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LA OONDUCTA EN EL TRABAJD
INTRODUCCHN 8  Las necesidades fundamentabes que moldean

% alge ha preocupado slempre & qeicoes tis
s la cesponsabiBded de dirigir b energls hume-
Ba en las orgamizscionss (39, b sido la compren-
sidm de bas comductas qee 2 nivel individual ¥ 3
prupe cofcurmen cotidlinumente en ¢ dmbito
laboral. Parmdbjlcemente, cussto més = deamo.
ﬁ_ﬂn]'n:l tecnobigicn, mis se armaig | conwen-
cimienta de qoe el principal activo coa Qo e
cuents, lo constituye el confunte de crabafado-
Tei, pof ks que, o medide que 1s emisdad se vuehes
mit compleja, I conducesdn, informecidn, motl
vecidn, ete, del perional, ocupan cads wer mds
un bogar peeferente em las Iobores de direccite;
especialmente el aspecta moibvecional, pocs de ¢
depende en gram parte que s pusds Legar a s
coameuwcitn de evlindames de rendimiento v cali
dad dplimos, asd como uns mayer satisficcide
de Lis necesidades, deseos, aspiracionss e intere-
i de low colshoradoses. En susa, hoy s procu-
e humaniess el teabajo.

Sando pues la finalidad del presenie tema ana-
Hear la condocts que pressntan bis personas ex el
tribajo, condderamos apiopiado traterle deads
tres pusilos de vista, lemando coma base los resal-
idos de milkipes Investigaciones sfectuadas por
ditinios cieniificos & la conducta hamans, v b
experiencls adgsirida por nsesire pane, s Io birgo
de watios afted de bregar en el campo de ks relacio-
Pt labsrales:

1) Fom machad v dististay las definiciones qos del pérmi
B0 “orpanbaciin’ s has clbocsds, dspandiends
del puslo d¢ vists & ceda welor. En ese artiosha,
lﬂlﬂlll:ﬂup:h- ﬂlﬂw. hﬂ

¥ o POT PRl Quc
junis ¥ en relecisac de Consseuen-
bEmeabe, puede frataee d scuclad, urdeerddades, [§-
brloms, et usilrisdnge, on ol misme prnds, b v
ablani “empren” ¥ "orpalneiie empeeiarkal™,

b conducta de lus personas, individadimente
coradderadas,

b La condusta de pepe dentro de un amblen-
e eapecifico: la coganizacida,

6. La orgamizaciie como medio para satisf-
cer peceridede

Fhllnm.uhdmnlhmmmmm
motivecionales que peopician un clisns o satinfac-
cidn ¥ bicmeatar para las partes que conforman ese
ambiente particular: patroncs y brebajederes.

1. NECESIDADES FUNDAMENTALES CUE
:mumxrmnsusm
AS

Es un hecho cvidenie que bos motives activos
en las pefiomas ¥ sa mospectivas intensidades, de.
lerminan en purie b direccids de 2o composa-
miento, asf como ¢l esluermo que sidn dispuestas
5 pomEr én kEle; i dedcir, su mitiva:
cidn, Asd por ejemplo, al interaificarse el mativo
poc satisfacer el hambre, s sctiva ¢l compona-
miente en disecedtn 3 B blequeda de alimento,
por bo que dicha motivacitn desencadenants o3
euy foerte. Desds luego, cabe observar que ls
conducts bumars premnis b espectad particuls-
ridad de egiar condicionsda, en b mayaria de s
VEGEE, pOr usn serie de factares en ls resolochfn
de sus necesidades, como son la inteligench, acti-
tudes, sptitudes, hibston, ¥ otros, de manera que
ante jdénticas situsciones, dos personas tendrdn
ditinito compoctambenio al vardar dichos factores,

Lot motivos, como finglidad o rzon de ser
del compartamlentn, pueden wer b resclucida de
un estadn interno de dessquilibein, la mtsficcida
de uny necesidad psicoldgica, un deseo, un objeti-
Wi, ¥ ephn cmles sesn deios, el indiwidoo ests-
Td mlls o menoa dispueite 3 eslforearse £n Ju comse-
wcackhn. E resuliade de tal edfoerze serd o alcanse
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del fim, el cusl modificerd s estado isterna al md-
tigar ba casencla o sgdracibo experimentada, ¥
por tasmia, satidface 4 la persona,

Ea eate sentido, v mapor dificulied que pee-
senty 1 comprenside de B condseta hemana
exti en ly idemvtificacion de los motivos v wa gade
de intersidad, poes como sefalan Dheanette ¥
Kirehner (1972), necessriimente deberdn ser in-
Feridos de la maners e ser de cada quien, ya que
no pweden observerse directsmente, Ademds, e
la mayerin de los cosos los modines constitiuyem
fines —mwedios, em tanto qise un sujeto podria as
pirar & garar mds disero en an momenio dado pa-
e pdqEnr prestighe, podicebn, poder,.. ¢ inchass
todio elio & 1a ver. Par otra parte, las persosas no
fitmpnt réaccionan Je T misme formm ante um
nEumo mativo wd respecio o b facilidad con que
lo sisslecen; anies Bien, b stisfaccitn de deter-
minado olelivo podsa provesar lu intensificaciin
d arros, pues como rex el adapo, nads peovoes
mis s modiveckin por el xito que el fxbio mienn,
Por ditinen, tampoe s posds hablis de una sitis-
faccitin completa de necesidades, sino de satisfuce
clomes @ medias, debido a que 3on mockas las qes
= experimentzn 8l mikmo tempe,

Segin lo expeesto en los acipiles procedentes,
kas personad bardn algo a gusto y oon Isterds cuar:
do estin motivadus; poe ello, resules imprescinds-
ble conocer caibes fon lid neserdades que las mue-
vim @ actuar, Tambin difimos que b condwcta
humana presenta ln particularided de ediar condi-
cionada por muches fectedes, o que sagiers, -
mo sefisdy Blagdow (1963), que rezulta imposible
forevoby usa Livlta de mecesidades, en wista de
o &2 podria alcanzar ¢l ndmero que se deses,
Ante tales clroanstascias, bo mejor send enunciar
glpunos concepros pesurddos gue commdnmente
ban @di citsdisdos por los centificos de b con-
dacta, ¥ que hacen que el hombee s sbenta im-
pralrada 3 actuar.

En primer bogar, #& tienen b necesidades de
oeden fsioldgian, que constituyen b categoria
mds Emportante de ks modivos mnabas, no apren-
didos, cuya orlemiaciie tbere por finalidad e man-
tendmisnte ¥ la comicoacida de la especs, entre
log cusles estin: Bambre, sexo, sed, descanio.,,
Wormalmente ] organismo procums manfencs iu
eqailibrio homecatdtion ¥ a falla de determinady
sutancis, pog elemplo. provocard una serie de

fisicddpicas mediante les cmles trata
de apravechar al mixioneo aquellos alimentor que
L contengas, Sin embarge. hay mosenlos en que
le es bmpeadhle conseguir dicha equilibeio y como

consecuencly de eflo activard by condwsts adecuads
em procurs el pestablesimiente d2l equalibrio per-
dide o anwnazado. En case de necesidad pos s2-
tisfacer la sed, por efemplo, se producirin resccio-
nes iekes como sequedad en |z bocs, pocs usdors-
eiddi y odgad. Ahora bien, debemas deslacar gqua
alm covando estas pecesidades tenen uma patisnale
a innata, s paniir de bop experimentcs de Pavlow
(1973}, corrchorpdos por alcesiores invenligasio-
nes, 8 ha demostrado gor el componamiento
#3td frecueniemente infhilda por el aprendizaje,
por 1o que conclukemos este punta diciendo gque
“se train de pecesddedes ineanss, cue cusndo s
EMMMI:MHmmmamM}

Atimisod existe la necesidad de afiliacitn, que
exfd referids sl deseo de esizblecer, mumiemse o
rencvar relaciones afeciivas poaiiivas con olras
penicnas; de sentirse moembeo de un grupa, ser
gifinids ¥ aprecisdo par log demds. De ks resal
iados de les invesilgacionss efeciuadia por Ehon
Mayoe (1959, w deduce que dide &3 ol Dictor mis
impariante para comprender I problemitica de b
eitivaciin de ks pononas en el ambiente laboral.
Soatiene Mayo que ls insytisfaccin y como conss
cuencla b desmotivacidn de los crabapdontd, peo-
siens Mot dificultad que emcueninam paa satisfa
cer su mecesddad de afillscién en el contexie del
trabajo mdurisial sndsino v nlicaso, dendo Ela
by gausa de b apasicion de Jos grupos infosmales,
oo reacckin defenshva v haoer mds tolerable b
ansedad que provoda tal insalilaccin, ya que el
grupe propici 8] individuo seguridad, protecciin
& imparianci. A neestro jusxcko, b necesidad de
afllackie va mis alli de amimorar b anabedad, poss
el tmabajeder podas buarls como medio para
aleanpar pirod objetives lales como mflwmncia, po-
digilm,_,

Tambbin surge b pecesiiad de poder, commlads
al deseo de L pefaodud por consegisn ¥ minlinee
el centrol de bos medios que bt permitan conducir,
dominar ¢ influlr en o] compartamiento de los de.
mis, segin la dirceckdn que més convenga a fus i
tereses y propdsbics, En opiniém de MeClelland
(1976}, hay personas cuys necesidsd & poder
% encauta hacia el engrasdecimienio propio ¥
atfas cuya arientecidn se difige a enriquecer ls
endidad en s que prestan sus servicios. En el pu
mer cane, b condocta se munifiests por b impul-
sividad, roders v desconsiderscidam, procurasdo
gismypre el benelicso personal a expenss de ln ex-
plotecidn de pquellos con quisnes se releciona el
individeo. En el sequndo caso, b persona tends.
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mi al alirufimso y al bensficie de los demads, debi-
do al eetosoateol de pa conducta. Litwkg (1976),
citsdo a Adler, considera que osta necesidad =
activa como reacchin @ un sentimiemto de insega.
ridad; msi por elemple, en el nifo s pretenta coma
PRGN componsatonia a s debilided v ostado
di isdefensidn Fremte a bos adulios. Referido al
ambienie labosal, muchas pemonss que trmbajan
baje dependemcia, mebordingcidn v sometidis a
s arbftmaricdades de s jefes, desmrrollin iz
untimienio de inferionidad que activa su necesi-
ded de poder,

(nea de ban necesidades & ia de logro, definida
come el desso de la persoma por hacer las cosas
hign, de fener #xito en sus realizsciones v de ol
anzar clestcs nivelss de excelencis; de mamem
que entre mis elevada s daa en el individun,
mayns inclimacion erled hacia las tarcas que com
fidera refadoras, experimentando su smtlsfecclén
oamndo ha alcanzado sus propdalics, Comeecuente-
mente, b necesidad de dogro s presenta coma un
fin en gi misia, pocs la persona encisedtna su e
eempenia en ol fxio alcaneado. uds de mus
ckas imvestigaciones, McoClelland (1995) llega o |z
conclagidn de que les personas con alia necesidad
de legro no mespondsn @ sugeeencias mapecio a lo
que deberian hacer, pertar o creer, ¥ Littig (Op.
it expresa que feles persones evitan sgeellis pe-
ciones cayoe revaliado no depende de sus propiss
habilidades v exfioerzod, sing del azar. Conclwire-
mos diciends gie estos individeos mandfiestan mu-
el interds por la cyeatividad v thenden & sentar in-
satisfaccein pog l&s scowonds natinarias y mosdiio-
e,

Dentro de esta cafegorin de recefidedes, tams-
bidn = cuemin com ln de amomealizacsin. cuvs
tepdencia enld dirigeds a aprowechar v wtilizar al
mdzimd |33 apacidades fisicas wio psfquicas de
la periona en aguellss actbvidades qgoe 2 conslde.
ne de mayor relevanca. Cads usjela isnis, pos

cer 3l ejepatarizs, Maabow (Op, i) dice que esta
temdencia esel dicigida 4 ser cada vez mis ko quse

tiende & passr de wn estado de pasividad, peopio
del nifo, a wn estado de aedcente actividad, pro=
plo del adalto, en que por un proceso de madurer

. apeende & conteodsr &] enlarno on s
vive & Influlr sobee & pars ques be sea favarable, de.

3 conducts e of Srabaic. 45

wrandio qae sus propéas decisionss sean la qee da-
termmdnen el #xite de ui edfireos, bec indépen-
diente ¥ suicdisigivse com una marcada tendencia
a evodocionar desde un esfado de subordinaciin
all de emancipackin.

Gepescd (1577) evtima que esla necesidad
cofresponds a uns stuacite de madurez paicals.
Bicw, o8 crecimicnio persomal, quoe se concretize
ef um lendencls 3 demerollar cads vez mids la
dimensiones de contml del enterne, astonamia
e Independencia, havia un nivel dpdimo, de acuer-
diz ¢on b propia personalidad del sujeto v las exi
gencias impusstas por la sockeded a que pertemcce,

Por Witimo, se menciona b necesidad de compe
tencia, la cmal passda estrecha vinculo con la suto-
frealimcién ¥ logro, em vists de goe no silo eatd
meferida ol desso de Lo persona por conoser ¢l mhe-
die fisleo y social que lo modea v de aprender a
comseguis de €1 bo que modaiere, sino también, se
oricnia ai desso de {ener dxito es dichg [mowr-
siones del medico circundamie. Exta necesidad se
maenifaeats pod uma eipecis de combate entre las
capacidades v aptitudes del individuo v las exipen-
cias del medio y puede apreciarss ficlments en
s comdusia que obscrvan los nifios, en su constan-
18 igclinacidn por menipular v anslizar ks objeion
que estén o su sleance, desmontindalos v secom-
ponkadelos, ideando b construccidn de noews
codas ¥ prepuntando imumembles cuestiones. En
ko adulios = da por an interds de comocer las pas-
ticularidades del propio trabajo, en v dewso por
aprendsr nusvas Ifenicas ¥ procedimientos, olc.,
¥ pOnEr 6f jucpd s capacidades v habilidades.

5 comcBuye este ppartsdo diclendo que setual-
mente no exite un seedtdo pleno entne kot estu-
dinscs de ls condusta hismana respecto a s los
motived o necetidades som dnnatos o aprendidos
Anazllos que mayormente ban profundizado en
bod matives de cardeter faboldgion (hambre, sed,
descansd, sexo,.,,) den muchs importisiGa a lo in-
nato ¢ fnstintive, miemlras que bos que oentran
sus evtulios an b mothios de cardoter palealfgico
(afiliacién, logra, satorrealizacitn,.,.) los reficeen
al aprendimaje. B el mejor de bos cases, hoy cobaa
grEn impestancia b opinidn de que su matunlem
1 mixia,

Pog ofra parte, s sdobece de dstos empiricos
que demuesiren la exisencis de sne jerargufa de
necesidades ta que al ackivarie una de ellas inhiba
Iy setivacidn ¢ las demds, conwo no sexn squellas
de cardcter fsiobdgioo, Mis biem parecices oque
las necesidsdes ven mergiendo ante determinadas
cicunslancias que 3 presalan en & individuo ¥
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&0 an maments dado pueden eatar activadas vaniis
e ellas.

La lista de secemidedes anotudas en logs plrmafos
anferioees no pretendes ser axhaustiva, oo quo he-
mos preferido uhlcarmos en dstas por ser ha gue
ends imvestigacionss ban peesrado,

I, La OONDUCTA DEL GRUPO DENTRO
DE UM AMEIENTE ESPECIFICO: LA
ORGANIZACION

Pareciera un contrasentido decir que € gapo
Iahoral no ef un grupe social, puesta que de heche
kv ex. Sim embargo, por las particularidades que
presesta ¥ com ¢l objetivo de fueilitas b compeen-
sitm de 1 dindmdes, w8 hasd una diferenciacida en-
tre fsbe y cualgaier otro grupa de porsonas al quae
s& dennmingrd grupo sockal.

Planiesdad las cosas de esta manera, existe un
conjunte de carscteristiicas muy singulares que s
dan en el prape kborsl, que B o compantidis
por el prupo eocial v 4 las Qe o8 nedssario relenin
se. Asl, tambidin, dentro de ambos grupos se dan
pautes muy seenejasibes. En virlod de fales clecuns-
tanciag, trataremed por separade dichas diferencis
¥ simifbudes,

A, Diferemciss muis sigmificatives entre el grapo
labaral v el sl

La parficularidsd mds imporianie que presenta
el grupn hbors] viens dada por la manefa en que
SUrpe ¥ Se mantiens, pues no eparece espontines-
manie, gino que bo integra In empress para 1a con-
secucida de unce objetivas ¥ melas peeviarmente
exiabliecides por &nm, asf como que su dindmica
ocurre dentro de and estnochaca formal implanteds
al masgen de los deseos de sus miembras, qalenes
edlin ohbligados 3 obedecer pormas ¥ procedimizn-
tos que ellos no han coeado. De lorma e Lo
migrhros del grupo labarel na tignen mis remedio
que apastaris 3 eFER pautas sie que puedan cam-
hiarlss, so pena da ser sancionsdes s bo hacen.
En un segundo orden surgen loa ohjetivas del grus
po propaments dicho, pero en by mayoeds de s
oportunidades estin inflaidos, Laate por la ongani-
Eackin emipresrial como por ofros organismos g
nes comd suelen ser bos indicaics y oiros, Estono
aEurte en ol grupo social, civa apanicidn commente-
ménte es espontines ¥ bos objeiivos necen de pe
propios micmbrod, orientadod ¢a fu coRscucEin
po ol lider.

iTA EDLHCACTON

Por otra parie, la isclusidn de los wmgjetos al
Fupo s obligada, ¥ no teonen poder de  ebec-
cifhe, ya que b empress 2 reserva of derecho de
amatifar, chsificar o valorar ot poestos de trabajo ¥
selecciongr las personas que Hegan a ocsparios.
Desde luego. como sefisls Balbesterocs (1982),
sl rrabajador e queda b abernativa de abandoas
el grapo 5 na estd conforme, pero &l hacerls no
modificard en neds ¢l problems, pues necesaris-
mente deberd inlegrans a otro grepe en condi-
ciones similares. Valga decir que en &l mismo sen-
tido ocurre |x whicackm de los dimintos papeles
que cads quisn debe desempefiar. Inclums, eespa
al grupa la posibilidad de decidir bos bugares ¥ moe
mentos de reenidn, pues el oblipado g cumpdir
com delerminadas nommalivas de airlenca ¥ pus-
tualidad, de acwerda con la politia emprossial.

Un dhltime sspecto es imporiente destacar, v es
el hestso de que al grupe liboral k o impuciio
deide fuera ian jefe, quien normalmente fo cois.
cide con ser tembdén e lider v sunque ro gooe de
poder en algumos caeos, 3 goza de la autoridad qua
ke ha tido asigneds por parte de la empress. Este
bh:hnu ggniflcative, pues p0n ante s slternativa

de qut e jofe Degara a presentar problemas que
propicien su separaciin del trabajo, w1 sustitucidn
vendria dada ¢m bis mismas condiciomes, es decir,
impuesta por by propia ecprisa,

B, Simililudes del gripo liboral ¥ ol prupe social

Mo obrante lss diferenciss anotads en fos an-
tesiones pistalos, ro debe olvidarse que aln cuan-
do el grupo lebogsl esté formalizado, en po marers
de actuar lo kace con lay carmelerislicas de us gy
piv Social pequefio v en et sentido todos los postu.
lados de lus ciemcias de |3 conducts humana ke son
aplicables. Asi, consideranmas nestano somenlar
akgunas de las actitudes que con mds frecuencia e
presemian en su disdmica.

En peimer fugas, ¢l grupo svame ciertas actitu-
dey respecto a ly normaliescisn del rendimienta,
manifestendo clerto rechazo hacls pquelios méem-
broa cuya peoductividad s ubica en o exireenos
de la dispersidn de frecuencis ¥ a quienes se bes
tiecs como poco integrados, sea parque su nivel
es muy inferior o muy superior & 1 medis. En am-
bod cascd el prapo s dente perjudicado ¥ ejerce
una fuerte presdin para que cembden de proceder,
eqighleciendo medidas dieiplinarias que pueden
alcantar desde reprimendas verhales hasty sociones
que propicien su expalsidn, En este sentido bis
aportacsones efectusdas por Elton Maye {Op. cid.)
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en uma de lus facrories de la Western Electric Co.,
ban tenida us valos importantfdmo, &l demostrar
I.I:-h actitud del prapo condiciona la productivl-

Tambitn e Emportante destacar las actitudes
refacioeaday con la moralisacitn de la cubtars or-
ganizncsonal, cuya tendemcly s=rd rehiar de aquela
qué puede representarle imsegusidad, traiando de
que todo o sefercnle o pautss de conducta de la
empres, lales como los meras de incentivos,
vaiaciones, promocioned, poemativas disciplinariss
¥ otros, obedercan a paliticas clarsmenie estable-
cidas y determinadss, Es por ello, por ejemplo, que
s organimacioass disdicales de trmbajadares discu-
tirdn con s patronos b fooms en gue la mormati-
va disciplinaria va o aplicanss ¥ no . normetive
Midme, puesto que dam por un heche s exénensis,

UM aspecto por destacar s la actitud relacions-
da com la estabilided del grupo, Results significative
obdervar que, adn spando bos cambics imtrodiss-
dos en bog tos de trakajo, teenalogia
u atfas, o tengan por finalidsd sino mejorar lus
labares, ¢l gnapo normsalments tratard de oponer
cierto grado de cessbencia. Ello obedece, cani siem-
pre, 4 la inseguridad qoe provesaria un posible
mompimienio de s focrza integradora ¥ el conse.
cuense pelipro que affomis I propia existenci
del prupo, b prdids d¢ b costumbre 3 modo
de hacer b cosas v las denssones emocionales
que producen nisevos aprendizajes. Exto feva 2
grupo lzborel 3 sesccicmar con comentasion des
fwvcrables al cambio, frecusniemenne nfundados,
sebit posibles reducciones die la planeilla, trads
dog de stgunos de o miembros & o5rs seeciones,
@ la posble integracita de nwevos miembaos, De
lo mnterins s darive el frecaso que en musshas -
st tene b introduccita de plines ¥ programas
bitn concebidos por la jefatums, pero caremtes
de bos mecamismas de comundcackén previed pan

il resdstencla,

For @ltimo, cabe mencioner las repeciones ants
I tenside psicolégica, La wide laboral o3 altamente
tensional ¥ en condiciones pormales el grupo I go-
pamia; s eenbangs, hay momentos ¢ que ditas
rebaisn el umbead de tolerancis v e vuelven fnso.
portables, surgsendo &l conflicto, cuyas cyusas soa
diversas (nes referimos 5] conflicte colective: no
Individual) ¥ pueden obedecer a la propis epinsc-
turs de s empresa, o a situaciones pelco-scioligi-
cas del prupe; pero cuslgulers que Tuere la caus,
éxte ¢4 perciblde por Jos trabajadares como un es-
tado afectivo ¥ & manifiens en forma sibita pos
clenio maktater que poco 3 Poco va eneciendo v

maduzande, wargedo actitudes de bajo remdh
mignin, negative a lborar mis alld def tiempo or-
dinario, ausentismo, phquetes ¥ otrea, que Inchuo
pueden desembocar ¢n heched siclentos como las
buelgas. Estas causas pueden ser aparentes o reales
¥ &l mayor probleme que presentan ¢ legar & oo-
nocer su fomdo, d6 vista de que las reacchones del
ErupDn son emotivas ¥ no intelectivas, Extaa y oiras
conductas hucen del grupo hibors] un grapo social
pequefic y deben tenerse presnies en la diveccitn
de ka energia humana en ¢l trabajo,

M. L& ORGANIZACION COMO MEDHD PA-
RA SATISFACER NECESIDADES

Ferz el sdsgio popular gue “el trabajo es tan
desagradabile qoe pagen por hecerlo™. En oiras pa-
labras, pareclers o primers virla, que los trabajado-
ren persiguen coma Onica finalidad b percepedfn
de una cusntiy econdmica; pero mads mds bejos
de lu readidsd puoede contiderarse tal afirrmacién.
Si nos foemubiramos nosctros mésmos | pregan-
¥ & fofermos varias las personas qoe contesid.
e, podria alirmane quee cada quiso aportsris
un sinfimero de modlves por los que trabaja. In:
cluso, seris nodoris la diversidad mativecions] de
ung a ¢dra persona, o que concuerds con lo que
resulta Migleo espersr: |l perionds difieren on
cusnio 3 neceridades, guslos, aspinmciones, etc.,
Lt & Gantdad como en inbensided,

No = prejende megar que el factor scondmicn
consiitaye un modire para trebajar, pero s se en-
falica em que oo s el drdco nben b Eayvocs de
Jos casos el mds impontanse. Existe en la persong
toda un espectno de necesidades que | inducen &
adopilar conductas concretas v eleghr los medicn
apraopiados pars axtisfacerla, sendo wno do édos
el hugar ds trabajo, va giee en la empress s propk
can motivaciones en oo eatido sdedlares &
has que 52 dan Fuers de ella. La poca atencidm brin-
dads a estas necosidades pbedece, mibs que 3 otra
com, a gue muchsl mpoeias, fanto del sector
piblico coma privads, ofrecen o sus trebajadores
izh pabme eridmubo sl comparemes La lista de eipe-
runzas que datod deseam alcanzar v las nespuestas
gueé fecdben en [ poficiice, donde por bo comidn
s Bes ofrece un eptimule scondmico a cambio de
iud erviciod, tendo infimas, casd nulas, b recom-
peftas inmaterisles que & olorgan,

For lo peneral ¢l wrabajo gusta o las persanas;
cugndo sucede lo contrerin, s causss deben bis
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carie en gquellos arpectos de orden paicoigion v
no en & trabajo mismo, Le pencnencia a grupos
&4 inherente o la nsturaleza humara, pues come ge
dijo en wn astesior apartedo, dsie ofooga al indid.
dun seguridad, posickin, estima, ¥ eslablece pauizs

de solidaridad, entre otras cosss, La progia cape-
rietetia deriveda de la vide lebors] nog lo depues
ira, cuando se nots B tMNLAS Pelonas que Liensn
resuelits 3o mitussidn ecomdmics, g comtimian
trabajande por el simple hecha de mustemerse
unidas al grupo, Tambkén e digne d¢ mencbonar
b problemética qee enfrentan los trabajadores
que 3£ jubilin ¥ consermin uma marcads fendem
cia a visitar by emnpeess, con by Gnicy imencicn,
por lo comin inconscionte, de aminorar b rup
ta vialenta oon el grupe al que pesienscian,
Inchewo, son significativos loa casos de indivi-
dupt qee se tradidan @ obras empress deven-
pando wlarios ssperiores y oplraviemn um perio-
da mis o menos prolongade en que dessan fuer.
IEMENLE Pegredar a s anterior empled, v ucho
de elios lo hacen win en detvimenio de su remu-
nerpchin, [ aqui nase, ¢a gran pans, la tenden-
cit de log sndicatos a incluir en los convenioa co-
lectivos de drebajo, clivssls pars la concestn
de permises que gannticen al trbajador Iz posi-
bilidsd de regresar dentro de un tempo poeden-
cial 8 I desea; asi comd clivules que impidan
trasledos arhiirarios de servidores a otras depen-
denciss. Todas estss conductas tienen por finali-
dad garmntizar o permapeséia deatre del grupo
al que s perietece § resolver by necesidades de
afilsacitn

Debe destecarse tembidn, que hiseca parte del
mnumqu-:l otorga |2 sockedad & las per-
fnas, en determinados por su 165
ciomal, #n importas muhswmemm
mico qui recitan. Observemos bo qee comimmen-
te oiame com oo trabajadores buroeritiens, Gisk-
s 8¢ exfuerzan por competic ardsamente por pros
mocinnar 42 9 puesto a odro, ssurmiendn mayares
retponsabifidades que con frecienciy B S08 com-
penazde por el incremento salaral recibida, pero
§ cuya cambio, senticin la satiafecciin e ir esca-
lando pasiciomes en la lines jerirqaica de la empre-
s, ¥ neds ke motiva mds qoe sendinss cerce de b
clgpide, al masde de up grupo, pes la sociedsd
les odorgard un begar de relativa prefecencia, fack
litdndodes una serse de aclaaciones, segln sean his
citcumstancizs. Lo misme puede decirse de la per
terencin 3 delerminadas empresas. El ser gerents
de una institceidn banceris, por ejemplo, focilitae-
ri la actuacién del iedivides en b sociedad, ain

A EDUCACION

cuaade el duefo de un pequefio negocio e per
dbiendo omntias econémicas que supersn en de-
masfs by que devenga etn Pers.

Deade e pusto de vista de la creatividad e ind:
ciative, mo cabe 1y mence duds de que el trabaja
propici o desareollo. Akn cuando s estipulacio:
nies do Lat tareas sean rigldas y tengan un cardcier
simple, coando el trabajador enfrents un peohlema
en su desernpefio, messlla frecwente gque trate de
inpenidrekas par sus propios medios pare encos:
trar ln solucién pdecosds, v en vo defeeto, preferni.
rd acudic prinsieo a sus compaferos que 2 su jefe
inmedista para su resolackbn, [ncluso, uns vez pe-
taelta el problema, w conducty tenderd 4 divilgr-
ko coma ls eonsccacin de una hamita. S pregun:
nisemod a los jefes de distintos grupos laborales 1o
bre las superencizs que cotldisnamente reciben de
ny subordissdos para cambiar procedimientos ¢
fnplartar cuevos metodos que feclliten bas labopes,
quedzriamos sorprendided del bombardeo @ que
soa iesetidos. Fsla crealividad e iniclativa no estd
subordineds o cierio mcior de trabajadores comeo
suele creerse, uno que so da en todos lot niveles de
b orgarizaciim empresarial, como o han demos-
trado muches empresas oayss politicas wobee eis-
culcs é2 contenl e calidad v oims, involucren &
tilos Jos trnbajadoees en ln generaciin de deas v
torns de deciabones, sin que paga ello tenga gue ver
&n shsolato la posiciin que se ooupe en 1y esinec-
tura foronal,

En cuznte 3 hs necesbdades de tipa econdmi.
oo, remlta imposible negar que bos trabajadones
comesden, certamente, un elevado valor al dinero.
Exta factor habla por 86 solo, Tacilita la satisfecciin
repl de necesidades ¥ e un pténtico inceniin, o
pecialmente en tiempen de crith eoondmioa, pues
de su cuaniia depende que €] individuo pueds ab-
tener agquellos blenea y servicios Busizna que be per-
midtan wivlr en comliciones decorosas junio can g
Funﬁ T:run-:’-?;- asd, guoe oy dis s cuema con
ma crganizacioned que & ocupan Je prooarar-
le al trabasador un salaric minkme vital, en grade
ni siquitra soflado por genersciomed aniericne.

Un aspecto més debe mencionarse; khay una re-
liclén difecia eatre | aisncide de deberes v mes-
pendabilidades ¥ by seguridad emocional gue expe:
fonenta la persona, El trabajo produce un semii-
miento &8 competencia; ef individuo siente que e
il a b sociedad ¥ eao lo sutivface. Por oare parte,
€l trabafo cubse los posibles riesgos de enfermedad
¥ aesidentes que poeds enfrentar tanto ¢l trabaja-
dor gomo su femibis, s39 comd también k procurs
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uns seneciod digna, pues b permdte legar 3 obte-
ner 19 jubilacicm,

A grandes rasgos 55 ha irstado de incluir algunes
de liy pecesidaded Busicas que las personss pusden
salisfacer mediante €] trabsjo, ne s@n antes hacer I
observacifin de cpue 1o liita de fstas podria abeanzer
nimered insodpechados. A& continuscite e hard re
Ferencia a alpancs aspectos que la direceilin empre-
sarial debwerd tener siempre en cuentn, pars peopi-
clar ls metivacidn positiva de sus colsbarsdoges,

IV, CUESTIONES A TENER EM CUENTA EN
E;m:muﬂnﬂ DE LOS TRABAJADOD-
g

53 ¢l trabajo fecilies la satisfaccion de muchas
necesidades en las persanas, ;por qué mrbn iantos
patrancs e quejan ded bajo rendimienta de Bt &o.
Isboredorest A nuenro modo de ver las cosas, ella
vhedece 4 dos circunatunciss fondementales: pei-
mars, muchss dreccione smpresariades se confor
man coft an nivel de prodocthided acepeshle en
¢ rendimiento disrio, Sepande, los eafuersos por
motiver 8 [op irabajadanes etde guiados, primor
distmente, a lz concesidm de Incenthios seondeni-
o4, descuidindnse ofeon @l o mds importantes,
dor: los quee lod isdividuos podrian experimentas
mayer salisfacaon.,

Varias son las cssstiones que la empresa debe.
rd comsderar pata ranbener wna motivackin poi
thva: entre ates, Lis sigubentes:

I.  Un sdecusdo proceso de selecciin de per-
somall:

Ly seleccitn del personal deberd darse dentsa
de um marco de profunds conocimisio de las va-
tiables que modulsn ls cosdisita humana v del do-
minic & i Weonicas ¥ procedimésnios mds avanza-
dos en la materia, Cods puesto de trabajo requiere
cutlidades muay determinadas de quien debe ocu-
parlo ¥ oo b seleccitn de persosal ¢ pretende
mrinimdzar ] deggo de wna asignaciin equivocs,
P un bndivideo quoe ejecute unss labores por las
qee mo thente nicguns inclinacits, o cuyas capaci
dades fisbeps, paiquicas o profesionales no sesn
concordanted con bos requisitos del puesto, serd un
trabajador descontento ¥ frusirada, repercutienda
ells en s rendimisndo v calided, v en b mavesis
de las veoes, en i conflctividad mborma de b eme
presz,

De mamers qise serd necesatio partic dal hecho
de que el cotefo de lan diferencias existentes entre

condurts o e rabajs, &9

lcs distisbos puesios v lad personas, constitiyen el
fumdamstinio de la seleccion, do que conllevs ung
triple exigencia;

— Cada pisesio de trebajo o profestn deberd ser
anplizsde com missho detalle, pare estabdecer
qué aplituded. actitudes v conocimientos se
peucren para su correcio ejencklo,

~ Cads candidate a un peesto de trabajo o peos
fesdn, deberd ser evalusdo minucicEmente,
can el fin de comprobar & teee hos fequititos
exigidos v el nivel en que relne Stos.

- Retalirsds ls evsluaciis, clegis al candidato goe
mds 2 acerque a lod requisitos del puesto.

Como sefala Rallesteras (Op. cit), pare qae una
persons pueds desempefarie con eficiencis, debe.
ri reusir lad sipaientes condickones: a) debe tener
resucita la posibilidad misms del trabado; es decir,
muteriales, exinscton, utiflije v narmas de tbajo;
b b do vener capacidad personal para desemnpenar
&l catgn: &) debe saber trabafar, v d) epar sotivada
pare hzceelo,

1. PRecepciia y adaptacién del trabsjador &
s empresa:

Cuardo el teabajados w0 imcarpom a s empresa,
siempe [0 hace con una actited de recelo ¢ insegu-
fidad. 22 preguntart s podei acoplarse al puesta,
superer ¢} perfodo de procba y mil ceestiones mis,
provocadas por el descompeimdento del auevo am-
hienfe, Lo mimmo potde decime el trabajader
qui zsiinde 2 otro cago deniro de la mism,

En caamto al sevidor de neevo ingreso, send
fmperstivo plinificar dodo de anterang pars bein:
dasle um rocibimiento que be factlie us ambiente
de seguridad, orden y confianza, pues o contrario
b producied usa negaliva imagen de b empresm,
gue dificulta s pronts adaptacién & b fabares v
al grupn en gemeeal. Debe becitrse presenie que
las primeras impeosiones que ol nueve empleado
regibe no shlo garentlren so permascncia, sino
qis¢ perduram en # por muche tiempo. A tales
efectos, el primer dfa de labores srd necesario
llevarhs & conocer lss iesfalaciomes Tiscas, pre-
sentardo w su fefe inmediato, a sus compafercy
de seccidn ¥ axignarle unm persona experimesilis
da em los detalles de las taceas ¥ en el conecimien-
to del grups, pars que lo guie ¥ Io crente duran-
1 un temps prodencizl, Azimisme, &1 necesario
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mﬂ!ﬂiﬂllm responmbilidad ¥ dessmmollo per-

A MANERA DE CONCLUSION

El trabajo ei condicitn indisperoable para gue
lss personas puedsn setisfacer sus principales neos
sidades, tanto de orden fisioldgion como paooligh-
co, Por ofrs pamte, & considera que el trabajados
mifsfecho realizand uma labor més eficiente v pro-
disctiva, segin 1o demueiisan infumstabibes mvesti-
grciones peadizadas por los cientificos de Iz con-
diszta bumana, Es por ello g, caandn e conside.
fa seriamente b posibilidad de implaintsr sisiemas
¥ procedimicnios que proplces unp motivazidn
positiva en loa wervidores, es de esperar resultados
altamente prowechossd para las partes: patronos
¥ trabafadons,
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