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Introduccio

Determinades aportacions de les persones, potser les més importants, no es
compren amb diners. Sens dubte, en 1'empresa i en els seus equips de treball

la retribucié econdmica no explica determinats exits i resultats.

En les organitzacions, entitats i empreses, els empleats (o els col-laboradors)
han de ser liderats i alhora també motivats. Aquesta és la responsabilitat de
qualsevol directiu i I'objectiu permanent de I'empresa. Tanmateix, molts direc-
tius amb els seus esquemes de treball, comportaments i actuacions no acon-
segueixen motivar prou el personal i, fins i tot, arriben a desmotivar els qui,
a priori, tenen una actitud positiva.

La motivacié es constitueix com a figura central tant en la gesti6 d'empresa
com en la psicologia del treball, i té una especial importancia amb rela-
ci6 a l'acompliment en el lloc de treball. En aquesta linia, resulta aclaridor
l'enfocament de Campbell i Pritchard (1976) en indicar que 'acompliment és
funcié dels elements segiients:

e Les aptituds

e Les destreses

e La comprensi6 de la feina que cal fer

¢ La voluntat de fer 1'esforg

¢ La decisi6 sobre el nivell d'esfor¢ que cal fer
¢ La voluntat de continuar

¢ Les condicions que faciliten o inhibeixen els individus

La motivaci6 queda inclosa especialment en els punts que hem destacat en Reflexié

negreta.

Com podem aconseguir que

un empleat se senti realment

motivat, per exemple, per

I'aprenentatge permanent, que

que ens poden ajudar a aconseguir-ho: és una necessitat fonamental
en I'empresa o organitzaci6 ac-
tual?

Si seguim les explicacions del Dr. Angel Font, identifiquem tres aspectes basics

e La mateixa actuaci6 formativa
e El perfil del lloc de treball
e La motivacié propia de la persona

"Una optima adequaci6 empleat / lloc de treball vol dir que la persona pugui fer i ai-
x0 ens ho han de garantir uns procediments de selecci6 o d'identificacié correctes del
potencial dels empleats—, que sapiga i sapiga fer, cosa que garanteix tradicionalment la
formacié; tanmateix, tan important és el que anteriorment s'ha dit com que també vul-
gui fer. Es pot afegir, aixi mateix, que també compten considerablement les condicions
i l'entorn del lloc de treball, en el sentit que permetin al treballador desenvolupar el seu
potencial; tot aixo és responsabilitat compartida dels que generen les directrius organit-
zatives i dels que executen les intervencions de gesti6 del personal"
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Respecte a la motivaci6 propia de la persona, el model de Peter Honey és molt

aclaridor:

Situacid

de treball

El que podeu fer El gue voleu fer

El que feu

Actituds i
emocions

Coneizements
i hahbilitats

El que podrieu fer

Esquema: elaboraci6 propia prenent com a referencia el model de Peter Honey.

Aquest esquema ens mostra que la motivacié esdevé un aspecte clau en la
gestio integral dels recursos humans en 1'organitzaci6.

"Es necesario afirmar que actualmente muchas empresas ponen inicamente el acento de
su atencion en las maquinas, las instalaciones, la organizacién de la produccion, la buena
gestion financiera, etc., que siendo muy importante, es necesario pero no suficiente. Se
olvidan de que, para hacer frente al reto de la competitividad (que ha de permitir su
supervivencia como empresa/organizacion), se han de apoyar fundamentalmente en las
personas, y por tanto en aspectos de su capacitacion y, ademds, en los de motivacién."

Extret d'M.J. Lopez Mercadé (2002). Formacion, Recursos Humanos y Gestion del Conoci-
miento (pag. 158-159) Tesi doctoral.

Des de la perspectiva del saber (habilitats, coneixement, competencies, etc.)
i dels temes relacionats amb el poder (tecnologia, disseny i condicions de tre-
ball, etc.), podem convenir que els recursos humanssén elements "relativa-
ment facils" d'aconseguir i gestionar en organitzacions empresarials del mén

desenvolupat.

Davant la igualtat d'aquests aspectes (o assolits en un cert nivell —Op-
tim), el factor motivacional (voler) esdevé clau.
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En la practica de moltes empreses i sectors (per exemple, el sector financer
espanyol, alemany o frances), el problema no rau a aconseguir, per exemple,
més o millor tecnologia/informatica, etc. (relacionat amb poder), sin6 a acon-
seguir el voler per part dels empleats de l'organitzacié o empresa.

La importancia i complexitat de la millora de la motivaci6 del personal fa que
sigui en un —si no el més important- dels factors o elements de la gesti6 dels
recursos humans en l'empresa.
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Objectius

Els objectius que cal assolir so6n els segiients:
1. Coneixer, Gnicament a titol de referencia, algunes de les principals teories
i plantejaments d'investigadors i estudiosos en aquest tema.

2. Definir que pot entendre's per motivacio i satisfaccio en la feina (delimitacié
conceptual de motivacio).

3. Analitzar "maneres", tecniques i recomanacions concretes per a millorar la

satisfaccio en el lloc de treball i la motivaci6 del personal.
4. Debatre practiques perque la motivaci6 sigui "vivencial".
5. Reconéixer maneres per a millorar la satisfacci6 en el treball i aplicar-les.
6. Percebre vies per a la propia motivaci6 personal.
Quan finalitzeu aquesta part de l'assignatura, estareu més ben preparats per

a identificar factors que faciliten la motivacié o la desmotivacio i coneixereu

alguns elements per a propiciar la satisfaccié de la persona en la feina.
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1. Que entenem per motivacio

1.1. Perspectives conceptuals

Abans de continuar avanc¢ant en aquest tema, pot ser interessant veure que
entenem per motivacié. Aquest terme s'utilitza molt i, tanmateix, no té una

definici6é Ginivoca.

Motivacié prové de la paraula motiu del llati movere (motivaci6, derivada de
motus, 'assaig mental previ a 1'accié'), que significa:

'Que indueix a moure's, a fer alguna cosa'. 'Alld que condiciona o determina la conducta
o que inclina o mou la voluntat en un sentit o altre'.

(1998). Gran diccionari de la llengua catalana. Barcelona: Enciclopédia Catalana.

En una primera perspectiva, la motivaci6 pot associar-se al fet que una persona
actui d'una manera determinada.

Resulta logic pensar que la motivacié pressuposa un cert coneixement i com-
prensio de les necessitats i els sentiments de la persona o persones a qui es vol
donar motiu (i estimular) a fi que es produeixin uns determinats resultats.

En aquest sentit, tot comportament huma, referit tant a l'activitat privada com
a la professional, respon, en esséncia, a uns motius. Motius que podem enten-
dre com a exigéncies o necessitats (també es planteja la cobertura de deficits).
El comportament de les persones condueix a la satisfacciéo de motius (neces-
sitats).

Tots nosaltres, si generalitzem, tenim necessitats de seguretat, d'aliment,
d'afecte i d'altres més abstractes, com per exemple d'estatus, de poder o
d'autorealitzacio. Moltes d'aquestes necessitats se satisfan fora de I'ambit labo-
ral. No obstant aixo, n'hi ha d'altres se satisfan, totalment o en part, durant la
feina i en la feina. Satisfer aquestes motivacions laborals crea arguments pels

quals les persones escullen un determinat treball i hi romanen.

La dificultat afegida rau en el fet que, normalment, actuem moguts per diver-
sos motius alhora; a més, cada individu té les seves propies necessitats i anhels,

diferents en diferents moments vitals.

Activitat

Expliqueu breument que enteneu per motivacié o motivar i, a continuacio, assigneu la
vostra resposta a alguns dels seglients referents conceptuals:

a) Forca o impuls intern de la persona.
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b) Desig d'aconseguir una meta.
c) Organitzar un o diversos individus perqué facin correctament la seva feina.

d) Aconseguir que una o diverses persones (sigui un grup o un equip) estiguin contentes
en la seva feina.

e) Procurar que un individu faci el que vosaltres voleu.

f) Liderar un grup de persones perque assoleixin els objectius previstos per mitja del seu
potencial i les seves capacitats.

Solucié

Amb seguretat totes les respostes seran correctes en tot o en part. Tanmateix,
volem destacar el segiient:

e Motivar és molt més que organitzar un individu c perque faci la tasca encomanada,
0 que procurar que les persones estiguin contentes en la seva feina d.

e Per a motivar, hem d'aconseguir que una persona vulgui assolir un determinat objec-
tiu i, si ens situem en el moén laboral, que 1'objectiu que vol la persona (col-laborador,
empleat, etc.) estigui alineat amb els de 'organitzaci6.

Tot i aixi, la motivaci6 té multiples perspectives i interpretacions, fins i tot algunes
antitetiques respecte d'aquest enfocament.

L'observaci6 de situacions quotidianes ens demostra la complexitat del
comportament huma. En iguals circumstancies, diferents individus re-
accionen de manera diferent. Fins i tot, determinats valors (o la seva
escala) son diferents per a cada individu, amb la qual cosa podem con-
cloure que les persones no es motiven exactament per les mateixes co-
ses.

1.2. Aproximacié académica conceptual

Des d'una perspectiva més acadeémica, i encara que la motivacié es constitueix
com una entitat central, tant en la psicologia general com en la psicologia
dla feina, fins i tot en la gesti6é d'empresa, reiterem que es donen diferéncies

importants entre els autors i investigadors del tema.

A continuaci6, esmentarem algunes de les delimitacions conceptuals més sig-

nificatives.

Des de la psicologia conductista (Arnau, 1974), s'entén com el que mou a la
conducta, donat el concepte d'impuls.

Vroom (1964) i altres com Porter i Lawler (1968) o Katzell-Thompson (1992)
tendeixen a definir la motivacio laboral com el nivell d'esfor¢ que els individus
estan disposats a assolir i mantenir en l'activitat laboral. Com destaca Reeve
(1992), es tracta d'un tipus de delimitaci6 conceptual molt operativa, ja que
el nivell d'esfor¢ es pot advertir o observar (I'elecci6é entre diverses opcions, la

intensitat de persisténcia o la intensitat en temps, etc.).
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Hem d'afegir que, en considerar-la com a nivell d'esfor¢ de l'individu, s'ha de
contextualitzar (Robbins, 1996):

e Amb relaci6 al mateix individu: el nivell d'esfor¢ estara en funcio6 del grau
de satisfaccio de necessitats de l'individu.

¢ La motivacié (laboral), com a nivell d'esfor¢, ha d'estar alineada amb el
context organitzatiu en que es produeix.

En resum, des d'aquesta perspectiva, la motivaci6 (laboral) és el nivell
d'esfor¢ que els individus assoleixen en la seva feina, que implica el
mateix individu i que també esta alineat amb els objectius i requisits del
l'empresa o organitzacié. Aixi doncs, la motivaci6 es presenta com una
interrelacio entre la part individual i el context organitzatiu.
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2. Classificacio de les teories i els models sobre
motivacio laboral

Els principals estudis i les conceptualitzacions més significatives sobre moti-
vacio6 laboral s'inicien a partir de la década de 1950. D'aleshores encaa hi ha
hagut diferents propostes per a sistematitzar-la.

La classificacié més coneguda consisteix a agrupar les teories i els mo-
dels segons que estiguin centrats en els continguts motivacionals o en
el procés de motivacié (Campbell, Dunnette, Lawler i Weick, 1970 o
Robbins, 1996).

2.1. Teories del contingut

Les teories centrades en els continguts motivacionals es fixen en el perque de
la motivacié (en la conducta motivada dels individus) i estudien els elements

causants de la motivacio.

Entre aquestes teories de contingut s'enquadren la de jerarquia de les necessi-
tats de Maslow, I'ERC de Alderfer y la dels dos factors de Herzberg, que veurem

més endavant.

2.2. Teories centrades en el procés

Les teories i els models que se centren en el procés de motivacié s'ocupen més
de la manera com es déna la conducta motivada i de 'analisi de la dinamica
del procés motivacional: processos cognitius i emocionals, nivell d'intensitat
i durada, etc.

Entre les teories de procés motivacional trobem el model de Vroom o el de
Porter y Lawler, que veurem més endavant.

2.3. Criteri de proximitat

A titol de referéncia, destaquem una altra classificacio, la de Kanfer (1990),
que agrupa les diferents teories segons la proximitat o distancia a l'accio:

e Les distal theories consideren elements amb un efecte no directe amb re-
laci6 a la conducta (o acci6). Per exemple, se centren en el concepte de

necessitat.
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e Les proximal theories consideren temes més proxims (propers) a l'accié
i en connexié amb l'execucid de la conducta. Tracten, per exemple, els
objectius en el lloc de treball.
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3. Teories i models més destacats sobre la motivacio

Com hem vist en l'apartat de perspectives conceptuals, no hi ha una definici6é
ni una férmula concretes per a assegurar la motivacié en les persones. Les te-
ories sobre el que influeix en els individus s6n incomptables. Molts investiga-
dors, cientifics, filosofs, psicolegs i experts en el comportament en la feina han
formulat -i continuen formulant- diferents enfocaments, models i estratégies.
Alguns d'ells son utilitzats per les organitzacions per a motivar el seu personal
i propiciar 'assoliment dels objectius volguts.

A continuaci6, veurem algunes de les teories més rellevants i que han tingut
un gran impacte en els enfocaments de la motivacié desenvolupats per les
organitzacions i empreses, especialment algunes de les adoptades per les di-
reccions empresarials en els tltims vint o trenta anys mitjancant variacions,

succedanis o interseccions parcials dels seus continguts.

Es basic comprendre aquestes idees, ja que després les utilitzarem en la resta

del modul des d'una perspectiva aplicada.

Algunes de les principals teories i/o models que han procurat explicar la mo-

tivaci6 en les persones son les segiients:

e La direcci6 cientifica (F.W. Taylor)

e Teoria de las necessitats de Maslow

e Teoria ERC de Alderfer

e Teoria dels dos factors de Herzberg

e Teoria X i teoria Y de McGregor

e Teoria de MacClelland

e Teoria de les expectatives

¢ Model de motivaci6 de Vroom

¢ Model de motivaci6 de Porter-Lawler
¢ Model integrat de Robbins

e Model integrat de Quijano i Navarro
e Altres teories i models

3.1. La direccio cientifica (F. W. Taylor)

Amb el creixement de la competencia industrial i del comerg a les acaballes del
segle XIX, va sorgir la necessitat d'un plantejament més cientific de 1'activitat
industrial. Es van iniciar estudis de la feina a fi d'establir sistemes per a ma-
ximitzar la produccié durant el temps d'activitat del treballador, que es van
desenvolupar de manera significativa al comencament del segle XX. Estricta-

ment, no es va plantejar com una teoria o un model de motivacio.
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La direcci6 cientifica de Taylor es fonamenta, entre altres punts, en el prin-
cipi del reforc. Aixi, si un treballador realitza una actuacio6 i a continuacio
se'l premia (reforc), es dona una probabilitat gran que aquest comportament
es consolidi i es repeteixi en el temps. Si l'acci6 resulta penalitzada d'alguna
manera o simplement ignorada, el més probable és que no es repeteixi.

Segons aquest autor, una selecci6 i formaci6 del treballador estructurada amb
criteris molt definits i concrets seguida d'un control estricte del rendiment
(mitjancant premis o penalitzacions), facilita 'assoliment dels objectius.

Reflexid

Encara que no es reconegui, moltes empreses utilitzen en l'actualitat elements de la di-
reccié cientifica de Taylor en les seves politiques i esquemes laborals. Aquests metodes en
el seu "estat pur" resulten problematics i fins i tot qiiestionables. Hem de recordar que es
van desenvolupar en una situacié social i economica molt diferent de 'actual: precarietat
laboral, prestacions socials minimes o inexistents, alt nivell d'atur, etc.

Algunes de les mancances principals d'aquesta teoria son les segiients:
¢ Només es consideren elements objectius en la valoraci6 del rendiment.

¢ No és aplicable quan no es pot mesurar amb certa exactitud l'aportaci6
de l'individu (per l'estructura del procés productiu o per la incidéncia del
mercat/entorn en el resultat final).

e Unicament té en compte necessitats basiques de la persona i de vegades es
planteja al marge del seguiment i control dels treballadors.

3.2. Teoria de les necessitats de Maslow

Entre les principals teories del comportament i els determinants de la moti-
vacio en els individus, destaca el plantejament de Maslow. Els sistemes orga-
nitzatius tradicionals no consideraven elements fonamentals en les persones

com ara els emocionals o els afectius.

Les concepcions economicistes no séon suficients per a explicar el comporta-
ment huma. Sota aquesta consideracid, sorgeixen els models que consideren
la persona com una realitat creativa, conscient, en permanent desenvolupa-
ment, etc. Un dels principals representants d'aquest corrent de pensament és
Abraham Maslow. Aquest psicoleg nord-america presentava la persona com
un ésser en permanent aveng, les necessitats del qual estan estructurades en
una escala de nivells: és la coneguda teoria de la motivaci6é de Maslow, basada
en un sistema jerarquic de necessitats.

Reflexio

Determinats ambits d'estudi
no la consideren estrictament
com a teoria sobre la motiva-

cio.
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En aquesta teoria, les motivacions de l'individu s'estructuren en una

jerarquia en la qual s'identifiquen cinc nivells:

e Necessitats fisiologiques

e Necessitat de seguretat

e Necessitats socials

e Necessitat d'estima

e Necessitat d'autorealitzaci6

3.2.1. Necessitats fisiologiques

En el primer estadi trobem aquestes necessitats associades al nivell de super-
vivéncia. Aixi, la necessitat d'aire, d'aigua, d'aliment, de proteccié contra la
calor o el fred (vestits), etc.

Segons aquesta teoria, només quan aquestes necessitats estan cobertes de ma-

nera satisfactoria i regular deixen de ser rellevants per a l'individu.

3.2.2. Necessitat de seguretat

Les persones requereixen un cert grau de seguretat (és la tendéncia natural a
la conservacio). Ens referim a la seguretat fisica, d'ocupacio, d'organitzacio, a
la reducci6 del risc, al manteniment de la propietat (o el domini) sobre una
localitzacio, etc.

3.2.3. Necessitats socials

També denominades d'afecte i pertinenca. Quan les necessitats dels dos pri-
mers blocs estan satisfetes, apareixen les necessitats socials (també denomina-
des d'afecte i pertinenca), les de relacié amb els altres: acceptacio, afecte, amis-
tat. Ens referim a la recerca de relacions mitjancant la familia, fills, amistats i
igualment en I'ambit laboral, relacié amb companys de treball, superiors, etc.

3.2.4. Necessitat d'estima

Una vegada satisfets els anteriors nivells, que podem qualificar de basics i in-
feriors, apareix en les persones la necessitat de rebre el reconeixement dels al-
tres i la valoraci6é de si mateixos: sentiment de confianca en si mateix, d'éxit,
autoestima, reconeixement, saber-se 1til, etc.

3.2.5. Necessitat d'autorealitzacio

L'altim estadi en aquesta teoria és l'autorealitzacio, referida a la necessitat de
desenvolupament del propi potencial i les propies capacitats.
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Per a A. Maslow, aquests nivells se situen de manera jerarquica i piramidal, de
tal manera que cada nivell només s'activa després que el nivell inferior s'ha
satisfet.

Maslow va publicar la seva teoria (1954) com a fonament provisional per a
l'estructuracié de les motivacions humanes. Des d'un inici reconeixia aquest
caracter provisional del seu treball, que al principi va ser acceptat de manera
molt entusiasta. Aquest enfocament es considera fonamental per a entendre
la motivaci6 en les persones, encara que presenta algunes limitacions. Entre

les més importants destaquem les segiients:

e No preveu que en la variabilitat de perfils humans es pot alterar 1'ordre

jerarquic indicat.

e Les persones no so6n mimeticament iguals: el que per a una persona és una

necessitat pot no ser-ho per a una altra o pot tenir diferent prioritat.

Mecessitats
d'autorealitzacid

Mecessitats

e Mecessitats d'estima
secundaries

Mecessitats socials

Mecessitats de sequretat
Mecessitats

primaries

3.3. Teoria ERC d'Alderfer

Mecessitats fisiologiques

Una variacio de la teoria jerarquica de necessitats de Maslow és la plantejada
per Clayton P. Alderfer, la teoria ERG (existenceneeds, relatedneeds, growthneeds)
i que es refereix a les necessitats existencials, relacionals i de creixement

com a elements motivacionals basics (per aixo, I'hem traduida per ERC).

¢ Necessitats existencials
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Es corresponen amb les necessitats fisiologiques i de seguretat que hem
vist abans.

e Necessitats relacionals
Es refereixen a la interaccié amb altres, reconeixement, sentit de pertinen-
ca, etc. (necessitats socials i d'estima, segons Maslow).

¢ Necessitats de creixement
Es refereixen al desenvolupament i creixement personal (soén les que im-

pulsen, oper exemple, a tenir activitat creativa).

Alderfer va reduir els cinc nivells de Maslow a només tres blocs. Pero la di-
feréncia basica és que, per a aquest autor, les necessitats satisfetes no tenen,
necessariament, una relacié jerarquica. La necessitat satisfeta pot continuar
essent rellevant i fins i tot intensificar-se. Afegeix, aixi mateix, que l'entorn

(nivell cultural, familia, etc.) influeix en l'ordre de les necessitats.

De les investigacions d'Alderfer es desprenen coincidéncies i antinomies amb

Maslow. A tall d'exemple, es poden destacar les segiients:

e Amb necessitats de creixement menys satisfetes, es desitgen més les de

relacié (no concorda amb Maslow).

e Unes necessitats de relacio poc satisfetes faran que se les desitgi amb més
intensitat (concorda amb Maslow).

e Amb menys satisfaccié de les necessitats de relacid, es buscaran més les
d'existéncia (no concorda amb Maslow).

3.4. Teoria dels dos factors de Herzberg

A diferéncia del plantejament de Maslow (que és més generic), les investiga-
cions de Herzberg se circunscriuven a l'ambit laboral. Mitjancant treballs de
camp (enquestes) en empreses nord-americanes, es va observar que, quan els
individus preguntats se sentien bé en el seu lloc de treball, atribuien aquesta
situacio a ells mateixos. Referien factors intrinsecs com, per exemple, el tipus
de feina, la responsabilitat, el fet de ser reconeguts, etc. Al contrari, quan esta-
ven insatisfets, tendien a esmentar factors externs com les politiques de per-
sonal, condicions laborals, etc. Per mitja d'aquests estudis es va concloure que
els factors que motiven no sén els mateixos que desmotiven i es van establir

dos tipus de factors:

e TFactors higiénics
La seva satisfaccié aconsegueix que no existeixi insatisfaccioé pero no asse-

gura una motivacié amb relacié a l'assoliment dels objectius. S6n factors



© FUOC « PID_00188649 19

Motivacio i satisfaccié

d'aquest tipus els sous, les condicions fisiques de la feina, regles, politiques
i procediments de 1'organitzacio, etc.

¢ Factors motivadors
So6n aquells 'existéncia dels quals genera que les persones se sentin moti-
vades. Es refereix al nivell de responsabilitat, sentiment d'autorealitzacio,
possibilitat de desenvolupament, etc.

En esséncia, aquesta teoria sosté el segiient:

a) El grau de satisfacci6é de I'individu en la seva feina esta en funci6 del con-
tingut i de la definici6 d'aquesta feina (factors motivacionals).

b) La insatisfacci6 de l'individu en la seva feina depéen de factors del context,
ambientals, salaris i prestacions, etc. (factors higiénics).

¢) Si els factors higiénics no estan correctament satisfets, I'individu no se sen-
tira motivat. Tanmateix, la seva total cobertura no determina que es generi la
motivacio necessaria per a la consecuci6é de resultats en l'organitzaci6 o em-

presa.

D'aquesta teoria es despren el concepte d'enriquiment del treball (job enrich-
ment), que implica un disseny del lloc de treball d'acord amb la satisfacci6 de

factors motivacionals.

En aquest enfocament, Engel i Riedmann (1987) suggereixen:

e Suprimir controls.

e Augmentar la responsabilitat.

e Delegar la feina de manera completa.

e Concedir autoritat i llibertat d'actuacio.

e Assignar noves tasques i nous reptes.

e Facilitar activitats que permetin la millora.

3.5. Teoria X i teoria Y de McGregor

A Human Side of Enterprise —la part humana de les empreses—, McGregor plan-
teja un contrast mitjancant un punt de vista classic (teoria X) de dirigir i con-
trolar en relacié amb un altre de més modern (teoria Y).

A la teoria X s'afirma el segiient:

e Al'individu no li agrada treballar i, si pot, ho evita.
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¢ La majoria dels individus han de ser controlats, dirigits i, fins i tot, ame-
nacats amb castigs perqué actuin i treballin en la direccié dels objectius
de l'organitzacié o empresa.

e L'individu mitja prefereix ser dirigit i evita les responsabilitats. Les seves
ambicions sén baixes i el que desitja és seguretat per damunt de tot.

Ala teoria Y es planteja una perspectiva més moderna:

e L'esfor¢ en la feina és tan logic com el descans. La feina pot ser una font
de satisfaccio6 i sorgeix de manera natural si es donen les condicions ade-

quades.

e Si se sent compromes amb els objectius, l'individu (treballador)

.....

cia/control dels seus superiors en 1'organitzacio).

e Els individus estaran compromesos amb els objectius si en el seu lloc de

treball aconsegueixen un grau Optim de satisfaccié personal.

e La persona accepta i fins i tot busca responsabilitats (si es donen les con-

dicions apropiades).

e Lescapacitats d'enginy i creativitat estan ampliament distribuides entre els
éssers humans. El potencial intel-lectual de les persones esta desaprofitat.

Lag

. #nt ha de serobligada a La motivacid existeix en
tre

allar | controlada. els nivells.

Lajgent té poca creat Amb les condicions correctes
el treball sorgeix naturalment.

_ o sgent motivada es capac
Lalgent prefereix ser dirigida, d'autidjrigir-se.

nawol assumir responsanili-

tats. La gent prefereix ser
autanoma.

La /

et Tats som, er patencia, 5

seguretat. creatius.
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3.6. Teoria de MacClelland

La teoria plantejada per David MacClelland explica I'éxit sobre la base de la
motivaci6. Argumenta tres linies de motivacié: exit, poder i afiliacid.

e Exit. Impuls de sobresortir, lluita per la consecucié de I'éxit. Aquesta cate-
goria agrupa persones que tenen necessitat de desenvolupar activitats amb
desig d'excel-léncia, busquen la feina ben fet i assumeixen responsabilitats.

e Poder. Necessitat que altres realitzin una activitat que no realitzarien sense
la seva indicaci6. Desitgen influir en altres persones, grups o equips. Els
individus que tenen aquesta necessitat de poder es troben comodes en la
posici6 de cap.

e Afiliaci6. Desig d'establir relacions interpersonals. Aquest grup de perso-
nes prefereixen la cooperaci6 a la competencia. Se senten bé treballant en

grup.

Segons l'autor, totes les persones tenim més desenvolupada alguna o algunes

de les tres linies de motivacié: éxit, poder i afiliaci6.

3.7. Teoria de les expectatives

Edward Lawler i David Nadler van plantejar algunes hipotesis conductuals en

I'organitzacid, que ens serveixen com a introducci6 al plantejament de la te-

oria de les expectatives:

e Les conductes dels individus es defineixen mitjancant una combinaci6 de
diferents factors, n'hi ha de pertanyents a la persona i d'altres de tipus
ambiental.

¢ Els individus tenen diferents necessitats i objectius (metes).

e Les persones adopten decisions (en I'empresa, etc.) de manera conscient.

e FEls individus opten per unes determinades conductes amb l'expectativa
que aquestes conductes produiran uns resultats (els que desitja la persona).

Com ja hem comentat, la motivaci6 del personal en una organitzacié o em-
presa beneficia la consecucio dels seus objectius. Com més gran és la motiva-

ci6, i considerant altres variables com a estables, millors son els resultats.

L'increment en els resultats esta relacionat amb el nivell d'esfor¢ dels treballa-

dors o empleats (i aquest nivell té a veure amb la seva motivacio).
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Si seguim Herzberg, son factors motivacionals el nivell de responsabilitat, la
possibilitat de desenvolupament, 'autorealitzacio, el sentiment d'éxit, etc.

Podem agrupar aquests elements sota un mateix titol (categoritzacio), que pot
ser el de recompensa, benefici o, fins i tot, el terme premi.

Recompensa

Esquema de la teoria de les expectatives

3.8. Model de motivacio de Vroom

Un dels autors més rellevants seguidors de la teoria de les expectatives, en con-
cret pel que fa a models de valéncies i expectatives, és Victor Vroom. Ha estat
objecte d'estudi i millora per part d'altres autors, en especial per Porter-Lawler
(1968).

El seu plantejament és que les persones son éssers pensants, amb creences i
que tenen expectatives respecte al futur de les seves vides. La seva conducta és
el resultant d'eleccions entre diverses alternatives.

Aquest model intenta definir aquestes eleccions entre diferents feines o nivells
d'esfor¢ dins d'una mateixa tasca. Per a aconseguir-ho, indica que els nivells
d'esforg estan en funci6é de dues variables:

e La valéncia, que és el valor percebut dels resultats de l'accié/atractiu que
tenen els resultats per a la persona.

e L'expectativa, que és la creenca que té la persona que l'esfor¢ produira
'efecte —resultat— desitjat.
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En el seu esquema considera la motivacié com la for¢a d'un individu per a la
consecuci6 d'una determinada conducta.

Vroom formula la motivacié com segueix:

Fi=f[Z (E;x V)]

F; Forga per a realitzar la conducta

E;; Expectativa que un esforg (i) produira un efecte resultat (j)
V; Valencia —valor percebut, atractiu- del resultat (j)

Segons el seu model (formulaci6 de la teoria VIE, el 1964), la forca per a rea-
litzar una conducta esta en funci6 del segiient:

e L'expectativa.

¢ La instrumentalitat. Representa el judici subjectiu <percepcié> que rea-
litza l'individu amb relaci6 a l'associaci6 del resultat 1, resultat 2, etc. Dit
d'una altra manera, un resultat depén de resultats anteriors: relaci6 entre

resultats.

e La valencia. Es distingeix entre valéncia d'acompliment (Vj) i valéncia
dels segons resultats (VK). Aixi, (Vj) és resultat del producte entre la valen-
cia dels resultats de segon ordre (VK) i de la instrumentaliat d'aconseguir

aquests resultats.

(Vi) =fi [Z (Ve x L]

Aixo implica que el nivell d'interés cap a un resultat esta en funcié de la con-
viccié que un resultat X depen d'un resultat anterior i, l0gicament, de l'atracci6
que tingui aquest resultat per a l'individu.

3.9. Model de motivacio de Porter-Lawler

Aquest model complementa de Vroom. Porter-Lawler consideren inicialment
que l'esfor¢ (en la feina) esta definit per la valencia (valor percebut per la per-
sona amb relacio als resultats —beneficis) i pel nivell subjectiu de l'esfor¢ més
les possibilitats de recompensa: valoraci6 de l'individu sobre el grau en el qual

el seu esfor¢ determinara una recompensa.

A continuacié, indiquen que un determinat nivell d'esfor¢ implica un acom-
pliment. Pero en un mateix esfor¢ poden donar-se diferents nivells de resultat

(treball realitzat). Aix0 depén del segilient:
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e La percepcid del rol. Aquesta variable es refereix a les activitats i els com-
portaments que l'empleat considera necessaris per a realitzar eficacment
el seu treball. Si I'empleat té un coneixement erroni de les seves funcions,
encara que estigui 100% motivat, no tindra un bon nivell d'execucio.

e L'aptitud i el perfil. Perqué un individu aconsegueixi un alt nivell
d'execucid, no n'hi ha prou amb una alta motivaci6é (que vulgui), també
cal que pugui aconseguir-ho.

L'aptitud de les persones esta determinada per un conjunt de caracteristi-
ques, com son: intel-ligéncia, destresa, capacitat fisica, etc. Aquesta varia-
ble esta associada al concepte de potencial de l'individu.

El procés de selecci6 i l'actuacié formativa poden generar una millor si-
tuacio de l'aptitud de l'individu en l'organitzaci6é. L'eficiéncia més gran
s'aconsegueix quan l'individu utilitza plenament les seves capacitats en
I'acompliment del seu lloc de treball.

e Les variables organitzatives. Aquestes variables tenen influencia sobre el

nivell d'execuci6 de la persona. S6n d'una importancia directa els proces-
sos de produccid, les caracteristiques del grup de treball, etc. Igualment, els
factors organitzatius com politiques de personal, incentius i recompenses,
el disseny concret del lloc de treball, etc.
Tot aix0 afecta les variables de la motivaci6. Es distingeixen les recompen-
ses i els incentius extrinsecs, que facilita I'empresa o organitzaci6, dels in-
trinsecs, que soén aquelles compensacions identificades amb la mateixa ac-
ci6 de l'individu, sense mediaci6 d'altres persones o influxos.

Consideracions practiques sobre el model Porter-Lawler

Encara que aquest plantejament és més complex, representa una visio
més adequada de la realitat motivacional. Des de la perspectiva del di-
rectiu o cap en una organitzaci6/empresa, ens indica que la motivacié
del personal no és un simple tema de causa-efecte. S’han de sospesar,
de manera metodica, el pla de recompenses, la fixaci6 d'objectius, la
definici6 de funcions i responsabilitats, etc., i integrar tot el sistema o
'estructura a l'organitzacio.

3.10. Model integrat de Robbins

So6n tantes les teories i models sobre la motivacié (en aquest modul en recollim
només algunes) que resulta logica la generacié de models integrats que volen

millorar els anteriors.

Robbins (1996) proposa un model que integra diferents teories, encara que la
seva base és la teoria VIE de Vroom i complementa la de Porter-Lawler.
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A més dels elements ja existents en les teories d'aquells autors, n'incorpora
d'altres com ara els segiients:

e L'oportunitat

e La sistematica i els criteris en l'avaluaci6é de l'acompliment
¢ El reforcament (reforcos)

e Les necessitats dominants de la persona

e L'alta necessitat de realitzacio

e L'equitat

Aquest model teoric resulta bastant consistent, ja que:
e S'estructura mitjancant la teoria VIE, que hem esmentat abans, i afegeix
la resta de consideracions en una aportacié que completa els valors de la

teoria central utilitzada (sense alterar-la en esséncia).

¢ Esun model dinamic i realimentat: les metes personals dirigeixen el com-

portament i es realimenta el procés (visié de la motivacié com a procés).

> Alt
Comparacio
d’equitat A:B
A
Criteris
d’avaluacié de
'acompliment
Oportunitat Habilitat
v v
.| Esforc |vw . v, | Recompenses .| Metes
> individual [4”|Acompliment organitzacionals [4 ' | personals
A A A A
Sistema v
objectiu Ref Necessitats
d’avaluacié de eforcament dominants
I'acompliment
Les metes
»| dirigeixen el |«
comportament

Esquema del model integrat de Robbins

3.11. Model integrat de Quijano i Navarro

Quijano i Navarro han definit un model de motivaci6 laboral (1998) que in-
tegra aspectes de les teories de contingut i de procés.
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e [Esun model integrat: segueix, en principi, la teoria VIE, amb modi-

ficacions i complements.

e Planteja una visi6 dinamica del procés de motivacio, ja que inclou

diverses retroalimentacions.

Quijano i Navarro parteixen de la consideracié segons la qual les persones
tenen unes necessitats que condueixen els seus comportaments cap a accions

per a satisfer-les.
Les necessitats son I'impuls inicial que engega el procés motivacional.
(En aquest punt acullen les teories de contingut.)

A continuacid, es considera l'expectativa d'instrumentalitat de Vroom. Recor-
dem la percepci6 subjectiva que una execucié determinada (i el seu nivell)
portara cap a uns resultats i unes recompenses.

(En aquest punt es recull la teoria de procés.)

S'aconsegueix un indicador denominat IMEs (index de motivaci6é esperada)
gracies a conjuntar l'activacié de necessitats i la percepcié d'instrumentalitat
(connexi6 dla feina ben fet amb la satisfaccié de les necessitats).

Amb l'objectiu d'aconseguir un indicador final de motivacié IMEf (index de
motivacio6 efectiva), 'MEs s'equilibra per mitja de diversos processos motiva-

cionals:

1) L'autoeficacia (Bandura, 1986): es refereix a la conscieéncia que té l'individu
de les seves capacitats (és una expectativa de capacitat personal substitutoria,
en certa manera, del concepte d'expectativa de Vroom).

2) L'equitat [ampliament estudiada per Adams (1963 i 1965), teoria de l'equitat
o la igualtat]: s'entén com la sensaci6 d'igualtat/equitat entre l'esfor¢ que rea-
litza una persona i la recompensa que rep de l'empresa, en comparacié amb
les recompenses i els esfor¢cos rebuts per altres integrants de 1'organitzaci6. Lo-
gicament, influeix de manera negativa quan es donen situacions d'inequitat;

si és a favor seu no incideix en 1'IMEs.

3) Estats psicologics critics, corresponents al model de les caracteristiques del
lloc de treball (Hackman i Oldham, 1976/1980).

e Consciéncia dels resultats del seu treball.
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e Responsabilitat sobre aquests resultats (nivell en el qual la persona se'n

sent responsable).

e Significat percebut (nivell en el qual l'individu considera significativa la

seva activitat laboral, pel que fa a importancia, reconeixement, etc.).

Basicament, amb la integracié de tots aquests elements, el model determina
una mesura de la motivaci6 laboral final (IMEf). Addicionalment, aquest mo-
del incorpora altres elements complementaris, com sén les habilitats i els co-

neixements, i els acompliments i resultats, que no soén avaluats en les eines

de mesurament creades pels autors.

Quijano i Navarro i I'equip ASH de la Universitat de Barcelona han ideat un
questionari (ASH-MOT) per avaluar els principals elements del model. L'han
aplicat a persones de diferents empreses, amb resultats satisfactoris segons els
autors en relacié amb la validesa del model.

Treball
Exigéncies del lloc

Percepcié
d’instrumentalitat
Connexi6 de treball ben
fet amb satisfaccié
de necessitats

T

Autoeficiéncia

activades
(energia

motivacional

potencial)

Necessitats

Estats psicologics
critics: consciéncia,
responsabilitat

i significat

Comparacié
amb tercers

Segons resultats:

de l'organitzacio

Motivacio, decisid
d’esforg, IMEf

+

Habilitats i
coneixements

Equitat

Satisfaccio de
necessitats.

A

recompenses

Acompliments i

resultats. Primers

resultats: treball
ben fet

Esquema del model integrat de Quijano y Navarro.
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3.12. Altres teories i models

Com en altres referents classics de la psicologia i de la gestié d'empresa, hi
ha moltes teories, esquemes i estudis sobre la motivacié en 1'organitzaci6. En
els punts anteriors hem ressenyat les que considerem de més impacte, tant en
conceptualment com practicament, en les organitzacions i empreses.

A continuacio, relacionem altres teories d'interes (algunes recollides en models
integrats que hem vist).

e Teoria de 'equitat/igualtat (Adams)

e Teoria de les caracteristiques del lloc de treball(Hackman y Oldham)
e Teoria de I'establiment de metes (Locke)

e Teoria del reforcament (Skinner)

Bibliografia

Podeu consultar amplies ex-
posicions en revisions com
les de Kanfer (1990) o Foster
(2000).
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4. Tecniques de motivacid sota el control del directiu

4.1. Tecniques i recomanacions per a millorar la motivacio

Després d'haver tractat algunes de les principals teories plantejades per dife-
rents investigadors, repassarem diverses técniques i recomanacions per a mi-
llorar la motivaci6é de les persones en el lloc de treball, tant des de la perspec-
tiva del directiu d'empresa (director d'RH o no), com des de la del cap d'un

grup de persones en una organitzacio.

Com es pot constatar al llarg d'aquest material, la motivacié es constitueix com un ele-
ment de gran importancia, per la qual cosa, hi trobareu referéncies directes i indirectes
que podem considerar com a suggeriments (millors practiques) per a promoure el factor
motivacional.

Igualment, en els instruments de planificaci6é i gesti6 d'RH (gestié de llocs de treball,
politica retributiva, gestié de la formacio, pla de carrera, gestio del capital intel-lectual,
etc.) es vol incidir positivament en la motivaci6 del personal.

Recordem que per a motivar una persona perque realitzi una tasca, cal que
aquesta persona vulgui fer-la.

Algunes d'aquestes tecniques/recomanacions van dirigides a l'enriquiment del
lloc de treball i s'identifiquen amb els factors motivadors de Herzberg, amb la

teoria de Maslow i la de McGregor. Vegem-ne algunes de les més significatives:
4.1.1. Millora del clima laboral

Si l'actitud cap als integrants del grup o de l'equip és positiva, tolerant i prou
oberta, possiblement la resposta sigui equivalent, cosa que millorara I'ambient
de treball i el clima en general, cosa que facilitara les relacions.

4.1.2. Reforg positiu

Ens referim al suport sistematic del rendiment desitjat. Una possible definicié
de refor¢ positiu seria la seglient: qualsevol estimul la presentaci6é del qual
augmenti la probabilitat de repetici6é de la conducta que el va precedir.

Haurem de tenir en compte que el refor¢ positiu ha de ser aplicat a un com-
portament desitjable. Altrament, podriem potenciar conductes negatives que,
en tenir "premi", tendirien a repetir-se. Hi ha molts tipus de refor¢ positiu:

materials, privilegis, socials, etc.
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Perque els reforcos positius siguin efectius, requeriran un coneixement de la
persona (cada individu se sent motivat per diferents coses, aspecte ja comentat
en apartats anteriors).

4.1.3. Implantacié de I'apoderament o empowerment
Entes aqui com a facultar, delegar, autoritzar, etc.

Mitjancant la delegacio, l'individu té influeéncia i poder de decisié sobre la
seva feina. Gracies a les expectatives positives (teoria de les expectatives), els
directius poden comunicar la seva conviccié que les coses aniran bé. Amb
aixo fomenten la iniciativa o bé creen les condicions favorables perque hi hagi

aquesta iniciativa/motivacio.
4.1.4. Aportacio de realimentacio o feedback

Consisteix a proporcionar informaci6 a les persones que cal motivar sobre
I'execuci6 de la seva feina (dir-los com ho han fet). D'aquesta manera, sabran
si rendeixen correctament i han de seguir aixi, o bé canviar de comportament

i modificar si cal la seva actuacio.
Alguns dels avantatges d'una realimentacio efica¢ son els segilients:

e Proporciona informaci6 al directiu/motivador.
e Orienta l'empleat.

e Facilita la comunicacié.

e DPerfecciona el rendiment.

* Etc

Perque sigui efectiu, s'ha d'oferir immediatament, amb periodicitat i de mane-
ra neutral i descriptiva.

4.1.5. Disminucio tant del nivell de controls com de la seva

freqiiéncia
Aquesta disminuci6 s'ha de dur a terme per etapes i de manera progressiva. A
mesura que augmenti el nivell de responsabilitat de la persona, el directiu ha

de reduir el nivell i la freqiiéncia de control.

Aquesta tecnica esta molt relacionada amb la de I'apoderament.

Vegeu també

Aquest aspecte es desenvolupa
en l'apartat "L'apoderament o
empowerment i la motivacié".
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4.1.6. Divisio detallada de la feina

Es un sistema basat en la perfecta definici6 de les accions/tasques que s'han de
dur a terme. S'inspira en la teoria X de McGregor. En estar molt ben definides i
dividides al seu torn en tasques més simples, les feines s'aprenen facilment i ra-
pidament. La formaci6 requerida també és minima i, en qualsevol cas, rapida.

Aquesta técnica té avantatges com ara els segiients:
e Gran control
e Facil substituci6 d'empleats (a causa de la minima formacio requerida)

e Facil aplicaci6 en industries, cadenes de muntatge, processos automatit-

zats

I com a inconvenients podem destacar que la feina pot arribar a ser mono-
tona, ja que sOn processos repetitius, genera poques expectatives de canvi o
desenvolupament professional i, si el procés s'allarga en el temps, pot portar

a la desmotivacio (efecte contrari al desitjat).
4.1.7. Afavoriment i potenciacié de l'autoestima

Es potenciara l'autoestima dels empleats mitjancant accions com ara les se-
glients:

e Ajudar a reconeixer les virtuts de 1'individu, destacant-ne les més signifi-
catives i aprofitant per a minimitzar-ne els defectes.

e Estimular la seva capacitat de pensament positiu, cosa que comportara una
iniciativa i creativitat més grans.

e Facilitar la seva relacié amb els altres, permetent-li 1'intercanvi de conei-
xements i posant al seu abast altres models d'actituds (gesti¢ del coneixe-
ment o Knowledge Management).

4.1.8. Accés a la informacid
Facilitar la comprensié de les causes i les raons d'una actuacié concreta. Si

l'individu coneix per qué i per a que fa una accio, se sentira més implicat/motivat

i augmentara el seu rendiment.
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4.1.9. Estimulacio de la competéncia entre equips similars

Aquesta técnica pot sensibilitzar un grup en tenir en compte els avengos d'un
altre de caracteristiques semblants. Si es fomenta la competéncia de manera

positiva, s'incrementa la motivacio.
4.2. El reforc positiu

El refor¢ positiu (RP) és un principi basic en els manuals de direcci6. L'habilitat
d'utilitzar el refor¢ positiu es constitueix com a critica en el perfil del directiu
actual, tant en I'ambit dels recursos humans com en qualsevol altre ambit de

I'empresa.
Amb I'RP, el directiu pot aconseguir que el personal rendeixi més gracies a
l'increment de la motivacio (fins i tot satisfaccié en el lloc de treball), alhora

que incrementa la comunicacio.

El refor¢ positiu ha de:

Fer-se de manera regular.

e Ser concret: la persona ha d'associar facilment la seva accié amb el reco-

neixement que rep.

e Ser immediat en el temps (després de l'accioé que es reforca).

e Ser personalitzat (que estigui contextualitzat i adaptat a les caracteristiques

de l'individu).

4.3. L'apoderament o empowerment i la motivacio

En la década dels setanta I'apoderament es denominava delegacié (delegacio
mal plantejada, sens dubte!).

En els anys noranta apareix el terme angles empowerment.

Empower, en la seva traducci6 literal, és 'facultar'. El seu significat (com a tec-
nica de gesti¢) implica també 'autoritzar'.

Aixi doncs, apoderament s'ha d'associar al segiient:
e Facultar per a...

e Delegar

e Autoritzar

Reflexio

En moltes empreses s'afirma
que hi ha refor¢ positiu, quan
en realitat el refor¢ és puntual
i molt ocasional en el temps,
amb la qual cosa es perd im-
pacte.

Reflexio

Quantes vegades els directius
"deixen tasques" a les mans
dels seus col-laboradors, pero
quan aquests prenen una deci-
si6 i 'apliquen sén censurats?
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Amb l'apoderament, la presa de decisions baixa de nivell en l'estructura orga-

nitzativa.

Per a entendre l'impacte d'aquest enfocament, vegem-ho en dos nivells dife-
rents:

1) Des de I'organitzaci6, I'apoderament resulta molt interessant, ja que la seva
filosofia encaixa perfectament amb els plantejaments organitzatius moderns
(millora continua, qualitat total, client intern, treball autodirigit, gesti6 per
competencies, etc.).

2) Des de la perspectiva de 1'individu, implica un profund canvi per a les per-
sones. De situacions d'acatament, submissi6, control i distanciament, es passa

a un nou estadi de disposici6é d'autoritat, promoci6 d'habilitats, etc.

Reflexid

Moltes empreses intenten millorar, nicament, mitjancant actuacions com ara les se-
glents:

e Millorar la relacié i comunicacio.
e Més formacié i ensinistrament.

e Increment salarial.

e Reunions motivadores.

Tanmateix, amb aquestes actuacions només aconsegueixen resultats de curta durada i en
molts casos negatius.

En algunes organitzacions, la connexi6 persona-feina es visualitza de la manera segiient:

e L'individu no coneix qué fa ni perque ho fa.

e Fanomés el que li indiquen.

e La feina és de I'empresa, no de la persona.

e La persona té control minim o nul sobre la seva activitat laboral.
e Les possibilitats d'influir o suggerir sén baixes o inexistents.

En aquests casos, el resultat sera no satisfactori, encara que s'hi apliquin actuacions com
les esmentades. El que cal és una forca motivadora que predisposi a I'accié: 'apoderament
hi contribueix.
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5. Satisfaccio en el lloc de treball

5.1. Aproximacio inicial

De les diverses definicions sobre la satisfaccié en el lloc de treball, podriem
destacar 1'elaborada per Keith Davis i John Newstrom:

[...] un conjunto de sentimientos favorables o desfavorables con los que los empleados
perciben su trabajo."

K. Davis; J. W. Newstrom (1991). Comportamiento humano en el trabajo: Comportamiento
organizacional. México: McGraw-Hill.

O bé la concepcié més amplia de F. J. Cantera Lopez:

"[...] la satisfaccién en el trabajo es la medida en que son satisfechas determinadas nece-
sidades del trabajador y el grado en que éste ve realizadas las diferentes aspiraciones que
puede tener en su trabajo, ya sean de tipo social, personal, econémico o higiénico."

F. J. Cantera. Evaluacion de la satisfaccion laboral: métodos directos e indirectos.

En qualsevol cas, hi ha una vinculacié entre motivacio i satisfaccio en el
lloc de treball que pot portar-nos a entendre la importancia de les diferents
variables/determinants que cal tenir en compte i que veurem més endavant.

Entre les teories sobre motivaci6 ja analitzades anteriorment i la seva relacié
amb la satisfacci6 laboral, poden observar-se diferents enfocaments:

a) La satisfacci6 en el lloc de treball depén de la percepci6 que té I'empleat de
les diferéncies entre el que ell creu que ha de donar i el que realment obté
(basat en el model de les expectatives).

b) Un altre enfocament estaria en funci6 de la comparacidé entre el que
s'aporta i el resultat obtingut (tendeéncia de la teoria de l'equitat). La satisfac-
ci6 de l'individu és relativa i depén de les comparacions que faci amb altres

companys en el seu marc de referéncia.

¢) La teoria dels dos factors motivacionals de Herzberg seria la base del tercer
enfocament. Diferents estudis han demostrat que els motivadors més eficacos
son els factors intrinsecs (possibilitats de desenvolupament personal, promo-
cio6, responsabilitat, reconeixement, etc.). Recordem que els factors extrinsecs

no sempre ens asseguren els nivells de motivacio esperats.


http://www.siafa.com.ar/notas/nota33/satisfaccionlaboral2.htm
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d) En el model de Vroom, els individus estan satisfets amb la seva feina fins
al grau que els permeti obtenir el que volen i el seu acompliment és eficient
sempre que els condueixi a la satisfaccio de les seves necessitats.

e) Segons Stogdill, I'acompliment té relacié amb la satisfacci6 laboral sempre
que hi hagi un reforcament en les expectatives del rendiment.

5.2. Mesurament del grau de satisfaccio en el lloc de treball

A 1'hora d'avaluar la satisfacci6 laboral, alguns factors que cal tenir en compte
son: la qualitat, el rendiment, el contingut de la tasca, el salari o sistema de
remuneracio, la distribuci6é del temps, la comoditat, la seguretat, la formaci6
i l'estabilitat.

En l'informe realitzat per Javier Ardouin, Claudio Bustos, Rosa Gay6 i Mauricio
Jarpa (2000), podem observar que s'associen a qualsevol lloc de treball cinc
resultats especifics:

e Salari. Els diners adquireixen importancia com a mitja per a la satisfaccié

de necessitats.

e Consum d'energia fisica i mental. Aquest consum omple el temps de

I'empleat i inhibeix l'aparicié del lleure i l'avorriment.

¢ Produccié de béns i serveis. Aquesta funci6 productiva pot constituir una
rad fonamental per a treballar i per a produir una mercaderia valorada.

¢ Interaccid social. La feina és social. La importancia dels aspectes socials
dla feina esta en funcié de diversos factors, a més de 1'estat de necessitats
de I'empleat.

e Estatus social. Determinants com les habilitats, la categoria, 1'antiguitat,
etc. fomenten la satisfaccié de necessitats de relacié i de creixement.

Aquests resultats obtinguts s6n les raons per les quals es treballa, i determinen
la satisfaccié de certes necessitats.

En l'estudi de Lorenzo Revuelto Taboada i Rafael Fernandez Guerrero (Univer-
sitat de Valencia) es destaca el segiient:

"[...] uno de los instrumentos de medida de satisfaccién en el trabajo que ha sido utili-
zado maés frecuentemente es el JDI (Job Descriptive Index), desarrollado por Smith, Ken-
dall y Hullin (1969). También el MSQ (Minnesota Satisfaction Questionaire) (Weiss, Dawis,
England y Lofquist,1967) y el JSS (Job Satisfaccion Survey) (Spector, 1985). Todos miden
variables como paga, beneficios sociales, promociones, supervisién, trabajo en si mismo,
compafieros, condiciones de trabajo, etc."

L. Revuelto. Introduccion a la problemdtica de la satisfaccion en el trabajo de los empleados
publicos.
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Les conclusions d'aquests estudis posen de manifest que les investigacions
sobre el clima organitzatiu poden ajudar la direccié (de 'empresa o orga-
nitzacid) a elaborar plans per a millorar la satisfacci6 dels treballadors que
redundin en millores de la productivitat i de la qualitat de servei de les orga-

nitzacions.
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6. Casos

6.1. El club d'hoquei

L'Associaci6 de Mares i Pares d'Alumnes (AMPA) d'una escola primaria va deci-
dir incloure com una de les activitats extraescolars la practica de 'hoquei sobre
patins en linia. Amb aquest fi va aprofitar la proposta d'un monitor d'aquesta
especialitat, que va presentar aquest suggeriment a l'associacio.

Una vegada acceptada i plantejada l'activitat, va tenir un gran éxit entre els
alumnes de 1'escola.

Transcorreguts tres anys des de l'inici d'aquesta activitat, els alumnes van aca-
bar la formaci6 primaria i van haver d'iniciar I'ensenyament secundari en altres
centres, per la qual cosa l'activitat extraescolar no podia continuar desenvolu-
pant-se. En vista d'aquesta situacio, els pares van optar per continuar l'activitat

que s'havia iniciat tres anys enrere, pero fora de 1'escola.

Per a fer-ho, van haver de seguir tots els tramits administratius davant les au-
toritats municipals i esportives a fi de crear un club on es poguessin continuar
realitzant competicions escolars i federades.

El club va néixer amb escassos mitjans. Unicament disposava de les quotes dels
socis, la possibilitat d'utilitzar unes instal-lacions cedides pel municipi i una
petita subvenci6 proporcionada per I'Ajuntament per a poder sufragar despeses
de material (aquest esport necessita molt material que, a més, és costds: patins,
proteccions, estics, cascos, reixetes, guants, etc.).

En l'actualitat el club ha crescut i ara té tres seccions dividides en funci6 de
l'edat: alevins, infantils i juvenils (entrenades cadascuna per un monitor dife-
rent). Els més petits participen en lligues escolars comarcasl a Barcelona. Els
infantils i juvenils juguen en competicions federades d'ambit regional, en les
quals els primers classificats de cada any poden participar en una lliga estatal,
que se celebra durant un cap de setmana i en una ciutat concreta. Aquesta
participacio representa un gran al-licient per als jugadors, encara que no tant
per als pares, ates l'important desemborsament economic que comporta en

equipament, desplacaments, allotjament, etc.
Tal com hem vist, perque el refor¢ positiu sigui efica¢ s'ha de realitzar:
¢ de manera regular,

e amb concrecio,

¢ immediatament en el temps,
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¢ de manera personalitzada.
A la nostra disposici6 tenim diferents categories de reforgos:

e Materials: diners, obsequis, trofeus, etc.

e Socials: un somriure, un copet a l'esquena, agraiments verbals, etc.

e Privilegis: placa d'aparcament, dia de festa extra, sopar amb el director i
d'altres.

6.1.1. Qiiestio del cas

Confeccioneu una llista dels reforcos positius (cinc com a minim) que poden
utilitzar el director esportiu i els entrenadors de les tres seccions per a motivar
els seus jugadors, indiqueu-hi a quina categoria de refor¢ pertany i afegiu-hi
un breu comentari de 'oportunitat o dels avantatges del refor¢ plantejat.

Recordeu que la disponibilitat economica del club és minima. A titol de refe-
rencia, per a un total de 50 jugadors (de les tres categories) es disposa de 18.000
€, dels quals 12.000 € es destinen a pagar els entrenadors, 3.000 € és el cost

dels arbitratges i la resta s'utilitza per a comprar material esportiu.

Quotes dels SOCIS (PATeS) .....ceevervvmvreerrerireeeerrannnee 12.000 €

SUbvencié MuUNicipal .........ceeeeeeeveveverereueesseesenennes 6.000 € d'interes:

Adreces electroniques

http://www.inlineonline.com
6.1.2. Esquema de treball http://www.fep.es
http://www.fecapa.com

e Lectura atenta del cas i consulta de continguts del modul.
e Confecci6 individual de la llista.

e Formaci6 de grups de treball de 6/7 persones.

e Discussi6 en grup i confeccié d'una llista tnica per grup.
e Posada en comu i debat.

Proposta de reforcos positius per a millorar la motivacié dels jugadors.

6.2. La companyia d'assegurances

La companyia d'assegurances X té seus a diferents ciutats espanyoles. En els
altims anys ha tingut un fort creixement en negoci, en plantilla i en comple-
xitat organitzativa. Jesas Martinez, responsable de la delegaci6é de Granollers
(provincia de Barcelona), ha decidit elaborar un programa d'enriquiment del
lloc de treball per als seus empleats d'atenci6 directa al pablic (actualment les
seves funcions son administratives). L'objectiu és aconseguir que el lloc de tre-
ball d'administratiu sigui més motivador, ampli i complet en contingut (aten-

ci6 al client, comercialitzacié de productes, etc.).


http://www.inlineonline.com/
http://www.fep.es/
http://www.fecapa.com/
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La intencio6 és que aquests empleats siguin més autonoms en les seves actu-
acions i més receptius als canvis en l'enfocament del seu treball. Hauran de
prendre algunes decisions pel seu compte, negociar i resoldre problemes di-
rectament amb els clients. Cada una de les mesures generades implicara una
responsabilitat més gran, en aportar més llibertat en les seves actuacions i un
grau de desafiament més gran per al seu desenvolupament professional.

A continuaci6, descrivim algunes de les mesures que shan empres:

a) Es delega en els administratius la responsabilitat de programar contactes
amb clients per a determinades campanyes comercials; ells sén n'hauran de

fixar els calendaris.

b) S'hi delega, dins d'uns limits i criteris, l'autoritzacié per a retrocedir i accep-
tar comunicats de sinistres, peritatges i liquidacions, i també 1'oferta de boni-
ficacions i descomptes per motius comercials per a la captacié de nous clients.

c) Se'ls fa responsables de la gesti6 i resolucié de les reclamacions que se'ls
presentin i tindran llibertat per a realitzar les actuacions que considerin ne-

cessaries.

d) No caldra que comuniquin o informin préviament de les seves actuacions
als seus responsables, només transmetran la informacié que considerin ade-

quada.

e) Se'ls pagara un incentiu directe per la comercialitzacié de productes, similar
al que ja tenen els gestors comercials.

f) Ells mateixos determinaran la formacié que necessiten (dins de I'esquema
formatiu de 'entitat) per a dur a terme la seva feina; la direcci6é es comprometra
a proporcionar-los-la.

Relacio de possibles factors motivadors (exemple orientador)

Responsabilitat, desafiament, resoluci6 de problemes, reconeixement, presa de decisions,
éxit, desenvolupament de capacitats, criteri propi, desenvolupament professional, accep-
tacio... Part de l'exercici....... a ampliar aquesta llista.

Cada una de les respostes pot incloure diferents factors motivadors.

A tall d'exemple, hi podriem associar els segiients:

Mesura a) - Desafiament, ...

Mesura d) - Presa de decisions, ...

Mesura f) - Responsabilitat, ...
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6.2.1. Qiiestio del cas

S'ha d'analitzar cada una de les mesures empreses per l'empresa i anotar un

o més dels factors motivadors que inspiren aquesta mesura i justificar-ne

l'assignacio efectuada.

6.2.2. Esquema de treball

e Lectura atenta del cas i consulta de continguts del modul (addicionalment
pot fer-se una cerca per Internet amb els termes factors, motivacio, gestid
empresarial o similar).

e Reflexi6 individual: determinaci6 de factors motivadors.

e Estructura en grups (6/7 persones per grup).

e Discussio en grup i proposta de solucio.

e Posada en comd i debat general.
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Exercicis d'autoavaluacio

1. Completeu la frase segiient amb les paraules que us semblin més adequades.

Una adequacié optima empleat - lloc de treball vol dir que la persona (ga-
rantit pel procés de selecci6 o d'identificacié del potencial dels empleats), que
i (garantit per la formacid) i, tan important com els punts anteriors, que

2. Indiqueu si son vertaderes o falses les afirmacions segiients:

a) Per a motivar n'hi ha prou d'amenacar les persones.

b) Prometre recompenses motiva.

c) La motivaci6 no té res a veure amb el context organitzatiu.

d) El comportament de les persones es condueix cap a la satisfaccié de necessitats.
3. Completeu els espais en blanc de les frases segiients.

Segons Maslow, només quan les estan cobertes de manera satisfactoria dei-
xen de ser rellevants per a l'individu.

L'increment dels esta relacionat amb el nivell de dels tre-
balladors.

Segons Vroom, el nivell d'esfor¢ de les persones esta en funcié de i de
Per a de McGregor, els individus han de ser controlats i dirigits.

El valor que percep la persona en relacié amb els resultats és el que Porter i Lawler anomenen
La és la sensaci6 d'igualtat entre 'esfor¢ que fa una persona i la que
rep de I'empresa.

Segons de McGregor, la gent prefereix ser i capa¢ de

4. Indiqueu si sén vertaderes o falses les afirmacions segtients:
a) La teoria de Maslow s'estructura en una jerarquia de necessitats en tres nivells.
b) Per a Herzberg, els factors higiénics sén factors motivadors.

¢) El model de Vroom divideix les necessitats de les persones en higieniques, socials i espi-
rituals.

d) Per a Quijano i Navarro, les necessitats engeguen el procés motivacional.
e) Vroom formula la motivacié com a: Fi = f {Z ( Eij X Vj )}

f) Els individus opten per unes determinades conductes en funcio dels resultats que produiran
(Lawler i Nadler).

5. Assenyaleu, segons la teoria de Herzberg, quins dels factors segiients serien motivadors i
quins higiénics.

a) La valoracio6 del treball

b) El nivell de salari

c) Les condicions de treball

d) La possibilitat de promocionar
e) Un contracte fix

f) Responsabilitat en el treball

6. Entre les classificacions de les teories i dels models sobre motivacio laboral, la de Kanfer
les agrupa en dos criteris, quins sén?
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7. (Quines de les teories segiients estan d'acord amb el concepte d'enriquiment del lloc de
treball (job enrichment)?

La teoria de Herzberg, segons la qual l'interes pel treball és un factor motivador.

La teoria X de McGregor, segons la qual la gent prefereix ser dirigida.

La teoria Y de McGregor, segons la qual la gent prefereix ser autonoma.

La teoria de Maslow, segons la qual les persones que no tenen seguretat en el treball no
tenen interés a desenvolupar-se personalment.

8. Dins del model integrat de Quijano i Navarro, l'index de motivacié esperada (IMEs)
s'equilibra per mitja de diversos processos motivacionals per a obtenir un index de motivaci6é
efectiva (IMEf); expliqueu-los:

e Autoeficacia.
Equitat.
e DProcessos psicologics (estats psicologics critics).

9. Indiqueu si sén vertaderes o falses les afirmacions segiients:

a) Per a Alderfer, amb necessitats de creixement menys satisfetes, es desitgen menys les de
relacio.

b) Segons McGregor, la capacitat d'enginy esta minimament distribuida entre els éssers hu-
mans.

c) Per a Herzberg, 1'autorealitzaci6 és un factor de manteniment.
d) De la teoria de Herzberg es desprén el concepte d'enriquiment del lloc de treball.

e) El model de Porter-Lawler ens diu que per a un mateix esfor¢ es poden donar nivells
diferents de resultats.

f) Per a Vroom, les persones no tenen expectatives pel que fa al futur de les seves vides.

10. Segons la teoria de Maslow, les motivacions de 1'individu s'estructuren en una jerarquia
en la qual podem identificar diferents nivells. Indiqueu quins sén.
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Exercicis d'autoavaluacio

1. Una adequacié optima empleat - lloc de treball vol dir que la persona pugui (garantit
pel procés de selecci6 o d'identificacié del potencial dels empleats), que sapiga i sapiga fer
(garantit per la formaci6) i, tan important com els punts anteriors, que vulgui.

2.a) Fals. Per a motivar n'hi ha prou d'amenacar les persones.

b) Vertader. Prometre recompenses motiva.

c) Fals. La motivacioé no té res a veure amb el context organitzatiu.

d) Vertader. El comportament de les persones es condueix cap a la satisfaccié de necessitats.

3. Segons Maslow, només quan les necessitats higieniques estan cobertes de manera satis-
factoria deixen de ser rellevants per a l'individu.

L'increment dels resultats esta relacionat amb el nivell d'esfor¢ dels treballadors.

Segons Vroom, el nivell d'esfor¢ de les persones esta en funci6 de la valencia i de
l'expectativa.

Per a la teoria X de McGregor, els individus han de ser controlats i dirigits.

El valor que percep la persona en relacié amb els resultats és el que Porter i Lawler anomenen
valéncia.

L'equitat és la sensaci6 d'igualtat entre l'esfor¢ que fa una persona i la recompensa que rep
de l'empresa

Segons la teoria Y de McGregor, la gent prefereix ser autonoma i capa¢ d'autodirigir-se.
4.a) Fals. La teoria de Maslow s'estructura en una jerarquia de necessitats en tres nivells.
b) Fals. Per a Herzberg, els factors higiénics sén factors motivadors.

c) Fals. El model de Vroom divideix les necessitats de les persones en higiéniques, socials i
espirituals.

d) Vertader. Per a Quijano i Navarro, les necessitats engeguen el procés motivacional.
e) Vertader. Vroom formula la motivacié com a: Fi = f {2 ( Eij X Vj )}

f) Vertader. Els individus opten per unes determinades conductes en funci6 dels resultats que
produiran (Lawler i Nadler).

5.a) Motivador.
b) Higiénic.

c) Higiénic.

d) Motivador.
e) Higienic.

f) Motivador.

6. Proximal theories, teories proximes a l'acci6.
Distal theories, teories llunyanes a 1'acci6.

7. La teoria de Herzberg, segons la qual l'interes pel treball és un factor motivador
La teoria Y de McGregor, segons la qual la gent prefereix ser autonoma.

8. Autoeficacia:

Creenca personal que té l'individu amb relaci6 a les seves propies capacitats.
Equitat:

Sensaci6 d'igualtat/equitat entre l'esfor¢ que realitza una persona i la recompensa que
rep de I'empresa.
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Processos psicologics (estats psicologics critics):

Conscieéncia sobre els resultats del seu treball, responsabilitat sobre aquests resultats i
nivell en el qual I'individu considera significativa la seva activitat laboral.

9.a) Fals: Per a Alderfer, amb necessitats de creixement menys satisfetes, es desitgen menys
les de relacio.

b) Fals: Segons McGregor, la capacitat d'enginy esta minimament distribuida entre els éssers
humans.

c) Fals: Per a Herzberg, 'autorealitzacié és un factor de manteniment.
d) Vertader: De la teoria de Herzberg es desprén el concepte d'enriquiment del lloc de treball.

e) Vertader: El model de Porter-Lawler ens diu que per a un mateix esfor¢ es poden donar
nivells diferents de resultats.

f) Vertader: Per a Vroom, les persones no tenen expectatives pel que fa al futur de les seves
vides.

e Necessitats fisiologiques

* Necessitats de seguretat

e Necessitats socials

e Necessitats d'estima

e Necessitats d'autorealitzaci6
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