.

-

Factores que determinan el nwel de satisfaccion:

— Factores it la del trabajo, el estilo de li-
derazgo, las condiciones de trabajo y el salario son inapropiados y, por
tanto, generan insatisfaccion en el tmba;ador

— Factores solo estan entidad el reco-
nocimiento y la perfuwbn de la tarea. Cuando el trabajo esta bien hecho,
el jefe felicita ro no la insatis-
faccion derivada de los factores ambientales.

Eiercici

Busca en el diccionario los términos motivo y motivacion y senala sus diferencias.

Ordena I ivack anel

ia que ti parati.
Explica la diferencia que existe entre fines y necesidades.

N

Piensa en las razones que te han impulsado a cursar este ciclo formativo y escribe,
por orden de importancia, los tres motivos principales que tuviste para decidirte.

o

Indica qué diferencias crees que hay entre las motivaciones que pueden tener es-

tas tres personas para comenzar un proceso de bisqueda de empleo:

a) Una licenciada que trabaja como administrativa en una empresa.

b) Un joven que vive con sus padres y acaba de terminar el ciclo superior de edu-
cador infantil.

¢) Un inmigrante recién llegado al pais.

Fijate en la solucion del caso practico 2 e indica como deberian modificarse, para
equilibrar la escala de insatisfaccion-satisfaccion, los siguientes factores:

a) El estilo de liderazgo.

b} Las condiciones de trabajo.

c} El grado de responsabilidad.

d) Las posibilidades de promocién profesional.

2. Principales teorias sobre la motivacién laboral

La motivacion que lleva a los individuos a efectuar cualquier tipo de ac-
cion depende de sus necesidades y de sus fines. Los tedricos de las rela-
ciones laborales han insistido en buscar aquellos factores que realmente
ponen en marcha el mecanismo motivacional.

En un primer momento se centraron en analizar las causas de la moti-
vacion propiamente dicha, es decir, las necesidadds. Los autores mas
|mponantes de este campo son. Maslow, que desarroll6 la teoria de la

imide de las y Herzb: que enunci6 la escala de insa-
tisfaccion-satisfaccion que hemos visto.

En un momento posterior el trabajo gird en torno al conocimiento de
como se generan las motivaciones. Los autores mas importantes son:
Vroom, que desarrolld la teoria de las expectativas; Locke, que enuncid la

teoria de la motivacion por el logro de objetivos {también llamada de las

finalidades), y Adams, que plante la teoria de la equidad.

Si queremos saber cémo se debe actuar para corregir estados de insa-
usfaccnon y huir del fracaso, lendremos que conocer la raiz real de la
de la ion). Para ello, vamos a analizar

las teorias citadas.

Lo,

2.1. Teorias de ido: la pirdmid

Las teorias que analizan las causas de la motivacion se llaman teorias de
contenido, ya que inciden en el contenido real de los factores motivacio-
nales. Como ya hemos dicho, la mas importante es la piramide de las ne-
cesidades de Maslow, psicologo norteamericano.

de las

Este autor afirmé en 1963 que las necesidades de los individuos estan
jerarquizadas en una piramide de 5 niveles: hasta que las necesidades

Unidad de trabajo 7

TR

de un nivel no estan no se las del si y asi
sucesivamente.
Los niveles de necesidades que establecio son:

Nivel Necesidades Ejemplos generales Ejemplos laborales

1 Fisiologicas Hambre, sed, protec- | Sueldo.
cion contra las incle-
mencias del tiempo.

2 De seguridad Proteccion contra el empleo,
cualquier riesgo. seguridad social, salud

laboral.

3 Sociales Pertenencia efectiva | Participacion efectiva en
a grupos. los equipos de trabajo,

afiliacion sindical.

4 De estima Confianza en uno mis- | Situacion jerarquica den-
mo y respeto de los | tro de la organizacién de
demas. la empresa.

5 | De Alto desarrollo de to- | Exito profesional, placer

iz das las i del trabajo bien hecho.

— TFaioioger o
Piramide de las necesidades de Maslow
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« Expectativa. Posibilidad,

s © menos cercana o pro-

bable, de conseguir algo que
se desea.

« Rendimiento, Producto, uti-
lidad que s consigue con
un esfuerzo.

 Recompensa. Remuneracion
que se obtiene por un servi-
cio 0 un trabajo.

Esfuerzo s %

Unidod de rredaje 7

2.2, Teorias de los procesos

Teoria de la motivacién por el logro de objetivos |
en 1968 por Edwin Locke, profesor de direccion de empresas |

En este apartado las de q dian el
proceso de motivacion: como se motivan las personas. Veamos las mas
importantes.

Teoria de las expectativas
por el V. H. Vroom en 1964.
Plantea que el od\nrm que esta dispuesto a s'eauar un mdlv:duo para
conseguir un objetivo es a las
que cree tener de conseguirlo. Es decir, el grado de motivacion de una
persona depende de sus expectativas sobre el objetivo. Por tanto, cuanto
mayor es el rendimiento esperado, mayor es el esfuerzo efectuado.
En el dmbito laboral, segun esta teoria, el trabajador esté mas motivado
cuando espera conseguir mayores rendimientos y, por tanto, mayores
recompensas. Y esta menos motivado cuando comprueba que la recom-
pensa obtenida no es acorde con el rendimiento y el esfuerzo.

Motivacién Motivacion
Rendimiento » Recompensa » Esfuerzo
No rendimiento No recompensa

El proceso motivador se da en dos momentos distintos: primero, en el de
Si

en EE.UU. También se denomina teoria de la finalidad o del estableci-
miento de metas. Segiin este autor, los individuos se plantean, de forma |
totalmente consciente y voluntaria, las metas que desean al- |
canzar para el logro de un objetivo final. Cuanto mas alto sea el nivel de
éste, mayor seré el grado de motivacion del indiviguo. |

La motivacion del individuo sube a medida que supera las metas parcia-
les que se fij6 en un primer momento. Esta, al seguir actuando y esfor-
zandose el individuo, llega al méximo al lograr el objetivo final.

En el dmbito laboral podemos decir que, para motivar a los trabajadores

al aplicar las premisas de Locke, se debe tener en cuenta que:

« Los trabajadores fijan sus propias metas de forma voluntaria. Por ello
se debera propiciar su participacion en la definicion de objetivos.

o Las deben estar sui ia y dificultad para

que se cubran paulatinamente.

* Un trabajador que no logra el objetivo, si éste es Unico, tendra un gran
nivel de insatisfaccion. Pero su insatisfaccion serd mucho menor si ha
superado varias metas parciales, aunque no logre el objetivo final. |

« Ellogro de cada objetivo {meta) debe estar ligado a un sistema claro de

comprobar el rendimiento Vi dewues, en el de rwb" la
falla uno de los dos, la se
con las consecuencias negativas que acarrea la insatisfaccion laboral.

| El grado de motivacion que se consiga depende directamente del grado
expectativas,

caso pracrico ]

Luis efectua un esfuerzo considerable en el estu-
dio de la lengua inglesa. De pronto, se da cuenta
de que entiende las letras de algunas de las can-
ciones de su grupo favorito y, por tanto, se ale-
gra y piensa que aprobard el curso. Pero la califi-
cacion que obtiene es de suspenso.

de cumplimiento de las
« El valor del rendimiento que se obtenga con relacion al esfuerzo.

« Elvalor de |a recompensa que se obtenga con relacion al rendimientoy
al esfuerzo.

Solucion
a) Las expectativas de Luis son:
« Respecto del rendimiento: comprender la lengua inglesa.
« Respecto de la recompensa: aprobar el curso.

— Desde la teoria de las expectativas: b} El rendimiento si guarda relacion con el esfuerzo efectua-

a) /Cudles eran las expectativas de Luis?

b) 4l rendimiento y la recompensa obtenidos
i relacion con el esfuerzo realizado?

do. Por tanto, existe motivacion en el primer momento,
pero la recompensa es muy inferior al esfuerzo. Por ello, en
&l sequndo momento del proceso motivador, éste fallara: la
falta de una recompensa adecuada desmotivara a Lu

Por tanto, el proceso motivador basado en la teoria de Locke consiste en
establecer distintas metas parciales que nos acerquen al objetivo final.
Los trabajadores deben participar en el establecimiento de las metas
y del objetivo. Ademis, debe establecerse un sistema retributivo, claro y
transparente, que recompense el esfuerzo efectuado para alcanzar cada
una de las metas. asi como la consecucion del objetivo final,

CASO PRACTICO

En los equipos de fiitbol profesional de la primera divi- | Solueién

Asi, hay una prima por cada partido ganado, por el nii-
mero de puntos conseguido y una prima especial por
&l logro del campeonato (o por el objetivo final que el

conseguir, segun sus expectativas y sus
posibilidades).

Si, estan directamente relacionados, puesto que se fija
un objetivo final para cada equipo segun sus expecta-
tivas (el logro de Ia liga, la clasificacion para una com-
peticion europea, la permanencia..., acordéndose entre
todos, jugadores y directivos (trabajadores y jefes), la
cuantia de la recompensa.

Por otra parte, también se establecen obieﬁvns wrcillu

~ Indica si hay

el logro de
ob/cwomeLmsmmmnnﬁmnm
plica cudl es la relacion.

jugando, a por cada meln
(prima por victoria), de o forma que, §i se consiguen to-
dos los objetivos parciales, se alcanzar el objetivo final.



| Teoria de In cquidad

Formulada por el psicélogo norteamericano G. Adams en 1962. Se basa
en el principio de la comparacion social: todo individuo tiende a com-
parar los esfuerzos que efectia y las recompensas que obtiene con
los esfuerzos que efectan y las recompensas que obtienen los demas.
El resultado de esta comparacion puede presentarse de tres formas
distintas:

« Equidad. Igualdad, justicia,
imparcialidad.

« Inequidad. Desigualdad, in-
justicia, parcialidad.

‘
Satisfaccion Satisfaccionzimpei| Satisfaccion parcial
Equidad Inequidad negativa Inequidad positiva

El sentimiento de estar en una situacion de inequidad, ademas de ge-
nerar insatisfaccion y ion, genera envidias y rencillas que enrare-
cen y perjudican el clima laboral. Por tanto, el responsable de Recursos
Humanos de la empresa debe estar muy atento para solventar estas
situaciones.

Como estamos frente a una sensacion subjetiva que pueden tener los in-
dividuos, para eliminar el problema de la inequidad, los sistemas de re-
deben ser y objetivos, Es fun-
damental, por tanto, conseguir que los trabajadores perciban que la
situacion es de equidad.
No hay nada que desmotive ms a un trabajador diligente y productivo |
que percibir que un companero ineficaz y «pasotan recibe mayores re- |
compensas que él. |

caso pracrico o
Solucion
a) El resto del equipo reaccionara mal, ya que se

Jacinto, Luisa, Maria y Belarmino son técnicos de manteni-

miento de la empresa Mantene, SA. Los cuatro tienen 2 mis-
o srildledad ik 2 3
Jacinto es muy eficiente. Luisa desarrolla un trabajo de gran
calidad. Maria es muy creativa y siempre se le ocurren bue-
nas soluciones para los temas més complejos. Belarmino

-
De la comparacion ssle un resultado justo, las | obtle- | | De 6
| recompensas son acordes con los esfuerzos. ne un resultado injusto que | | ne un resultado injusto pe-
L R X favorece a los demés: las | | ro favorable al individuo:
recompensas del individuo
50 menores, con el mismo
| rendimiento.

La situacion de equidad es motivadora, todas l:l ﬂ- situacion de inequidad no es motivadora en ninguno
personas se sienten bien tratadas y, por tanto,

de los dos casos, ya que la percepcion de ia Injusticia y el

su tarea con desgana y porque se ve forzado por
sus companieros. Forman un buen equipo, en el que desen-
tona Belarmino.

sentird injustamente tratado en una situacion
de inequidad manifiesta: el que menos se es-
fuerza recibe la recompensa mayor.

Por tanto, disminuirén su rendimiento y, pro-
bablemente, alguno de ellos, o los tres, bus-
caran un cambio de trabsjo.

motivadas si perciben que la recompensa que
obtienen por su esfuerzo es justa y est en conso-
nancia con lo que obtiene otro individuo en la
misma situacion

favoritismo no motiva al que

menos al sperjudicadow, que pensard: uque se esfuerce el
otro, que para eso recibe mejores recompensass.

!.as situaciones de equidad e inequidad tienen, en cualquier caso, un alto grado de subjetivismo (io que es
justo para unos pue@e no serlo para otros) y, por tanto, es necesario que en el ambito laboral se controlen
algunos comportamientos para reconocer el sentimiento de inequidad de algun trabajador. EI trabajador
que se siente perjudicado por una situacion de inequidad responde:

« Exigiendo un aumento de la retribucion.

o Diari : stvend

« Revalorizando su tarea (su recompensa es menor, pero su tarea es mucho mas importante).
« Desprestigiando las tareas de los demas. .

» Cambiando la referencia y comparandose con otros que estén, como mucho, en su mismo nivel y cir-
cunstancias.

« Aumentando el absentismo.
= Solicitando un cambio de trabajo.

5us recompensas son ma- X e " . b) Le decisi6n de la direccion ha sido un desastre,
vores quelasdalos demss. | | 51::::’8 f‘a’i,‘:'"‘:".':a":;:;“:’:";’ ,g::“:f::::mz ya que no ha controlado objetivamente a si-
s _—— | edad de ios cuatro. tuacion resl del equipo, y ha actuado a la ligera.
| ; ’ Con este tipo de actitud lo més normal es pro-
— a) ¢Cémo reaccionaré el resto del equipo? piciar una situacion de inequidad y, por ello,
| b} sLa decision de la direccién ha sido acertada? ;Por qué? de desmotivacion.
mucho
. . Explica la diferencia q dad ¥ fines.
12, Analiza las delos it y completa el cuadr
= Corscteristicss | ¢Qué produce ,Qué produce
G principales ‘mativacion? tivacion?

De las expectativas

De la motivacion por el logro do objetivos |

De la equidad
13, {Qué hace, segin Vroom, que un individuo se | 16. La direcién de una empresa ha establecido un objeivo final
esfueroe en su trabajo? que tiene muy pocas posibilidades de cumplirse. Ademas, las
: metas y las comespondientes recompensas no son clares, ya
14, En la sctualidad, cada vez se utiizs més el siste- Que fa direccion as modifica segn sean sus itereses en cada

ma de retribucién variable, es decir, etribuir de

acuerdo con los resultados obtenidos.

— jPiensas que esta politics empresarial tiene
algo que ver con lo que has estudiado en

momento.

a) {Qué teoria debes aplicar para diagnosticar esta situacion?
b) 4Como reaccionarén los trabajadores?
A . @

esta unidad? Razona tu respuesta. C]



