La motivacion en
el trabajo y el papel
de la compensacién

OBJETIVOS

Al terminar de estudiar este anexo, usted sera capaz de:

e Entender la importancia de compensar adecuadamente el
trabajo.

e Conocer las posibles motivaciones del trabajador.

e Analizar las diversas teorias de la motivacion del salario en el
trabajo.

e Saber en qué consiste la teoria de la equidad.

e Comprender por qué el individuo tiende a comparar sus
ingresos con los de otros.

e Entender la teoria de la expectativa.

o Reflexionar acerca de los valores del pago.
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La importancia de la compensacion para el trabajador

Para la mayoria de las personas el pago tiene un efecto directo en su nivel de vida, en su estatus
dentro de la comunidad y, desde luego, en su grupo de trabajo. Cualquier diferencia en el pago a
un trabajador afecta psicolégicamente las posiciones de poder y autoridad en una empresa; los
empleados son muy sensibles ante esto. Si en la empresa hay un sistema objetivo y claro para de-
terminar el valor de un puesto de trabajo y su desempefio, y cada persona sabe como se llega a
esa determinacion, es menos probable que los empleados se sientan victimas de una inequidad en
el pago.

Existen muchos otros factores personales que también afectan la percepcion de un individuo
sobre lo que es justo en cuanto a su sueldo. Por ejemplo, en una investigacion de campo se encon-
tré que las personas con mayor edad en puestos directivos recibian mejores sueldos que los jéve-
nes en posiciones similares. Hay evidencia de que el pago y su funcion tienen un significado
distinto para diferentes grupos de la poblacion; de hecho, buena parte de ello depende del nivel
de importancia relativa que tiene el puesto dentro de una organizacion.

La motivacion

Las organizaciones estan compuestas por individuos, cada uno de los cuales tiene sus propios
motivos. Los motivos se expresan a los demas tanto de forma verbal como no verbal. Las interac-
ciones en las pautas de motivos de los miembros de una organizacién se combinan con el estilo
de liderazgo de las personas clave, las normas, los valores y las creencias de la organizacion vy la
estructura de ésta, para crear su clima psicolégico.

El clima de la organizacion es un concepto importante que un director debera comprender,
porque es mediante la creacion de un clima eficaz en la organizacion como puede dirigir la moti-
vacion de sus empleados. La eficacia de la organizacion se puede aumentar al crear el clima que
satisfaga las necesidades de los miembros y, al mismo tiempo, dirija su conducta motivada hacia
los objetivos de la empresa.

Una de las percepciones mas importantes y ampliamente aceptadas de los psicologos sociales
es que la conducta es una funcién de la persona y de su medio. La conducta relacionada son el
logro, la afiliacién o el poder es una funcion de los intereses de motivacion de la persona y de su
percepcion de cuales de esos intereses se recompensaran por el medio en que se encuentra. Por
consiguiente, la tendencia a actuar de manera orientada por logros, por ejemplo, no significa ne-
cesariamente que el individuo tenga una motivacion elevada correspondiente.

Al crear un “clima de logros”, un directivo puede estimular la conducta orientada hacia ellos en
personas con escasa motivacion de este tipo.

La motivaciéon es un término genérico que se aplica a una amplia serie de impulsos, deseos,
necesidades, anhelos y factores similares. Segtin los directivos, motivan a sus subalternos que reali-
zan actividades con las que esperan satisfacer sus impulsos y deseos, y los inducen a actuar de
determinada manera. En su acepcion mas sencilla, motivar significa “mover, conducir, impulsar a la
accion”.

Concepto de motivacién

Stoner (1984) define la motivacién como la necesidad o el impulso interno de un individuo que lo
mueven hacia una accién orientada a un objetivo.

En la siguiente figura mostramos el proceso simplificado de la motivacion, seglin ese mismo
autor.



LA MOTIVACION EN EL TRABAJO Y EL PAPEL DE LA COMPENSACION o 271

Figura A2.1. Proceso simplificado de la motivacion.
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Cuando un administrador acepta fungir como supervisor, se compromete a luchar por lograr
las metas trabajando en colaboracion con superiores, subalternos y compafieros de trabajo. Una
parte fundamental de su responsabilidad consiste en estimular a sus subalternos (seguidores) para
que cumplan con sus responsabilidades en una forma adecuada y constructiva. La funcién de es-
timular a otros para que se desempefien productivamente se conoce como proceso de motivacion
(Luthans, 1998).

Una de las partes mas importantes de todos los procesos que se llevan a cabo dentro de las
organizaciones, ya sea que se dediquen a la produccion de bienes o de servicios, es el recurso hu-
mano, pues son los empleados quienes determinan que el proceso concluya de manera satisfacto-
ria 0 no. El recurso humano es una fuente de ventajas competitivas para las organizaciones, ya que
tener empleados motivados, comprometidos y capacitados es una condicion de suma importan-
cia para el éxito de la organizacion.

Una de las formas en que se logra la motivacion en los trabajadores es mediante incentivos
economicos. Cuando el individuo ve la oportunidad de lograr lo que para él es importante para
satisfacer sus necesidades, se ve atraido por esta oportunidad. A la oportunidad percibida se le
denomina incentivo (Argyris, 1979).

Teorias de la compensacion

A continuacion analizaremos diferentes teorias del comportamiento y cdmo intentan explicar el
fendmeno del pago como elemento motivador.

Teoria del intercambio

Intercambio se refiere a la recompensa que recibe el empleado a cambio de sus contribuciones de
tiempo, esfuerzo y habilidades. Por ello, la buena voluntad del empleado de hacer esas contribuciones
depende de la forma como perciba su contribucién en relacién con la recompensa que recibe.

Practica de la teoria del intercambio

La mayoria de las relaciones entre individuos se llevan a cabo por medio de intercambios, ya
sea de mercancias, satisfactores, etcétera. Cualquier servicio o mercancia es producto del trabajo.
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Hegel observaba que “en el consumo, el hombre esta en relacion con producciones humanas que,
a la vez, utilizan esfuerzos humanos”. Marx afirmaba que, “cuando producen, los hombres se rela-
cionan no tan sélo con la naturaleza, sino intercambian sus actividades, de modo que su relacién
con la naturaleza esta determinada por sus relaciones sociales”.

Las relaciones sociales en la produccion tienen diversas estructuras y normas aplicables a la di-
vision del trabajo, las diversas tecnologias, el desarrollo del mercado, la capacidad de producir ex-
presada en horas de trabajo, las relaciones de sueldos y salarios, los beneficios y la rentabilidad de
la inversion, entre otros factores.

Algunos pensadores afirman que la division del trabajo tiene sus origenes en la esclavitud. ;Eran
esclavos porque eran inferiores? ;O eran inferiores porque eran esclavos? Platdn crefa que la division
del trabajo tenfa sus origenes en la sociedad misma.

Seglin Nicolas Grimaldi (1998), no hubo, desde Socrates y Jenofonte hasta Marx, ni un solo
estudioso de la economia y de la politica que no constatara la intima relacién entre la division del
trabajo y la productividad. Cuando se trata de produccion, 100 veces hacen mucho mas que una
vez 100; por ejemplo, 100 obreros que hacen cada uno una sola cosa y una misma operacion para
fabricar un reloj producen mas relojes y mucho mejor que un solo obrero que se dedica a hacer
las 100 operaciones sucesivas para elaborar uno.

De lo anterior se desprenden algunos de los principios de que a cada necesidad le correspon-
de una funcion, y que cada funcion corresponde a una necesidad. Como cada tarea supone una
aptitud especifica, entonces cada oficio demanda destrezas y talentos, por lo que, precisamente,
es la division del trabajo la que permite, mediante la diversidad, alcanzar la excelencia al desa-
rrollar talentos y habilidades, asi como al dar oportunidad a cada individuo de dedicarse a
ejercitar un oficio.

Las concepciones ergondmicas de la sociedad consideran dos modelos. El primero es el mode-
lo del taller, en el cual cada uno ejercita con eficiencia una tarea especializada acorde con sus ha-
bilidades; el segundo corresponde al modelo de un cuerpo, donde cada 6rgano se desarrolla
conforme a su naturaleza y ejerce una funcion especializada que corresponde al sitio que ocupa
dentro del organismo. Ambos modelos justifican cabalmente la existencia de cada obrero y em-
pleado, puesto que, por un lado, la productividad y la organizacion del taller explican la existencia
de otros, mientras que el desarrollo y la fortaleza del cuerpo justifican la particularidad anatomica
y la estricta especializacion de cada organo.

El socidlogo francés Emile Durkheim caracterizd perfectamente el problema que a continuacion
planteamos: “;Debemos ser un ser completo que se baste a si mismo? O por el contrario, jser al-
guna parte de un todo, un érgano de un organismo?”. Si se responde afirmativamente a la primera
pregunta, el individuo se expresaria en el trabajo a costa de cierta pobreza colectiva. Si se responde
afirmativamente a la segunda pregunta, es porque se concibe a cada empleado como una parte
productiva que contribuye a crear riqueza colectiva. Desde esta Ultima perspectiva, nuestro obje-
tivo es la meta colectiva, aun sobre el debilitamiento espiritual del individuo, es decir, la meta del
trabajo es el desarrollo de las mas altas facultades de cada trabajador, quien utiliza sus habilidades
y cumple con la necesidad de los intercambios.

El problema es saber si esta alternativa es adecuada, ademas de que debemos preguntarnos en
consecuencia: ;hay que ser ignorante de casi todo para ser sabio en alguna cosa? ;Es necesario ser
incapaz en muchas tareas para ser capaz en una sola? ;No tener conocimientos de inglés nos hace
mas capaces de dominar el francés? ;Un hombre se forma de la misma manera que un objeto?
;Hay que estar carente de toda cultura general para hacer técnicamente una tarea determinada? El
problema se reduciria al preguntarnos si la humanidad entera debe realizar lo que un hombre
puede o si el hombre debe realizar en él su humanidad.

A finales del siglo xix se pensaba que la eficiencia y la productividad de la sociedad deberian ser
el ideal de las personas, mientras que afos atras la perfeccion era el ideal que se pretendia alcanzar.
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Esas concepciones confundieron el trabajo productivo y el trabajo como medios de perfecciona-
miento de los individuos.

La division del trabajo recibié6 muchas criticas. Se decia que el hombre se limitaba a si mismo al
limitar su trabajo y se constataba la paradoja de que cuanto mas se liberaba el hombre de la natu-
raleza por medio de su trabajo, mas esclavizado se sentia por éste. Ademas, se constatd que cuan-
to mas dominaba el hombre su trabajo, haciéndolo mas mecanico, simple, rudimentario y facil,
mas inhumana se volvia su actividad laboral.

En este contexto, la division del trabajo acarred varias consecuencias importantes: el desarrollo
de la productividad y de la sociedad industrial y de consumo, asi como la consolidacion de la vida
urbana, pues los obreros tuvieron que desplazarse hacia los grandes centros industriales.

Nicolas Grimaldi (1998) distingui6 dos tipos de trabajadores que constituyen dos tipos de hom-
bres diferentes. El primero corresponde a los artesanos, a quienes define como obreros que acttian
sobre la materia desnuda que transforman y estan en relacion con cosas sometidas Unicamente a
la pura necesidad. No conocen mas que las leyes de la naturaleza, las cuales no admiten excepcion.
Para ellos, lo posible es un teorema de lo real: el porvenir se deduce a partir del presente. Desde su
vision, es inutil intentar lo que no se puede; pero lo que es posible hacer tiene que concretarse.

El segundo tipo corresponde a vendedores, abogados, politicos, sacerdotes y profesores, quie-
nes a la vez actlian sobre hombres a quienes intentan persuadir, por lo que estan en relacion con
otras voluntades sometidas Unicamente a su libertad. Su quehacer esta determinado; se trata de la
opinion. No conocen otras reglas que las de la costumbre, los usos y la cortesia, que sufren siempre
miles de excepciones. Mientras el primer tipo de trabajadores sélo tiene relacién con la eficacia
mecanica, los segundos Unicamente se relacionan con la eficacia de los signos, el lenguaje, la reto-
rica y la semiologfa. Para ellos, basta con convencer para vencer. Seducir es aceptar. Desde su pers-
pectiva, todo puede defenderse: nada esta nunca ganado o perdido de antemano. Para los
primeros, es el mérito el que hace el éxito. Para los segundos, es el éxito el que hace el mérito.
Los primeros no creen mas que en la fuerza, una fuerza donde todo es explicable. Los segundos
casi no creen mas que en la suerte. Por eso los primeros casi no tienen religion; mientras que los
otros casi todos son religiosos, pero su religion es mas bien supersticion.

El valor de intercambio de una mercancia

Seglin Adam Smith y Karl Marx, el valor de un producto es el tiempo de trabajo materializado en
él. El problema, entonces, consiste en determinar lo que constituye el valor del trabajo. Si Pablo
Picasso pintara varios cuadros al dia, el valor de éstos no seria el equivalente al tiempo que pasé
haciéndolos. Por ello, el mismo Picasso afirmaba que necesitd 40 afios de trabajo para volverse
capaz de pintar un cuadro en dos horas. Con este mismo ejemplo planteamos otras interrogantes:
;Qué justifica el precio de los cuadros del artista? ;El trabajo del pintor o el trabajo de los corredo-
res de arte? (Grimaldi et al, 1998).

iHay algo que constituya el justo precio de un trabajo? ;Qué determina el valor de los diversos
tipos de trabajo? ;Qué justifica que en una empresa haya diferentes salarios? Platdn, en su obra La
Republica, afirma que la justicia no es hija de nuestra sociedad, sino de nuestra debilidad. Por ello,
los débiles deben ser protegidos por los mas fuertes. Si se tratara de una guerra, quienes tienen mas
posibilidades de salir victoriosos son los mas poderosos, sin contar las excepciones, como la del
biblico David. En una analogia con lo anterior, dirfamos que en un ejército los salarios mas elevados
deberian ser los de los mas fuertes, corpulentos y habiles con las armas, desde luego, a nivel de las
tropas combatientes, pues a nivel estratégico las demandas de habilidades cambian en forma im-
portante.

iEs la utilidad social la que fija el valor de los puestos? Si asi fuera, el trabajo de un cocinero
tendria un valor mas elevado que el de un musico, en tanto que ningun artista o cantante podria
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estar cerca de los niveles salariales del cocinero, o bien, de un sastre o un zapatero. Sin embargo,
no es la utilidad, sino la dificultad de realizar una tarea la que fija el valor de los puestos. El asunto
se convierte en un problema de oferta y demanda pues, al parecer, es mas sencillo o requiere de
menos practica elaborar un platillo que interpretar un concierto para violin. Entonces, el quehacer
de un filésofo seria mucho mas valioso que el de un funcionario publico, mientras el de un
cientifico lo seria mas que el de un vendedor.

:Es lo penoso del trabajo lo que da cuenta de las diferencias? En este caso, si asf fuera, la tarea
de un guardia nocturno valdria mas que la de su jefe, y la de un operador de camién mas que
la de un ejecutivo bancario.

;Puede ser la responsabilidad el factor que determina el valor del trabajo? Si se trata de la
responsabilidad financiera, el trabajo de un gerente de un banco valdria mas que el de un pugilista
campeodn del mundo.

Un inversionista es quien genera las investigaciones, compra la tecnologia, la explota, la comer-
cializa, crea fuentes de empleo, mueve la economia. Ahora bien, ;quién tuvo la responsabilidad de
formar a ingenieros, técnicos e investigadores, sino sus profesores? En una sociedad no hay nada
mas valioso que la dedicacion y entrega de los individuos a sus tareas. Si consideramos valida esta
afirmacién, entonces los sacerdotes y catedraticos deberian ser extremadamente ricos. Sin embar-
go, se Cree que cuanto mas pobres son, mas entregados seran a su mision. Pero si lo que determina
el valor de un trabajo no es lo que se paga, ;qué es lo que se toma en consideracion cuando se
paga un trabajo?

Lo que no tiene un valor real de uso no puede tener valor de cambio. Por ejemplo, si decidimos
invertir una buena cantidad de tiempo y trabajo para traducir una obra de Franz Kafka al esperan-
to, como casi nadie lee el esperanto y quienes lo conocen pueden leer a Kafka en otro idioma mas
comun, ese trabajo no valdria mucho en términos de intercambio.

Si continuamos narrando paradojas, contradicciones y extrafiezas con respecto a la relaciéon del
trabajo y su precio, no es porque el objetivo central sea negar la relacion entre el trabajo y el dine-
ro. Tan s6lo queremos poner de manifiesto el caracter contingente, aleatorio y a menudo incon-
gruente de esa relacion. No hay una relacién directa entre la entrega, la dedicacion, la invencion y
el talento —que son cualidades intrinsecas del trabajo— con el pago que le corresponde.

No se busca negar que el trabajo deba retribuirse, sino negar que la retribucién sea el Unico
motivo, causa y razéon del trabajo. Desde luego, muchos de nosotros no trabajariamos si no se nos
ofreciera un sueldo.

La evidencia indica que si una profesion se considera digna y honrada seguira atrayendo a
personas capaces y con entrega, aunque el salario sea modesto. Por definicion, cualquier precio
es relativo, mientras que todo valor es absoluto. Sin embargo, queda en suspenso la pregunta de
cémo retribuir el valor de un trabajo sin reconocerle un precio. Pues bien, pagamos como una
cantidad abstracta y relativa lo que en el trabajo es algo concreto, cualitativo, insustituible y
absoluto, por ser un reflejo de la vida misma del trabajador. Se trata algo absoluto como si fuera
relativo.

Por lo tanto, si el dinero fuera el inico medio del reconocimiento, habria que considerar que el
reconocimiento mismo ya no se podria expresar, puesto que el lenguaje del precio es el mismo que
el del desprecio.

Teoria de la equidad

Equidad se define como una proporcion entre lo que el individuo aporta al trabajo y las recom-
pensas que recibe a cambio, en comparacion con las que reciben otros por aportaciones semejan-
tes (Robbins, 2013).
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Seglin la teoria de la equidad, las personas se sienten motivadas cuando experimentan satisfac-
cion con lo que reciben en proporcion con el esfuerzo que realizan. En el lugar de trabajo, la recom-
pensa por un esfuerzo se traduce en dinero.

La gente compara lo que se le paga por su trabajo con lo que otros perciben por el suyo en si-
tuaciones similares. Cuando las personas sienten que existe desigualdad en el centro de trabajo,
surge en ellas un estado de tension que intentaran resolver de algiin modo.

La teoria de la equidad es una teoria de motivacion laboral que destaca la funcién que desem-
pefan las ideas del individuo con respecto a la equidad o la justicia de las recompensas y los cas-
tigos en su desemperio y satisfaccion.

La teoria de la equidad (1963-1965) fue propuesta por J. Stacey Adams, quien sostiene que los
individuos comparan sus insumos (habilidades, educacion, experiencia, esfuerzo) y el producto de
su trabajo (ganancias, recompensas, prestaciones) con los de los demads, en tanto evallan si son
justos. Una vez que realizan esta evaluacion, los individuos reaccionan con la finalidad de eliminar
cualquier injusticia o inequidad.

Adams propuso la hipdtesis de que la percepcion de la equidad (justicia) con que se nos trata
influye en nuestra motivacion.

En cualquier situacion laboral, evaluamos el esfuerzo que ponemos en nuestras labores y los
resultados o las recompensas que recibimos a cambio. De esta forma, calculamos (tal vez sin dar-
nos cuenta) la razon existente entre resultado y trabajo, comparando al mismo tiempo esa razén
con la de otros compafieros o condiscipulos. Entonces surgen las siguientes preguntas: ;Obtene-
mos resultados y recompensas iguales u obtenemos menos que los demas? ;Los demas obtienen
resultados o recompensas iguales que yo?

Para que se considere justo lo que el trabajador recibe por el trabajo (paga y beneficios adicio-
nales), debera haber una relacion entre esto y lo que pone en él (empefio, destreza, entrenamiento,
educacion, etcétera).

Cualquier alteracion en lo que el trabajador considera como el punto de equilibrio producira
cambios en sus actitudes o su desempefo (Smith y Cranny, 1968). El punto de equilibrio que fija
el individuo es del todo subjetivo; sin embargo, para emitir su juicio, cuenta con una guia objetiva.
Por ejemplo, es probable que compare la relacion de sus entradas y salidas con la relacion de
entradas-salidas de otra persona. La relacion se expresa con la formula:

Mis aportaciones Sus aportaciones

en comparacién con:
Mis resultados Sus resultados

El siguiente es un ejemplo del tipo de estudios que se generan a la luz de la teoria de la equidad
(Adams y Rosenbaum, 1962). Los investigadores tomaron como muestra de andlisis a estudiantes
que fungirian como entrevistadores de tiempo parcial. A la mitad de ellos se les dijo que no tenian
los méritos para el trabajo pero, como éste debia hacerse, los tenfan que contratar; también se les
indicd que, por razones técnicas, se les pagaria lo mismo que a quienes si tuvieran la capacidad
para el trabajo. A la otra mitad de los estudiantes se les asegurd que estaban capacitados v se les
contraté. En seguida, los estudiantes salieron a realizar entrevistas durante mas de dos horas y
media. Ninguno se dio cuenta de que se trataba de un experimento. Los resultados demostraron
que a quienes se dijo que no estaban calificados trabajaron mas arduamente que los otros.

Los entrevistadores “incapaces” realizaron muchas mas entrevistas que los “plenamente
capaces”. j;Por qué? La teorfa de la equidad indicarfa que los estudiantes que pensaron que se les
pagaba mas en relacién con su nivel de destreza realizaron mas entrevistas, de modo que su
aportacion destreza-trabajo se equilibraria con el resultado de su alta paga. Aquellos que sentian
que su destreza (aportacion) justificaba su salario (resultado) no sintieron que tenfan que trabajar
tan arduamente.
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Entonces, la inequidad ocurre cuando:

a) Los resultados (sueldos) son muy bajos, en comparacién con la aportacion (esfuerzo); en
este caso, el trabajador se siente insatisfecho.

b) Los resultados (sueldos) son muy altos, en comparacion con la aportacion (esfuerzo); en
este caso, el trabajador siente culpabilidad.

Cabe senalar que, al parecer, la gente tolera mejor la culpabilidad que la insatisfaccion (Pritchard,
1973).

Cuando hay un estado de inequidad o injusticia, buscamos la justicia o equidad. Si estamos
recibiendo lo mismo que los demas, nos sentimos satisfechos y motivados a seguir adelante; de lo
contrario, nos desmotivamos o, en algunos casos, incrementamos el esfuerzo esperando alcanzar
lo mismo que los otros.

Las investigaciones revelan que la gente hace esta clase de comparaciones aun sin proponérse-
lo. Aunque se han efectuado pocos trabajos de investigacion con respecto a esta teorfa, por senti-
do comun aceptamos que el hecho de sentirse tratado injustamente en comparacion con otros
elementos del grupo influye definitivamente en la motivacion, aumentandola o disminuyéndola.

Procesos de comparacion social

Es necesario resolver un asunto antes de efectuar predicciones del proceso mediante el cual se
eligen otros sujetos para realizar comparaciones. Evidentemente, una persona no compara el nivel
de recompensas que recibe con el de todas las demas.

En dos estudios se encontrd que los individuos comparan sus salarios no tan sélo con los de
otras personas de la misma organizacion, sino también con los de quienes no son miembros de la
organizacion.

Al suponer que alguien ha comparado el nivel de pago o de recompensa que recibe con el de
otro, jqué determina las consecuencias afectivas de esta comparacion? Las teorfas de Adams,
Patchen y Homans suponen que la cantidad de satisfaccion o insatisfaccion no es Ginicamente una
funcion de las diferencias en los niveles de recompensa entre las dos personas, sino que también
esta influida por las diferencias en variables como mérito, antigliedad y origen étnico, entre otras,
que el individuo considera bases “adecuadas” para una distribucion de recompensas.

Una solucion tedrica comUn ha sido tratar los sentimientos de desigualdad o injusticia como
una respuesta a las discrepancias que se perciben entre las relaciones de recompensas, asi
como entre los “insumos” o “inversiones” de los individuos. De esta forma, por medio de un siste-
ma sencillo consistente en tan sélo dos personas (cada una de las cuales tiene informacién perfec-
ta acerca de los niveles de recompensas y atributos del otro), los niveles adecuados y equitativos
de recompensa de cada una se predicen como dependientes de cuatro series de variables:

e El nivel de recompensa recibido por el otro.

* El grado en que el otro posee atributos que sean insumos potenciales o inversiones.

* El grado en que el individuo posee los mismos atributos.

e Las reglas empleadas por el individuo para traducir las diferencias en atributos poseidos y en
un diferencial de recompensa adecuado.

Se predice que el grado de desigualdad que sufre la persona y su actitud hacia el sistema de
recompensa son, a la vez, funcién de cada una de estas variables y de su propio nivel de recom-
pensa.
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Conducta del individuo ante la percepcion de inequidad

Una explicacion completa del papel que desempefian las comparaciones sociales para determinar
las conductas de los individuos hacia su trabajo debe analizar tres aspectos:

e Cémo se eligieron las comparaciones.

* En qué forma se combina la informacion acerca de uno mismo vy la de otros para emitir juicios
de justicia o equidad de cualquier diferencia en recompensas.

* El mecanismo por medio del cual se reduciran o eliminaran la desigualdad o la injusticia.

Richard A. Coster y Dan R. Dalton sefalan que las relaciones de trabajo no son estaticas y que,
por regla general, las desigualdades no se dan aisladas ni en forma singular. Estos autores sugieren
que hay un umbral hasta donde la persona tolera una serie de hechos injustos, pero que un inci-
dente de mas puede llevarla a rebasar ese limite; es decir, una injusticia relativamente menor lleva
al individuo mas alla de su limite de tolerancia, con lo que presentard una reaccion extrema vy, al
parecer, inadecuada.

Investigaciones recientes han revelado que la reaccion de una persona ante una desigualdad
depende de su historial de desigualdades. Aqui es donde entra el tiempo en la teoria de la motivacion.

Si el valor de la relacion aporte-resultados que la persona percibe es igual al de otros, conside-
rard que la situacion es equitativa y no habra tension alguna. Y si se considera excesivamente re-
compensada, tratara de compensar ese exceso.

Incluso, aquellos empleados que desarrollen sentimientos de desigualdad se encontraran ante
una situacion de tension que intentaran reducir de muy diversas maneras; por ejemplo, disminu-
yendo esfuerzos, solicitando un aumento de sueldo o recurriendo al ausentismo, la impuntualidad,
los hurtos, etcétera.

La teoria de la equidad sugiere la importancia de que los gerentes lleguen a conocer a sus em-
pleados y reconozcan que se desarrollan en un ambiente de relaciones humanas. Solamente asi
entenderan las consideraciones acerca de la equidad que hacen sus empleados.

La capacidad de los gerentes y administradores para manejar esas situaciones depende de la
posibilidad de analizar la sensibilidad que cada empleado tiene con respecto a la equidad. Hay
quienes son mas “benevolentes”; y otros mas, “sensibles”, lo cual los vuelve mas proclives a generar
tension, que sera mayor cuanto mayor sea la desigualdad percibida.

Identificar a los empleados que entran en cada categoria ayuda a definir quiénes podrian expe-
rimentar desigualdad en una situacién determinada y en qué medida eso afectaria su conducta.

Las diferencias producidas por la “sobrerrecompensa” estan asociadas con los sentimientos de
culpa, en tanto que las producidas por la “baja recompensa” se asocian con sentimientos de an-
gustia e injusticia.

La percepcién de desigualdad a menudo origina algunas de las siguientes reacciones de conduc
ta por parte de los trabajadores:

e Cambian sus insumos. Por insumos se entiende todo aquello que un trabajador percibe como
parte de su contribucion al trabajo: edad, habilidad, educacion, experiencia y nivel de esfuer-
zo invertido. Al percibir desigualdad, quizas el trabajador ya no invierta tanto esfuerzo en su
actividad laboral, de modo que también cambiarian sus contribuciones.

* Cambian sus resultados. Por ejemplo, los individuos a quienes se les paga a destajo produciran
mayor cantidad de unidades, pero de una calidad inferior.

e Distorsionan su percepcion de si mismos. Por ejemplo, si solian pensar que trabajaban en forma
moderada, ahora se dan cuenta de que trabajan mas arduamente que los demas, reforzando
asi su autoestima o su autoconcepto.
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e Distorsionan su percepcion de los demds. Por ejemplo, tal vez un trabajador piense que en
los otros puestos no se hace nada; o quiza, por el contrario, no desee estar en el lugar de
otros.

* Eligen un punto de referencia diferente para modificar sus propias contribuciones o compensa-
ciones, compardandose con otros individuos. Por ejemplo, piensan en que no ganan lo mismo
que los demas y en que estan ganando mas que su padre cuando éste tenia su edad.

e Abandonan el campo. Equivale a dejar el empleo y buscarse otro mas equitativo.

* Aumentan ya sea su cantidad de trabajo, o bien, la calidad del trabajo realizado. Esto cuando
se trata de una situacion de paga excesiva.

Comentarios sobre la teoria de la equidad

Weick (1987) destaca que la teoria de la equidad pasa por alto posibilidades como la negacion, la
diferenciacion, la tolerancia de discrepancias, la alteracion del objeto de juicio, el apoyo y el incre-
mento de la tarea.

Por otro lado, Victor Vroom (1979) considera que, de acuerdo con la teorfa, la satisfaccion del
trabajador con su pago es una funcion de su opinion sobre:

e Las caracteristicas que cree poseer.

* Elgrado en que esas caracteristicas le darian resultados compensadores en su trabajo, es decir,
su valor como insumos.

* El grado en que recibe estas recompensas o los resultados de su trabajo.

* El grado en que otros poseen esas caracteristicas.

* El grado en que otros reciben recompensas por sus trabajos.

e El grado en que se compara con otros.

Entre los principales problemas a los que esta teoria se debe enfrentar estan su gran nimero de
variables, la complejidad en su interaccion y lo inadecuado de su definicion de operacion.

Conocemos muy poco acerca del modo en que la gente selecciona a los referentes de sus com-
paraciones, por lo que resulta dificil conocer como y cuando cambian esos factores con el paso del
tiempo.

Aportaciones del condicionamiento operante

Esta teoria difiere de otras de la compensacion en que considera que la mayoria de las conductas
estan determinadas ambientalmente y no en funcién de los procesos cognitivos y motivacionales
interiores del ser humano. El factor fundamental para el control del comportamiento es el reforza-
miento.

El problema central al investigar el condicionamiento operante en contextos organizacionales
es en parte conceptual y en parte metodologico.

Se trata de un problema de caracter conceptual porque, en muchos casos, los programas de
reforzamiento son inconsistentes y no se adaptan a las definiciones originales propuestas por
Skinner.

En lo que se refiere al aspecto metodolégico, resulta dificil probar los efectos del reforzamiento
sobre el comportamiento, ya que con su uso suelen introducirse otros factores que podrian ser
responsables de los resultados obtenidos (por ejemplo: retroalimentacion o establecimiento de
objetivos).
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Teoria de la expectativa

El concepto de expectativa parte de los trabajos de Lewin y Tolman. Expectativa es la valoracion
subjetiva de la posibilidad de alcanzar un objetivo particular. Vioom propone que la motivacion es
producto de la valencia o el valor que el individuo pone en los resultados posibles de sus acciones,
asi como en la expectativa de que se cumplan sus metas. La importancia de la teorfa radica en la
insistencia que hace en la individualidad y la variabilidad de las fuerzas motivadoras, a diferencia de
las generalizaciones implicitas en las teorias de Maslow y Herzberg (Vroom, 1979).

Teoria de la expectativa de X valor

Esta teorfa, desarrollada por Victor Vroom, parte del concepto de expectativa, que es sindbnimo de
la expectativa de resultado, en tanto que se define como la creencia de que una conducta especi-
fica dara un resultado en particular.

Un valor es la satisfaccion anticipada que uno tiene hacia un estimulo especifico del entorno
(Vroom, 1979). Se dice que un estimulo tiene un valor positivo si la persona prefiere conseguirlo a
no conseguirlo. Aunque el concepto de valor parece relativamente sencillo, sus determinantes son
muchas (Ortony, Clore, Collins, 1988). Un objeto puede tener un valor:

Intrinseco, cuando tiene su origen en el efecto positivo que se deriva del simple hecho
de realizar la actividad para obtenerlo, como sucede con los pasatiempos v la actividad
sexual.

De dificultad, si la actividad para conseguirlo es dificil, y tener éxito en ella es algo que
se valora en s mismo.

Instrumental, cuando es un paso para obtener un objetivo a largo plazo.
Extrinseco, cuando se basa en el placer de recibir consecuencias tangibles, como el dinero.

Modelo de las expectativas de Vroom

A lo largo del tiempo, el modelo motivacional de Victor Vroom ha sido objeto de escrutinio y
mejoramiento por parte de autores como Porter y Lawler Ill. El autor de esta teorfa explica que la
motivacion es el resultado de multiplicar tres factores:

Valencia: Demuestra el nivel de deseo de una persona por alcanzar determinado obje-
tivo 0 meta. Este nivel de deseo varia de un individuo a otro, pero también puede variar
con el paso del tiempo; esta condicionado por la experiencia de cada individuo.

El rango de valores que admite la valencia es entre =1y 1. Cuando un sujeto no quie-
re llegar a un resultado determinado (por ejemplo, ser despedido de su trabajo), el valor
adoptado es —1. Cuando el resultado le es indiferente (por ejemplo, recibir la compen-
sacion en dinero en efectivo o en un cheque), el valor es 0. Cuando la persona busca
alcanzar un objetivo (como lograr un ascenso), su valor sera 1.

Expectativa: Esta representada por la conviccion que posee el individuo de que el
esfuerzo depositado en su trabajo producira el efecto deseado. En otras palabras, la
expectativa es la probabilidad de ocurrencia del resultado deseado. Su valor varia entre
0y 1. Las expectativas dependen en gran medida de la percepcion de la persona de
si misma: si se considera con la capacidad necesaria para lograr el objetivo le asignara al
mismo una expectativa alta; en caso contrario, le asignara una expectativa baja.
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Instrumentalidad: Esta representada por el juicio que realiza la persona de que, una
vez efectuado el trabajo, la organizacion lo valorara y recompensara en consecuencia. El
valor asignado sera entre 0y 1.

Funcionamiento del modelo

El modelo no actla en funcion de necesidades no satisfechas ni de la aplicacion de recompensas
0 castigos; por el contrario, considera a las personas como seres pensantes cuyas percepciones y
estimaciones de probabilidad de ocurrencia influyen de manera significativa en su comportamiento.

Esta teoria colabora de forma importante con la administracién, pues explica cdmo a cada in-
dividuo lo motivan no tanto factores objetivos, sino mas bien la percepcion de estos factores y la
valoracion subjetiva que haga de ellos. Ademas, insiste en el sutil equilibrio entre las expectativas y
la recompensa; cuando el equilibrio se rompe, surge una fuente de desmotivacion.

Ademas de dinamico, el modelo constituye un planteamiento realista, pues demuestra que
cada persona lleva a cabo sus propias valoraciones, ya que reconoce que esas mismas valoraciones
cambiaran a lo largo del tiempo. El modelo permite que se represente como:

Motivacion = f (EX V X )

La ecuacion indica que la motivacion es una funcién de la expectativa, la instrumentalidad y su
valoracion, unidas por un factor multiplicador, lo cual demuestra su sinergia. Entonces, si cualquier
factor es nulo, el resultado final también lo sera.

La teorfa formulada por Victor Vroom establece que las personas toman decisiones a partir de
lo que esperan como recompensa al esfuerzo realizado. En el &ambito del trabajo, ello significa que
prefieren dar un rendimiento que les produzca el mayor beneficio o la mayor ganancia posibles.
Pondran mucho empefio si consideran que asi conseguiran recompensas determinadas, como un
aumento de sueldo o un ascenso.

La importancia de lo deseado depende de cada individuo. Del valor psicolégico que se concede
al resultado (valencia) depende su fuerza motivadora. Desde luego, a veces las consecuencias no
son tan satisfactorias como se suponfa. Sin embargo, es el grado de expectativas lo que determi-
nard si el sujeto pondra empefio en alcanzar las recompensas.

En el modelo de Vroom, la satisfaccion y el desempefio laboral establecen una relacion negativa
con el ausentismo y la rotacion del personal, es decir, los individuos estaran satisfechos con su
trabajo hasta el grado que les permita obtener lo que desean; su desempefio sera eficiente siempre
y cuando los conduzca a la satisfaccién de sus necesidades.

La teorfa de las expectativas presenta una concepcién de la motivacion que integra elementos
como garantizar la igualdad en el centro de trabajo, reforzar los comportamientos deseados, asi como
establecer metas especificas, desafiantes y aceptadas. Ofrece un panorama completo de la motiva-
cion que integra muchos de los elementos de las teorias de las necesidades, la igualdad y el esfuerzo.

La teorfa de Vroom sostiene que la motivacion esta en funcion de la interaccion (o multiplica-
ciéon) de las expectativas, la instrumentalidad y la valencia. Conforme aumenta cada uno de los
componentes, también se incrementa la motivacion; conforme cada elemento disminuye, tam-
bién se reduce la motivacion. Dado el efecto multiplicador, si alguno de los tres elementos se re-
duce, la motivacion también lo hara.

Modelo de las expectativas simplificado

La motivacion como fuerza impulsora es un elemento de importancia en cualquier ambito de
la actividad humana; no obstante, es en el trabajo donde logra la mayor preponderancia.
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Por lo general, la actividad laboral que desempefiamos ocupa la mayor parte de nuestras vidas, de
modo que es necesario que estemos motivados por ella, y que no se convierta en una actividad
alienada y opresora. Estar motivado hacia el trabajo, ademas, trae varias consecuencias psicologicas
positivas, como la autorrealizacion, la sensacion de ser competentes y Utiles, lo mismo que la con-
servacion de nuestra autoestima. Lo anterior se ilustra en la figura A2.2.

Figura A2.2. Modelo de las expectativas.

Equidad
Recompensas: Aumento
del sueldo, ascenso,
Esfuerro ——  Rendimiento ——Y—» Pensiones, a~probaC|on_ de Nec,e§|dades
los companeros, elogios fisicas,
4 del jefe, oportunidad de —»  psicologicas,
demostrar habilidades, sociales,
sentido de la tarea egocéntricas

\/

terminada, satisfaccion
por el deber cumplido

Retroalimentacion <

Vroom (1979) destaca cinco circunstancias que merecen estudiarse con cierto detalle.
En su opiniodn, el trabajo asalariado:

Provee al trabajador un salario a cambio de sus servicios.

Permite el empleo de la energia fisica o mental del trabajador.

Da al trabajador ocasion de entrar en contacto social con otras personas.
Define, al menos parcialmente, el estatus social del trabajador.

Da la oportunidad de contribuir a la produccion de bienes y servicios.

A AN

El dinero como incentivo

Sin duda alguna, el dinero satisface necesidades; pero valerse de él para hacer que la gente tra-
baje mas es una tarea compleja. En primer lugar, porque no se dispone de dinero en cantidades
ilimitadas. Un principio de la economia indica que “los recursos siempre seran menores que las
necesidades”.

Muy poco es lo que se sabe sobre lo que significa el dinero para la gente y sobre su relacion con
el desempeio efectivo. Al respecto, Opsahl y Dunette (1966) concluyeron lo siguiente:

Es probable que, en esta area, la investigacién sea menos sélida que en cualquier otro
campo relacionado con el desemperfio del trabajador. Sorprendentemente, sabemos
muy poco sobre como el dinero interactta con otros factores o como actla en forma
individual, afectando la conducta del trabajo. Abundan la especulaciéon y las modas de
compensaciones; hay gran escasez de estudios de investigacion encauzados a responder
preguntas fundamentales sobre el papel que desempefia el dinero en la motivacion
humana.
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En la misma obra, los autores enuncian cinco teorias sobre cdmo opera el dinero a manera de
incentivo. Asi, el dinero puede ser:

1. Un reforzador condicionado general. A menudo se le asocia con satisfactores de nece-
sidades basicas como los alimentos y las bebidas. En consecuencia, podriamos acabar por
generalizar la relacién, ya que el dinero se considera un medio para satisfacer necesidades,
es decir, uno de los llamados reforzadores secundarios.

2. Un incentivo condicionado. ComUnmente se le asocia con otros incentivos basicos. El
resultado es que acabamos generalizando la relacién y aceptandolo como incentivo. Esta
teoria se suele demostrar en condiciones de laboratorio; sin embargo, hay dificultades para
demostrarla en situaciones de trabajo reales, porque es dificil hallar un incentivo mas basi-
co que el dinero.

3. Un reductor de la ansiedad. L a mayoria de nosotros sentimos ansiedad cuando escasea
el dinero. Conforme crecemos en esta cultura, aprendemos que nos sentimos “mal” cuan-
do no tenemos dinero y “bien” cuando si lo tenemos. El dinero reduce nuestra ansiedad y
nos hace sentir mejor.

4. Un “factor de higiene o de mantenimiento”. Una teoria generalizada de lo que motiva
a la gente a trabajar indica que en el trabajo hay ciertos rasgos, como la autonomia y la
responsabilidad del individuo, que son motivadores (Herzberg, Mausner y Snyderman,
1959; Herzberg, 1966). Los aumentos en esos rasgos incrementan la satisfaccion vy el
desempeno en el trabajo. Otros rasgos del trabajo son “factores de higiene” que es nece-
sario mantener y, en ocasiones, aumentar para evitar el descontento.

No obstante, estos rasgos no aumentan la satisfaccion. El dinero es uno de los “factores
de higiene”. Algo de dinero impide que estemos descontentos, pero mas dinero no nos
satisface mas.

5. Un “instrumento” para obtener los resultados deseados. \/ictor Vroom (1979) afirma
que el significado del dinero como incentivo en cualquier situacion especifica depende de
dos condiciones:

a) iSe puede emplear como instrumento para obtener algiin resultado deseado?
b) ;Hay alguna posibilidad de que comportandose de cierta forma vendra una recompensa
monetaria?

Locke, Bryan y Kendall (1968) aceptan que el dinero como incentivo puede tener efectos dife-
rentes, pero concluyen lo siguiente:

Debe subrayarse que sean cuales fueren los efectos de los incentivos monetarios sobre el de-
sempefio, su impacto final serfa una funcién del grado en que el individuo los valora en compara-
cién con otros incentivos, y su percepcion del grado en que cierto curso de accion es visto como
medio para alcanzar este valor.

El dinero como reforzador

El dinero es un reforzador universal, probablemente uno de los pocos que tiene ese caracter de uni-
versalidad. Con él se adquieren diversos tipos de refuerzos; también se puede acumular previendo
necesidades futuras o usarse para producir mas dinero. La gente no trabaja por el dinero en s mismo,
que es un papel sin valor intrinseco; trabaja porque el dinero es un medio para obtener cosas.

El dinero no es la Unica fuente de motivacion en el trabajo, como se ha comprobado mediante
diferentes estudios. Morse y Weiss (1955) llevaron a cabo en Estados Unidos un muestreo de
escala nacional, donde encontraron que el 80% de los trabajadores afirmaron que seguirfan la-
borando a pesar de que sus necesidades econdmicas estuvieran completamente satisfechas.
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Como dato interesante, los autores encontraron una correlacion positiva entre la cantidad de
adiestramiento que se requiere en una ocupacion especifica y el deseo de seguir trabajando sin el
refuerzo monetario. De cualquier modo, entre los trabajadores no calificados, el 58% seguiria tra-
bajando, aunque sus necesidades econdémicas estuvieran solucionadas de antemano. En profesio-
nes calificadas, el porcentaje resultdé mucho mas alto.

Es importante comprobar que entre los trabajadores no calificados el porcentaje que seguiria
trabajando es menor que el porcentaje total. Tal vez para un obrero no calificado el dinero juegue
un papel mas importante como factor motivacional que para un empleado con nivel profesional.

Consideraciones filosoficas del salario

iCual es el valor del trabajo? ;Por qué trabajamos? Friedrich Hegel, en su libro Principios de la filo-
sofia del derecho, responde as:

A pesar de lo que creemos espontaneamente, no son nuestras necesidades naturales las
que nos coaccionan a trabajar. Lo mismo que la naturaleza, nuestras necesidades no son
mas que oportunidades para que la conciencia se objetive mediatizandose.

Si tan solo trataramos de satisfacer nuestras necesidades, es decir, de mantenernos con vida,
serfamos como el resto de los seres vivos, en el sentido de que unas cuantas habilidades serfan
suficientes para cumplir con esas necesidades determinadas y limitadas. La realidad indica que eso
no basta, pues la busqueda indefinida de nuevas técnicas y nuevos procedimientos pone de ma-
nifiesto que el trabajo multiplica nuestras necesidades. Al mismo tiempo, la inventiva, el ingenio y
la creatividad de nuestra profesion generan nuevas necesidades, muchas de las cuales son artificia-
les; la mas importante de ellas es el poder. Siempre nuevas, estas necesidades se convierten en
infinitas; no son necesidades naturales, sino sociales; no son fisicas, sino metafisicas.

Esta busqueda incesante por la superacion se convierte en permanente fracaso, pues el hombre
nunca acaba de encontrar lo que persigue. Basta con lograr una meta para que de inmediato surja
otra, lo cual hace que el hombre sea incansable e inquieto; su trabajo no puede ser mas que finito,
mientras que su deseo es infinito. Quien desea lo infinito nunca alcanzara lo que desea.

La cultura del hombre no es un accidente de la naturaleza, es su naturaleza misma. El hombre
es un ser con cultura, pues tiende a transformar la naturaleza, desarrollando la reciprocidad inde-
finida entre nuevas necesidades y nuevos medios para satisfacerlas; con ello, crea lujo, refinamiento
y elementos diversos que conforman la cultura.

El trabajo humano es consecuencia de la irreductibilidad del hombre a todo lo que es natural y
a la inmediatez de cualquier satisfaccion. Al mismo tiempo, queda siempre claro que el trabajo
persigue metas que no son naturales.

Hemos visto que es la cultura la que hace al hombre y que es mediante el trabajo que éste inicia su
superacion, por lo que no hay trabajador que no sea formado y transformado por su propio trabajo.

En el trabajo, el ser humano refleja su singularidad. Tomemos el caso de un ingeniero encargado
de una construccion. Seguramente emplea los mismos métodos y procedimientos que otros inge-
nieros, aunque él les imprime un sello personal. De igual forma, los métodos de produccion pue-
den ser idénticos de una organizacién a otra pero, en el solo hecho de construir y producir, uno
descubre que los mismos procesos o procedimientos se vuelven diferentes, pues es mediante el
trabajo que les imprimimos caracteristicas particulares. Al trabajar y dedicarnos a una tarea, por
muy limitada que sea, descubrimos nuestra participacion en el ambito universal a través de nuestra
personalidad concreta.

Para alcanzar nuestras metas, debemos integrarnos a una sociedad donde se encuentran los
medios de produccion y donde se dan las condiciones generales para la realizacién de esas metas.
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En ese proceso de consecucion habra que utilizar materiales y herramientas, que son proporciona-
dos generalmente por otros. De manera similar, para que una organizacion realice su trabajo tiene
que utilizar procedimientos y técnicas, los cuales le son proporcionados por otros; a esto se le llama
capital estructural. Pero una organizacion, para trabajar de forma adecuada, no sélo tiene que asi-
milar todo el conocimiento intelectual, racional y técnico de su época, sino también debera incluir
el aspecto afectivo e imaginario que constituye el gusto y la aficion de sus contemporaneos.

Todos los aspectos técnicos y profesionales estan en permanente concurso y reciben aportacio-
nes continuas de otras disciplinas. Por ejemplo, el agricultor no construyé su arado, el herrero que
lo fabricd no produjo el hierro y quienes produjeron este Ultimo no participaron en su extraccion.
El trabajo seria imposible sin la aportacion de los demas. Toda la humanidad trabaja para que uno
trabaje y cada uno trabaja para la humanidad.

Pascal decia: “Toda la sucesion de los hombres, a lo largo de los siglos, debe ser considerada
como un solo y mismo hombre que subsiste siempre y aprende continuamente”. El trabajo consi-
derado mediador entre cada uno es un estatuto fundamental del trabajo, el cual Karl Marx analizd
en uno de sus manuscritos de 1844. Es este valor ideal del trabajo, expuesto en palabras del mismo
Marx, el que vamos a comentar para dilucidar por qué trabajamos.

Supongamos que produjéramos como seres humanos: en su produccion, cada uno se
confirmaria a la vez a si mismo y al otro. 1. En mi produccion realizaria mi individualidad,
mi peculiaridad. Al trabajar gozarfa una manifestacion individual de mi vida y al contem-
plar el objeto producido me alegraria de reconocer mi propia personalidad como una
potencia actualizada, como algo que se podria ver y tocar, algo concreto y nada incierto.
2. El uso y goce que obtendrias de mi producto me proporcionarian la inmediata y es-
piritual alegria de satisfacer por mi propio trabajo una necesidad humana y de procurar
a otro el objeto que necesita. 3. Tendria conciencia de ser el mediador entre ti y el gé-
nero humano, de ser experimentado y reconocido por ti como un complemento de tu
propio ser y como una parte indispensable de ti mismo, de ser recibido en tu espiritu y
tu amor. 4. Al aprovechar lo que produje, me harias experimentar la alegria de cumplir tu
vida por cumplimiento de la mia y de confirmar asi en mi trabajo mi verdadera natura-
leza, es decir, mi sociabilidad humana. Nuestras producciones serfan espejos donde
nuestros seres irradiarian unos hacia otros (Marx y Engels, 2004).

Al tratarse de una mera hipotesis, este analisis del trabajo le confiere una tonalidad tragica. Si el
trabajo como lo experimentamos no es lo que Marx describe, es consecuencia de una perversion
que nos desvié del sentido mismo de la vida; es inhumana la manera en que hoy trabaja la mayo-
ria de los hombres. Al trabajar, en vez de confirmarse, obtienen todo lo contrario: el sentimiento
de negarse. Tan trastocado ha sido el trabajo que se experimenta ahora como el instrumento de
explotacion y alienacion. Asi, mientras el hombre debiera trabajar para cumplir necesidades meta-
fisicas de la vida, trabaja tan sélo para subsistir bioldgicamente.

La ética de los responsables de administrar
la compensacioén

El pensamiento en la administracién se ha caracterizado por ser practico; frecuentemente los di-
rectivos toman decisiones sobre lo concreto sin un analisis reflexivo ni la comprension del tema'y
sus consecuencias; lo importante es alcanzar las metas y los resultados esperados. Con ese enfo-
que, los aspectos relacionados con los principios, las normas, los juicios o los ideales ya no son
preocupacion y pueden superarse recordando la frase “el fin justifica los medios”.

En México y en América Latina, en general, las diferencias salariales cada vez son mas profundas
y sin grandes posibilidades de recuperacion; el sueldo anual de un director puede equivaler a dé-
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cadas de trabajo de un empleado de la misma empresa, por lo que tal parece que los responsables
de la compensacion permiten o no denuncian esas graves diferencias, por la supuesta “retencion de
talentos” que ha creado el mito del ejecutivo omnipresente y omnipotente, dandole a su trabajo
una naturaleza casi de heroicidad, y una dificultad excesiva donde ellos son el eje focal de toda la
organizacion, por lo que se pierde la razon del resto de sus trabajadores.

Asimismo, las diferencias de los niveles de sueldo son generadas principalmente por pretextos
como “la supervivencia de la empresa” que, se supone, es provocada por la feroz competencia
(otras firmas del ramo), “la crisis econémica y politica” y otras causas; por ello el administrador
debe tener cuidado en sus gastos vy, de esta forma, ser capaz de producir una tasa de rendimiento
cada vez mayor a la alcanzada en el afo inmediato anterior. En cualquier caso, la incesante e inago-
table presion por generar riqueza es el Unico motivo de las organizaciones, lo cual podemos traducir
en que aquella sélo se ve acumulada en unas cuantas personas, generando asi abismos sociales
donde se genera una division de clases sociales que se convierten en diferencias de la especie humana.

Es importante mencionar que los sueldos y salarios no deben tener una sola definicion que sea
Unicamente el dinero para la ndbmina, sino que debemos determinarlo como un valor combinado
de los ingresos reales de los empleados mas las prestaciones. Si el presupuesto de la némina absor-
be una cantidad desproporcionada de los ingresos, las utilidades se verfan reducidas o desaparece-
rfan; la empresa subsistira por un periodo muy limitado y la quiebra serfa la causa principal de su
desaparicion. Del mismo modo, los sueldos bajos permiten que la empresa tenga altas ganancias
en forma temporal, pero no atraeran ni retendran personal capaz.

Un responsable de las compensaciones debe conocer bien el entorno global de la organizacion;
pero también la mision, la vision y los objetivos de la empresa, asi como los puntos de vista de los
empleados, para formular politicas aceptables y benéficas entre si. Un buen plan de prestaciones
brinda al empleado un pago y prestaciones que son competitivos, equitativos, y que les permitan
vivir adecuadamente; ademas, se debe cuidar el crecimiento racional y correcto de la empresa.

La ética tiene que ser la guia de un responsable de la compensacion, el bien de la sociedad
(empresarios, empleados, obreros, gobierno, etcétera) sera el objetivo principal en un mundo que
requiere cambios urgentemente.

N

Conceptos clave
Comparacion social Los trabajadores comparan el nivel de pago que reciben con el de otros. Esta compa-
racion supone cierta cantidad de satisfaccion o de insatisfaccion, en funcion de las diferencias en los niveles.

Equidad Proporcién entre lo que el individuo aporta al trabajo y las recompensas de éste, comparadas con
las recompensas que otros reciben por aportaciones semejantes.

Expectativa Valoracion subjetiva de la posibilidad de alcanzar un objetivo especifico. Conviccion que posee
la persona de que el esfuerzo depositado en su trabajo producira el efecto deseado.

Inequidad Hay inequidad cuando los sueldos son muy altos 0 muy bajos en comparacion con la aportacion.
En el primer caso, provocan sentido de culpabilidad; en el segundo, de insatisfaccion.

Instrumentalidad Juicio que realiza la persona de que, una vez realizado el trabajo, la organizacion lo valo-
rarad y recompensara en consecuencia.

Valencia Demuestra el nivel de deseo de una persona por alcanzar determinada meta o cierto objetivo.

Valor Satisfaccion anticipada que uno tiene hacia un estimulo particular del entorno.
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Valor de dificultad Se refiere al hecho de que alcanzar el éxito en una actividad que posee un elevado gra-
do de dificultad tiene un valor en si.

Valor extrinseco Se basa en el placer de recibir consecuencias tangibles como el dinero.
Valor instrumental Valor que constituye un paso para obtener un objetivo a largo plazo.

Valor intrinseco Valor que tiene su origen en el efecto positivo.

2
3.

Preguntas y ejercicios para andlisis

1. Con su equipo de estudio, elabore una lista de las actividades que motivan a cada uno; luego identi-
fique qué tipo de motivaciones son.
Comente con sus compafieros y clasifique las motivaciones que da el salario en el trabajo.

Elabore una lista de estas actividades motivadoras en orden de importancia.
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