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INTRODUCCTION

Una de Las mayonres preocupaciones en el cam
po de La administhacibn ha sido el de LRegar a
conocer Lo refacionado con el comportamiento -
humano, con el propbsito de neducin La vanriabi
Lidad de £a conducta humana, a situaciones o -
condiciones mds o menos predecibles.

Esfa sdituacdibn aparece con Los estudios de
Taylon, Fayol, nrepnresentantes del enfoque 2La-
mado "clentlfico”, reduciendo La condicibn ---
‘humana a un eslavén mds de La mdquina, no Lo--
grando con €410s prinedpios reducin el proble-
ma mayor de La organizacibn que es el controk
def hombnre.,

Esto trajo como consecuencia que nuevos ed-
tudios sunjan buscando nesofver el problema --
blanteado, Llamdndole a esta nueva escuela "En
foque Humanfstico", que empieza por toman mds
en consideracibn al hombre, no asf af Lugaxr o
sitio de trabajo; uno de eflos £a Sna. Many --
Follett quien destaca en §oama nelevante Los -
aspectos psicolbgicos def hombre en La ongand-
zacibn, ‘



Postenionmente Barnadh, so0ciblogo norteame-
hicano, pon esa misma Epoca, comenta La Ampon -
tancia de Los 6actane4'pbico£69£cab, as{ como
La nelacibn entrne onganizacibn y medio, seia--
Landolo el problema del manejo de La autoridad
en Las ongandizaciones.

En 1927 ELton Mayo nealiza una serdie de es-
tudios dando un giro en fa administracibn ya -
que con estos estudios se deja La parte formal
de La empresa porn fLa informal {el funcionamien
to de La o&éanizacién no obedece a £as normas
y Los valones de La propia emphesa sino a Las
noamas y Los valonres de Los grupos que Laboran
para esa emphresal.

Esto no niega Lo Linstitucionalizado. En es
fa época un tebrico de La Psicologla LLamado -
Kurt Lewin, sienta fLas bases necesanias para -
poder entenden el comportamiento grupal, sien-
-do uno de £os primenos en expernimentan junto -
con Lippitt y otnos so0bre Las formas de Lide--
hazgo que a La fecha se conocen como Liderazgo
democndtico, Liderazgo autocrdtico y Lidenazgo
"dejan hacer". Hasita aqui La preocupacibn de
esta escuela era el grupo, sin embango al pane
cen Lo desarnollado pon La admindistracibn no -
era suficiente para poder entender al medio, a



La onganizacibn y al hombre, es asf como, se
incurciona en el campo de £La Aoctalagta y se
Lncorpora al estudio de La adminiatnadidn, dos
nuevos enfoques [(Weben, Etzioni)el Weberndiano, -
el cual es bastante parecido af menos en cuan-
Zo a La finalidad (contholar) en Lo que phropo-
nfa Taylor, distanciandose del enfoque del ---
humano neLacionismo.

Como respuesia a Los enfoques anteriores, -
sunginda el estructuralista buscando congra---
cian Los puntos principales de La escuela cld-
sica y de La escuela de relaciones humanas, te
niendo en Efzioni al piincipal nepresentante -
de esta teonia que parnte de Las teorlas del --
conflicto, ya que E4tos segun ellos (estructu-
ralistas) son Los elementos generadones de £os
cambios y del desarrollo de La organizacién,
Hay que xrecondar que para Etzioni el hombre na
ce y muere en Las organizaciones,

En Los albores de La segunda guerrna mundial
Peten Drucker readapta £a Zeorfa cldsica a pro
blemas administrativos aciuales y al tamaido de

- Las onganizaciones actuales, conociendose como
“enfoque neocldsico, que da Enfasdis en La prée- .

tica adminiétnatiqa, neafirma posiulados cldsd

e0s, Enfasis en objetivos y nesullados,



AL panecen Lo phopuesito por Weben, Etzdioni
y La escuela neocldsica, no Logran dar Las ba-
§¢s para entenden al hombnre, apareciendo estu-
dios basados en Barnard, Kunt Lewdin, dando ond
gen a £a teorla conductista de La administra--
cibn, La cual una parte de £a misma (motiva---
edibn). que me ocupa.
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GENERALIDADES

Siguiendo a Etziond (1), La impoatancia --
del administrador en La sociedad es porque vi
umos en una socdedad organdizaclonal, ya que
somos educados dentno de ellas y £La mayor pan -
Le de nosotrnos consevimos nuestra vdida Zraba-
fando para Las onrganizaciones, puesto que Las
civilizaciones modernas dependen ghran parte -
de £a misma como de La fonma mds racional que
se conoce de agh upacdibn social.

Coondinando gnan nimero de acciones huna--
nas €ata a su vez crea un poderodo Lnstruen-
to social que combina su pensonal con sus ne-
cwsos undiendo en La mdsma trama a dimigehteé,
expentos, trabajadonres, administrnadonres, md--
quinas y materias primas. '

La organizacidn moderna es mds eficiente -
que La antigua o La medieval. Los cambios en
La natunaleza de La sociedad han heecho que el
medio social acepte Las organizaciones asi cg
mo La planeacibn, La coordinacibn y ef contnol
que 4e han wenido desarroflando con el estu-—-
dio de La administracibn.



Este aumento de La amplitud y racionalidad
- de Las organizaciones no ha habido reflejo af
guno en el costo socdal y hunano,

En algunas ocasiones fa gente que Labora -
para Las organdzaciones se sdiente frustrada y
enafenada a consec uezneia de 4u trhabajc pon Lo
tanto La ongandzacibn en vez de convertinse -
en senvidon obediente de £a sociedad se vuel-
ve en amo de £a misma,

La sociedad modenrna es una asamblea com u--
nal, se asemeja algunas veces a wn campo de -
batalla en donde sc engrentan gigantes de La
onganizacibn, '

Las onganizaciones cuentan con £04 nec wisos

~hunanos suficientes para obtener sus fines ya

que entre menos enafenacidn exista en €sta, -
el pensonal send mds eficiente,

Etziond II) nos dice que Los empleados sa-
tis fechos trabajan m&s que Los frwirados, el
problema de Los administradones es como onga-
‘wizan agnupaciones hwmanas para prodwin wn -
minimo de efectos indeseables y w mdximo de
satis fjaceibn. | o



Pon £o anteniormente expuesdtfo el papel def
administrador es g uian a £a ohganizacddn akl -
cmplimiento de metas.

Todas Las organizaciones existen para al--
gin propbésito u objetivo y Los administrado--
res tienen La hesponsabilidad de combinar y -
emplear La fuente de La organdzacdibn, asi co-
mo de aseq wiar que Esta LEeve a cabo sus prO-
p6edtos, como dice "CERTO" el adminisdtrador -
debe guatdar en mente Las metas de La organd-
zacibn todo el tiempo, de acuehdo a Lo expues
2o podemos conceptwlizar La admindsiracdibn -
como el proceso de Loghan Los obfetivos orga-
nizacionales al través de Los nec utsos hunanos
y othas fuentes que pueda apontan Last organd-
zaciones.

Pana alecanzarn Las mefas de La organdizacdln
es necesandio que el admindisiradon intennelacio
ne Las actividades o0 furciones mencionadas, -
€sto es manejanlas como un todo c uas paritesd
tienen cdierta autonomia pero que di ficifmente
8¢ podrlan entenden fuena de ese todo, siendo
este, w punto de vista estrhuetwmalista.

~Pon Lo que se ha planteado, ahona connespon
“de nevisan brevemente Los didenentes enfoques



que el admindstradon, puede emplear para ac--
tuar en La onganizacibn, Lo cual nos pemmiti-
né ubicar nuestro tema en el enfoque conduc--
tul de La administracibn,

Veamos &8 u desarnollo:

- 4".



ENFOQUE CLASICO. (2)

Princdipales caracternisticas de La adminds-
fracdibn cientifica segln Chiavenato Taylon y
s seguidonres phesentan algunas caracfernlstsi
cas dentrc de La administracién cdenitd flca ta

£es como:

I,

La adnindistnacidén como ciencda:
tanto £a admindistracidn como La
ongandzacibn deben sei tnazada5
cientd flcamente y no empirndicamen
te, Los autones cldsicos preten-
dian e¢laborar una ciencia de &a
administracibn. EL hecho de que
Taylor haya sido el primeno en -
hacern un andfisis complefo del -
trabajo, de establecer tiempos g

- movimientos adl como de asundin -

una actitud metddica al analizan
y onganizan La widad fundamen--
taf de cualquienr estructura, ---
adoptando ese critenio hasta £La
cima de £a organdizacddn, todo &4
to Lo efeva a una Adtuvacdbn no -
comin en ef campo de fLa organiza
cibn. |



Los elementos de La administracibn clenti-
fica para Fayloh son:

a)
b}
c)

d)
e}

§)

Estudios ded tiempa.

Superuisibdn funcicnal,
Estandanizacibn c¢ hernamdentas
e instrumentos.

Sala de plLaneamicnto.

EL principio de axcepci&n.

La wtilizacibn it La negla de --
cdlcubo e intrurentos semefanted
para economdizar tiempo,

Gilbreth seiala como "Ley 0 prineipdo de -

£a administracifn cientl fica

na-) '
1

7} Lo que tay-

Lon incluinda en el mecanisno de aplicacibn -

.de ésta:

a)
b}

d}

e)

¢}

Estudia del Ziempo,

Patnones de zroducciln,

Fichats de {nstnucedébn.
Funcionalizzcdén de La 4 uperui--
sibn.

Salandos ce compensacddn.
Prevencibn de €a fatiga en el tra

bajfo.

1} Divisdibn y cspecializacidn del tha-

- a) Franck. S.G&be,vth, Premer 04 Seientifdc Management.
Nueva York, 0. Van Nestraud 1920, pp. 12 a 30,

-4 -



bajo.
La organizacibn se caracteriza -
por La divisibn del trabajo cla-
ramente definida, Los partidanios
de £a admindistracidn cientifica
se preocupan pon eflo en el ni--
vel def operandio que ejecuta Las
taneas, cuanto mds gragmentado -
sdea un Trabajo, send ms especia
Lizado por Lo ftanlo mds capaz se
ré el operario de realizan su ~-
trabajo especifico, volviendose
demasiado eficiente toda La phro-
duccidn y por tanto mayores Los
salanios del personal y mayor ek
Lucno de La emphesa,

La especializacibn permite exi--
g4in menon preparaciln de La gente
al ser admitida pana poder facd-
Litan su entrenamdiento y control,
Para Tayfor "el trabajo puede ser
efecutado mejor y con mds econo-
mfa mediante La diulsién de Las
dunciones, por Lo que el tnbajo
de cada persona en £a onrganiza--
cibn deberia en Lo posible Limi- -
tarnse a La ejecucibn de una ta--
nea predominante”™ (b) |

b) Frederick . Taglonr.

-7 -



3)

Para [Legar a La especializacibn
def trabafo y su hacionaliza---
eibn.

EL método {ideal panra La naciona-
Lizacibn del trabajo para Taylon
era el esiudio de fiempos y moud
mientos mediante e cual se¢ sim-
plificaba el Zrabajo, se estanda
nizaba el método y se fijaba ¢l

Liempo estimado para su haciona-
Lizacibn.

La Aupenviéidn funcional,

Taylon proponfa La LLamada supenr
uisibn funcional el cual es La -
existencia de divernsos superuiso
nes cada uno especializado en de
terminada drea y que tiene auto-
rnidad funcional sobre £L0s mismos
subondinados.

La supervisibn guncional es exae
tamente La aplicacibn de La divd
446n y especializacidn del traba
§o a nivel de Los superuisones y
jefes. ‘

La Aupénuibidn funcional supone
una autonidad nelativa, dividida,

bastante wtilizada en cualquien

a8 -



4)

5)

departamento de servicios de La
mayorla de Las organdizacdones.

Concepto def "Homo Economicus®,

la administracibn cientffica ---
hace una propuesta sobre £a moti
vacidn def trabajador caracterd-
zada por el concepito de "Homo --
Economdicus" que es La presuposdi-
cibn de que el hombre es ingluen
ciado phofundamenie por recompen
das y sanciones salaniales y fi-
nancienas.,

Taylor estudia Las capacidades -
fleicas def trabajador, en La ad

mindistracibn cientl fica, median-

Ze Los estudios de tiempos y mo-
uimientos peno con el enfoque. --
econfmico que consdidera al hom--
bre motiwmdo por el miedo af hom
bre y pon La blsqueda de dineno,

En fasis en La eficiencia.
Taylor paha deteirminanr La manehra

connecta de ejecutar un trabajo

dentro de £os tiempos y mouimien

Lo0s,; efectla un andlfisis del tra

bajo, estimando una produccibn -

g



6

edtdndar que corresponda a La --
eflciencia deseada (100%),

EL principio de excepcidn,
Taylor adopil un sistema de con-
trof operacional basado en fa we
rdiglcacibn de Las excepciones o
des vlos de 204 patnrones.

Este principio estd fundamentado
en nelfaciones condensadas y resu
midas que acusan Los des vlos omi
tiendo Las ocurrencias normales,
circuns tancia que £os hace compa
rativos y de fdeil utilizacibn y
visurlizaeibn, (Como 4¢ puede -
aprecdiar en La figura T).

CARACTERISTICAS PRINCIPALES DEL ENFOQUE ANAT(Q
Esta cscuela anatbmica se basa en Las 8i--

guientes suposicioness

l.- La adninisfracidn como ciencda:

Los anatomisias dicen que 4¢ debe estudian
y traiar cdenif ficanente La organizacién y La

- 10 -
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adninistrnacibn, subsistuyendo el empinismo y
La improuvisacién pon téenicas cdentf flcas,

.- Teonla de La ohganizacidn:
Pana Taylor La onrganizacibn 4¢ basa en:

a) Divisibn del trabajo.

b) Autonidad.

¢} Unidad de comando.

d} Unidad de direccidn.

e) Centralizacdidn,

§) Jenanquia o cadena escolan.

- La escuela anatdmica se basa hacia La foama
y La disposicibn de La organizacdibn y hacia -
La interrelacibn de sus partes, se Limita a -

" Ros aspecitos de onganizacibn formal.

3.- La divisidn y especializacibn del trabajo.

La organizacibén se caracteriza por La divi -
Ai6n del Znabajo, €sta ena de ginida al nivel
de Los bSrganos componentes de £a organizacibn,
en contraste con el enfoque analltico que se
preocupaban pon . La divisién del tnabajo al ni
vel operacional, '

12 -



4,- Los elementos de La admninistrnacidn:

Fayol propuso Los elementos bdsicos de La
funcibn admindisirativa (prever, organizan, di
higdin, coondinar y contrnolan), esta propuesta
fue altenada pon URWICK (Lnvestigacidn, previ
s4i6n, planeacibén, organizacibén, coordinacibn,
direceibn y contnol),

5.- Los principios generales de La adminisina
eidn:

EL admindistrador obedece ciertas normas o
heglas de comportamiento que Le permilan desem
pefiar bien sus funciones de plapear, ohgandizan,
dirdigin, coondinan y contholor, de aqul surgen
Los principios generales de administracién.

6.~ La departamentalizacibn:

Estd hecha a través de un esquema-que ase-
- gure homogenedidad y equilibnio, '

La escuela anatomistica did mayor impontan -
‘eia a La divisibn del trabajo en La estructu-
ra onganizacional, estableciendo enitenios de
depantamentalizacidn, o sea, de especialdiza--
cifn, (Como se muesdtra en La figura # 1,2),
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ESCUELA HUMANISTICA DE LA ADMINISTRACION (7)
Teorlas de Transicién de La Admindistracdbn:

EL swrgimdiento de varios autores, denomina
dos de transicibn, tuvo sus origen exactamen-
te en el enfoque formal y mecanicista de La -
teonla cldsica, eminentemente autocadtica y -
nigida.

EL Gnico punto que Los autones de tnansi--
clbén Lienen en comln es el intento de apfican
pon primera vez cientos principios de La pai-
cologfa a de La sociologla, & fa teoria admi-
nistrnativa, hasta entonces indi ferente a La -
aplicacidn de prineipios basados en Las cien-
cias humanas.

La Teorfa dg Las Relaciones Humanas:

E¢ LLamada Zambién como Escuela Humanfsti-
ca de La Adninistracdibn, surgib en £Los Esta--
dos Unidos, como consecuencia de Las conelu--
sdiones obtenidas en La expeniencia de Hawthonne,
desarncollada por ELton Mayo y sus colaborado-
hes, gue un mouimiento de neaccidn de oposd--
¢ifn a La teorla cldsica de La administracibn.

- 15 -



La teorfa cldsica pretendib desarrollan --
una nueva giloso gla empresanial, en €La cual -
La tecnofogla y el método de frabajo consititu
yen La pheocupacdbn principal del administra-
dor, sus principios no fueron acpetados prin-
cipafmente por Los trabajadores y Los sindica
Los nonteamenrdicanos, €stos Ainterpretaron La -
administracibn clentl fica como un medio de ex
plotacibn de Los empleados a favor de Los Ain-
tereses patnonales.

La investigacidn de Hoxdie fue una alerta a
La autocracia del sistema de Tayfor ya que 4e
comprobd que La administracién se basaba en -
principios inadecuados af estilo de vida ame-
nicado, asf nacié La escuela hunanistica co--
nndigiendo La tendencia de £a deshumanizacidn
def trabajo debida a La aplicacibn de métodos
nigurosos, cdientl ficos y precisos, a Los cua-
Les Los trnabajadornes tenfan que somelense for
zosamente,

Se comienza a dominar un nuevo Lenguafe --
.con La tecnologla de Las nelaciones humanas,
be habla de motivacidn, Liderazgo, comunica--
cidn, onganizacibn informal, dindmdica de gnu-
po, ete. |

- 16 -



EL "homo economicus" es sustituido por el
"homo social". La administracibn cientlfica
de Taylor se¢ basaba en La concepcdbén de "home
economicus", segiin el cual el comportamiento
def hombre era motivado exclusdivamente por La
blsqueda del Lucro. y por Las necompensas sala
riales en materia de thrabajo.

Esto Lo aprecdiamos en el enfoque de £a Zeo
ria de Las relacdones humanas en La figura --
(1.3). - ' ‘

ST
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ENFOQUE CONDUCTISTA DE LA ADMINISTRACION. (2)

A partin de La década de Los 505 se desannro
£La en Los Estados Unidos un nueve concepto de
admindis thacibn, trhayendo nuevos conceptos y --
una nueva visibn de La teorla adminisirativa -
basada en ef comportamiento humano dentrho de -
Las onrgandizaciones,

La Zeondia de La conducta o del comportamien -
1o (teonla Behaviorista) de La administracibn
vino a significan una nueva direccibn y un nue
vo enfoque dentrno de La teonfa administrativa.

Esta teorio no debe ser confundida con La -
edcuela behavdonista que se desarnolds en La -
psicologla a panitin de Los trabafos de Watson,
Las dos se fundamentan en el comportamiento. .-
EL behavionismo de Watson se desarrnollé en una
etapa mds avanzada‘anéocada hacia el and€isds
del comportamiento de Los gnubo¢ humanos y ek
intento de forman grupos simulados parna esiu--
diar La previsibitidad def compontamiento. La
teonla del compontamiento inspirada en Lewin,
desannollé un enfoque analltico y experimental.

Segdn algunos autores dicen que con el beha

-19 -



viorismo se dio La incorporacibn de La socdo-
Logda de La bunrocracia, ampliando el campo de
La teonfa administrativa.

Con Las teonfas anteriones el behaviorismo
no soLamente neubica Los enfoques sino que am
plla principafmente su contenido y divensifi-
ca du natunratleza.

ENFOQUE BUROCRATICO DE LA ORGANIZACION, [2)

En ténminos genénicos, La burocracda ¢s La
indtiducibn social que coondina Las activida-
des de casi todas Las organizaciones humanas,
como Las Andusinias, de senvicios educaciona-
Les, gubennamentales, militares, neligiosas,
ete., Bdsicamente, La burochacia fue una L{n--
vencidn social durante La Revolucifn Tndus---
trial, con el §in de organizan y dirigirn Las
actividades de La empneba en onden a £a mayon
eficiencia posible. '

La burccracia nacib por Los valones y exi-
gencias, como consecuencia de £a necesidad --
que experdimentaron Las organdzaciones de un -
mayor onden y exactitud y de Las neivindica--
eiones de Los trnabajadores. EL modelo buro--



crdtico sungdid como una reaccibn contra La --
crueldad y Los juicios caprichosos y subjeti-
vos.

La burocracia es un modelo de organizacibn
apto para nrealizan nracionalmente el trabajo,
a través de una minuciosa divisién de Las Za-
neas, basada en La especializacidn funcional,
que edsdtablece una jeranquia bien delimitada,
operando segdn un conjunto de normas y regla-
mentos que definen Los derechos y debenres de’
sus parnticipantes, Los funcdonandios.

La teoria de La bunrocracdia pretendild dan -
as bases de un modelo ideal y nacional de on
ganizacibn que pudiera sen aplicado a Las em-
presas, cualquiera que fuese su drea de acti-
vidad, Weber (7)) descrnibib Las caracternisti-
cas mds impontantes de La onganizacifn bunro--
cndtica o racional. Sin embargo, Los seguido
nes como Menton, Selznick, Goulddner y otros -
compnobanon una serie de distorsiones dentro

"de £a bunoeracia.

, La teornia estructuralista vino a represen-

tan un verndadeno desdobLamiento de fa teonda .
de £a burocracia y una pequeda apnox¢maa46n a-
La teonfa de Las nelaciones humanas.



ESCUELA NEOCLASICA DE LA ADMINISTRACION. (2)

Todas Las teorlas adminis traitivas se apoya-
hon en La teonfa cldsdica, el enfoque neocldsi-
co es La nedencibn de La teornfa cldsdica debida
mente actualizada y adaptada a £a nueva dimen-
s4i6n de Los problemas administrativos actuales
y al Zamaiio de Las onganizacdiones contempord--
neas . '

la teonfa neocldsica es exactamente £a teo-
nla cldsica verntida al molde de Las empresas -
de hoy a pantin de Los trabajos de Taylor y --
Fayol cuando se indcidé La moda de La admindis--
thacibn, La escuela cldsdica nunca fue totalmen
te nechazada y resurnge ampliada nevisada y me-
jorada con La teonfa neocldsica, '

 Los autores neocldsicos no fohrman propiamen
12 una escuela definida, sino un movimiento ne
£Lativamente hetenogéneo.

Canactenisticas de £a teorla neocldsdcar
1. Enfasds en La prdetdca admindising-
tiva, ' '

Eata teondla se caracterdiza por e4
te aspecto princdpalmente, por La

- 22 -



bdsqueda de nesultados concretos

'y palpables, aun sin despojarnse

de Los conceptos tedricos de La
admindis thacidn.

La teondla s6Lamente tiene valor
cuando se LLeva a La prdctica,

La reafirmacidn relativa de Los
postulados cldsicos. La teoria
neocldsica es una reaceidn a La
enonme Lnfluencia de Las clencias

.del comportamiento en el campo -

de La cdministracidn., Los neo--
cldsicos pretenden colocar Las -
cosas en sus debidos Lugahres ne-
montando una gran parte del mate
nial desarrollado por La teondia

clhsica, Lmprimiendole nuevas di

menciones y nreestructundndolo de
acuerdo con fLas contingencias de
La €poca actual, ddndole una con
figuracibn mds amplia y fLexible,
EL Enfasis en Los principios cld -
sicos de La administracibn. Los
neocfdsicos 4¢ preocupan por es-
tabfecer normas de comporlamien-
to administrativo. Los princd--
pios de admindistracidn que £os -
cldsicos utilizaban como £Leyes -
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eientlficas son netomados pon --

‘Los neocldsdicos como crnitendiod -

mds o menos eldsticos para La --
bdsqueda de soluciones adminis--
trativas prdeiticas.

‘Eﬂ'énﬂabib en Los obfetivos y en

Los nesultados. Toda organiza--
cifn exisite para alecanzar objetd
vos y producin nresultados. Es -
en funcibn de Los objetivos y re
sultados como La onganizacibn de

. be sen enfocada, estructurade y

onientada, De ahl el &pfasis --
puesto en Los objetivos ongandiza
cionales y en Loy nesultados pre
tendidos, como medio de evaluanr

el desempeiio de Las organizacio-
nes.

EL eclecticismo de £a teorfa neg

cldsica, Los autores negceldsi--
cos son eclécticos akl toman ideas
de casdi todas Las otras teonias
admindistrativas.
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MODELOS DE CONTENTDO (3)

Estos modelos han estimulado un amplio ndme
no de estudios de <investigacibn y muchos Linten
tos de apficacibn de pante de admindistradones.

Existen trnes modelos nespecto a La motiva--
cidn muy Lmportanies que a continuacidn mencio
naremos .

a) Maslow: define6 La ferarquia de -
Las necesidades.

b) Henzbeng: modelo de Los dos facto
res.

e} Mc. CLelland: ef modelo acenrca de
Las necesidades aprendidas .,

Tradicionalmente La administracisn ha consi
derado £a motivacifn desde La perspeciiva de -
su contenddo.

Cada modelo intenta explicar La conducta --
desde un punto de vista Ligeramente distinto -
puesto que La persona tiene necesidades Linna--
 tas y aprendidas. y existen divensos factores -

que tienen pon nesultado ciento,gnadb de bdtii‘

. g5 -



faccidn, de esta manera cada uro de £os modelos
anterionmente mencionados proporcionan al admi
nisdtrador un entendimiento de £a conducta y --
del desempeiio,

Los trnes modelos se comparan en La s4g uien-
te figura (1), Una diferencia importanite en--
tre estos modelos de contenido es el &nfasis -
“que pone Me, Clelland en Las necesidades adqui
rnidas socdialmente, el modelo de MasLow delinea
un sistema de clasi flcacifn y Hernzberg estuddia
factores del puedsdto que son intrlnsecos y ex--
tninsecos, Me, CLelfand no seiiakaba necesdda--
des de onden inferion sin embargo, sus necesd-
dades de Logro y poden no son identicas a Los
motivadores de Henzberg, ni a La ferarqula de
necesidades de Maslow,

MODELOS DE CONTENIVO DE LA MOTIVACION DE MASLOW

Abraham Maslow en 1943 publicé un trnabajo -
que ya es cldsico, delineando Los elementos bd
sicos de sumodelo motivacional, se basb en su
experiencia cflinica pon Lo cual s¢ enfocs hacia
el individuo en general y no dentro de La onga
nizacifn, Maslow clasdifica a Las necesidades -
- ferdrquicamente, puesto que no se pueden expre

-6 =
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san todas Las necesidades de nivel mds bajo no
se satisfacen exigen prionidad y Las pensonas
¢ deddican a su satisfaccibn postengando  ---
otras necesidades de ndivel superion como a con
tinuacidn se muestra en La {igura (2).

Identifics Las sigudientes necesidades desde
el punto de vista del contenido:

1.- Necesidades Fisiolbgicas (BLsi--
cad): consisten en La satisfac--
cidn de Las funciones vitales de
todo sen humano como es La nece-
s4idad de alimento, bebida, abri-
go, alivio def dolor y el sexo.

2.- Necesidades de Segunridad y Pro--
teccdidn: estas necesidades estdn
extrechamente nelacionadas con -
Las del primen nivel porque se -
hefienen al mantenimiento a Larn-
go plazo de La vida y el bienes-
Lan,

3.- Necesdidades de pertenencia social
y amon: esta terncena dnea de con
tenido es La que se dd al afecto,
amislad, {nteraceidn, amor y a -

. Ra afiliacidn.

4.~ Necesidades de Estima: estas ne-
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cesdidades se encuentran en el pivel
mds elevado de La motfivacidn hu-
mana, &e satlsfacen mediante el
reconocimiento pon otnos o unm --
sentido pensonal de crecimiento
Yy realizacifn, es raro que se 3a
tisfaga en exceso,
5.- Necesdidad de Autornealizacidn: -
-edle aspecto del contenido de La
molivacibn represdenta La cima de
Lodas Las necesidades Linferdores,
intermedias y superdiores del in-
dividuo, se sdatisface cuando £as
‘personas LLegan a ser todo Lo --
que son capaces., De este modo -
obtienen una realizacidn interna,
La autornealizacdfn es La motiva
T cibén de La persona.

En nelacidn al modelo de contenido de &a mo
tivacidn de MasLow, Keith Davis comenta Lo 44-
gudiente: (4) ,

‘ Las necesidades de onden Linferndion se sa
tisgacen prnimordialmente pon medic de recompen
4as econdmicas, Las pensonas ganan dinero de -
intencambio para compran satisfaccdiones pdna -
sus necesidades fisioldgicas y de segunidad, -
pon otro Lado sué necesidades de mds alto on--
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den se satis facen primondialmente por medio de
recompensad psicolbgicad y sociales. Estas ne
cesidades exigen formas distintas de pensamien
Lo con nespecto a Las personas.

La clasdigicacibn de cinco niveles de Las ne
cesidades es hasta ciento punto anti ficial pon
que Las di ferencias {individuales generan mu---
thas excepciones, Es mds, en una situacibn --
real todas Las necesidades internactlhan en una
s4o0la persona como un Lodo. Tdienden a superpo-
nerse y a combinarnse como se LLustra en La s4-
guiente figura (3),

L0S CAMBIOS DE PRIORIDADES.

La jenarquia de necesddades se reflefja en -
el pasado, el futuro, inicialmente en Los EEUU,
Las necesidades de primer onden como es ef ves
tido, afimento, etec., {fueron Las dominantes pe
ro actualmente ya han 84ido satds fechas y tien-
den a dominar Las necesidades de mds alto ni--
vel que se asocdan Lntimamente con el comporia
miento onganizacional, '

A parntin de 1935 hasta el patrbén que posib&emen-
te tenga en 1995, 70 afios mds tarde, el cambio realizado
en fa estruetur de £as necesidades de La fuenza £abo--
nal en E.E.U.U,, Sse nrepresenta en foama esque-
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mética en £a sigulente ¢igura (4).

AL alcanzan La mano de obra el nivel de fLa
quinta necesidad no se debe suponer que no hay
espacio para proghresan ya que se puede neclasd
ficar en 0Xrod cinco pasos de mejoramienio de
bidoe a La amplitud de este nivel., Las necesd
dades nunca se satis facendn pLenamente pon Lo
que La conclusidn a La que es preciso LLegan
es que, La satis faccidn de necesdidades es un
problema continuo para Las organizaciones .

Send  necesario que Las organdizaciones cam
bien sus fommas de operacdbn para satis facen
£0s cambios de Las necesidades.

PRIORIDADES DE LAS NECESIDADES EN EL TRABAJO.

Este modelo posee cientas Limitaciones ya -
que a mepudo Las personas no responden como Lo
precede ¢l modelo sobretodo cuando se trataba
de Las necesidades superiones, La eausa princi
pal es La influencia de La cwltura de Las pen-
sonas en a prioridad de sus necesidades, a pe
san de estas Limitaciones, este modelo presen-
ta algunos conceplos ginmes que son de gran --

- 33 -
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ayuda a £0s gerentes para motivar a sus emplea
dos.

DESEQS DEL EMPLEADO.
Los deseos se derivan de Las necesldades.

Los deseos son fuerzas o Limpulsos moitivado-
res condicLonados ambientales, que mucven a £La
persona hacia La consecucidn de metas especlfd
cas, por Lo comdn, La persona elige sencilla--
menite "satlsfacer" deseocs mds que maxdmizarlos .,

Los deseos de Los trnabajadores en sus empleos
estdn Aingluenciades porn condiciones Zales como
edad, educacibn y tipos de trabajo. Cuando --
Las condiciones cambian, Los deseos también --
tienden a vanian.

PERCEPCION.

La neaceddn a un empleo se §iltra por medio
de La percepeidn es el punto de vista que Lie-
ne un {ndividuo def mundo que £o nodea, Las per
sonas perciben su ambienie en un marco de xefe
rencia onganizado que ha consirufdo basdndose

- 35 .



en sus propias experiencias Yy 4ud propios vabo
kes.

Las pencepciones ¢stdn profundamente influen
ciadas por Los valoses pernsonales, Los genentes
no pueden motivar a sus empleados porn el sim--
ple hecho de presentanles enunciados raciona--
Les. No es fdedd persuadinlos de que adopten
Los patnones de motivacdidn que deseamos que --
acepten, es necesaris motivar a La gente de -~
acuerdo con sus necisidades y no con Las nues-
Lras.

PERCEPCIONES DIFERENTES,

Dos personas pueden medin La profundidad de
La nieve en dos forzas distintas. La profundi
dad de £a nieve es un hecho objetivo que es --
factible medin; pene algunas sifuaciones huma-
nas son complejas y no mendurables. '

Desde muchos puntos de vista, Los empleados
don sdimilarnes, todes ellos percdiben sus thaba-
{08 de manena distinta y &4 deseamos nelacio--
narnos de un modo eficiente, ¢4 necesario ac--
tuan basdndonos en su punto de vista y no en -
el nuestno. '

- 36 -



COMENTARTI(Q AL MODELO DE CONTENIDO DE MOTIVA---
CION DE MASLOW POR GIBSON. (5)

Segdﬁ Maslow, una pensona Lntenta satisfa--
cer Las necesidades mds fundamentales (alimen-
2os, abrigo) antes de ondlenian su conducta ---
hacia La satisfaccidn de necesidades de mds al
Lo ndivel (realizacidn pensonal). Un punto de-
cisivo en el pensamiento de Maslow es que una
necesidad satisfecha cesa de motivanr.

La teonia de Maslow se basa en La suposi---
cifn de que La gente experimenta La necesidad
de desarnollanse y phogresarn. Esia suposicidn
puede sen cienta para alguncs empleados, pehro
no exacta tratdndose de otros. Maslow difo --
que el adulto tipico ha satisdecho el 85% de -
su necesidad fisiolbgica, el 70% de su necesd-
dad de seguridad, el 50% de su necesddad de --
pertenencia, social y de amorn el 40% de su ne-
cesidad de estima, y el 108 de su necesidad de
realizacidn pensonal. Lo que Lmplica el alito
grado de deﬁééiencia en La 4atiéﬁacc16h de Las
necesidades de nealizacidn y esitima propias, -
es que Loz administradores deben enfocar su --
atencidn en estrategias pana corregin tales de
f§iciencdlas,
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la deficiencia muy grande en La satisfaccidn
encierna un peligrho potencial para £os admdinds
thadores. Una necesidad Lnsatisfecha puede --
causan grusiracidn, conflicto y estnés.

La gente se Las annegla con La frustracdidn
y el estnés de muchas manchas distintas. Los
mecanidmos de reaccidn difienen de una persdona
a otrna debido a faciones ambientales, situacdo
nales y personales. La incapacidad de reducin
una deficiencia conduce a un esfuerzo mds con-
centado porn dedempeiiarse mejon adn, o tratan -
mds esgorzadamente de satisfacer La necesidad
"Ca prbéxima vez", tambidn puede femer por re--
sultado divensas conductas defensivas.

La conducta deﬁénoiva suele producinse a -
menudo por La necesdidad de proteger La propia
{magen. EL ausentiamo o retrnaimiento es una -
conducta defensiva para evitar un ambiente de
thabajo que resulte desagrnadable e insatisfac- .
Lordio,

La agresdidn es una reaccidn ante La insatis
faccidn de Las necesddades dentro de La organi
zacddn donde se fnabaja. Puede in diriglda --
contra un objeto, una persona o La organdiza---
cidn,
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La nacionalizacién es una forma de conducta
deﬁenééua muy comdln, consiste en explican el -
fracaso de manera que Lo aceplen Los demds, al
menos en parte. La tdetica de echarle al maes
tho La culpa de una mala calificacién en el ~-
examen es una forma de hacionalizacdidn en algu
nos casos.

La negnesidn es un necunso de afgunas perso-
nas cuando se encuentran frustradas. Un ejem-
plo senfa el caso de una pensona extroveridida
que se¢ vuelve taciturna despuls de ver que La
han pasado pon alto af otorganr ascensos. Esas
conductas son nealidades a Las que s¢ enfren--
Zan Los admindistradones cuando trabajan con su
baltennos, y tambi€n cuando consideran sus pro
pias experdiencias,

ALGUNAS TINVESTIGACTONES ESCOGIDAS ACERCA DE LA
SATISFACCTON DE NECESIDADES. (5)

Ciento numeno de estudics de Lnvestigacdién
han intentado someten a prueba La teornfa de fa
fJenanqula de necesidades. La primera Linvesti-
gacién fué nealizada porn Pornten, supuso que --
Los administradones hablan satisfecho adecuada
mente sus necesidades fisioldgicas y Las habla
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sustituldo una necesidad de categonla supenrion
LLamada autonomia. Esta fué cenndida como La -
satisfaccidn de La pensona por Las oporntundida-
des que tenla de toman decisiones Lndependien-
~tes, establecen metas y trabajar sin una supen
visifn estrecha.

A pesan de es0s hallazgos, se han planteado
muchas cuestiones acenca de La teonfa de La je
rarqulfa de necesidades, sugenfan que 86Lo exis
ten dos niveles de necesidades de Lipo blolbg4
co, y otro un nivel global que abanca todas Las
demds necesidades.

Aldenfer condena La jerarnquila de Maslow en
necesidades de existencdia, relacdiones y progre
s0, que Llama La teonlfa ERG. Las necesidades
de existencia o existenciales comprenden Las -
necesidades fisioldgicas de Maslow.

Los investigadones han examinado La teorla
ERG con enfenmeras, empleados bancarnios y pen-
sonal de compaifas aseguradoras, y han conside-
rado que La teonifa de Masfow no puede aplicar-
s¢ especliicamente a Los empleados en dmbitos
ohganizacionales.

Una revisibn de Las Lnvestigaciones se LLe-
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ga a La conclusidn de que no hay mucho apoyo -
para La teorla de Maslow. Hay alguno en cuan-
Lo a La idea de que Las neceslidades fLislolbgi-
cas tienen prnecedente sobre ofnras, peno no ---
exislen pruebas finmes de que Las demds necesd
dades se activen como Lo sugerla Masfow.

Puesto que comprender La conducta de otra -
persona constituye una tarea fan complejfa para
Los admindstradones, un enfoque tan atractive
intuitivamente como el modelo de Maéﬁaw dis--
fruta de gran populanidad.

MODELQ DE CONTENIDO DE LA MOTIVACION DE HERIBERG. (3)

En el decenio de 1950, Fredendick Herzbeng -
LLevd a cabo un estudio motivacional en unos -.
7200 contadones e ingenieros que trabajaban en
empresas de Pittsbungh, para su andlisis estu-
did casos prdciicos.

Las nrespuestas obtenidas mediante este méto
do fuenon interesantes, bastante uniformes y -
congruentes. En general, Las buenas <impresio-
nes se nelacdonaron con experiencias y contend
do del trabajo. Henzbeng LLegd a La conclusibn
de que Los satisfacones del frabajo estaban ne
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Lacionados con el contenido del mismo y Los di
sdatisfactores con su contexto. A Los satisfac
tones se Les LLamd mofivadores y a Los disailis
factones factones de higiene, denomindndoseles
teonfa de La motivacidn de Los dos factores de
Henzbeng.

FACTORES HIGIENICOS FACTORES MOTIVACIONALES

Insatisfacones Satisfactones
Factones de mantend Motivadones

miento Contenido del empleo
Contexto del empleo Factones Antrinsecos

Factones extrlfnsecos

EL modelo de Henzbeng supone fundamentalmen
fe que £a satisfaccdidn con el puesto no es un
concepto unidimensdional. Su {nvestigacibn con
dicce a La conclusiéa de que dos continuos in--
Lenpretan connectamznte satisfaceibn.

Un aspecto atrayente que presenta La obra -
de Henzbeng para Los administnadones es que La
tenminologla estd orientada hacia el trabajo.

La obra de Henzbeng ha sido criticada por ciex
to ndmeno de nrazones, Primenamente: fa feoxia
¢ basd originalmente en una muestra de conta-
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dores e ingeniencs. Lod cnlticos preguntan s4
esta muestra Limitada puede justificarn La gene
ralizacifn a otrnos grupos ocupacionales. Lla -
Lteecnologla, el ambiente y Los antecedentes de
Los dos grupos ocupacionales son muy diferentes
de grupes como enfermenas, técnicos médicos,--
vendedores, programadones de informbética, of4i-
cinistas y agentes de La policla.

Segundo: £a obna de Henzbeng simplifica exage-
radamente La natunafeza de La satisfacceidn con
el puesto.

Otnas cniticas se dindigen a La metodofogla
de Hernzberg, £a cual exige que La gente &e con
sidene a 8L misma en nretrospectiva. Lo "re---
ciente de Los sucesos" provoca cienta panciall
dad en cuanto a poden necondan Las condiciones
Yy sentimientos mds necdentes sobrne el trabajo,
y 4e encuentra Lncorporade en La metodologia.

Otna cnitica sobne La obra de Henzbeng es -
que se ha prestado poca atencidn a La demostra
cidn de Las implicaciones motivacionales y de
desempeilo que hay en La teonla. Henzbeng no -
ha dado explicacibn alguna en cuanto a ponqué
son impontantes diversos factones intrlnsecos
y extrinsecos del trabajo.
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En nealidad La teonla, debido al énfasis --
que pone en £os factones del puesto, es bdsica
mente una teorla de Las determinantes de La 4n
datisfaceion y satisfaceidn en el puesto.

EL modelo de Henzbeng delfnea una so0la ten-
dencia general, Los factones de mantenimiento
pueden ser motivadores para algunas personas -
que L0s buscan y, por el contrario, akgunos de
Los moitivadores pueden sern 8640 factones de --
mantendimiento parna c¢tnos individuos.

INTERPRETACTION DEL MODELO DE D0OS FACTORES.

Sus defensones demuesiran una aplicacidn va
riada del modelo en Estados Unidos y otrhas na-
ciones. Se aplica panticularmente a genrentes,
profesionales y empfeados de oficina de mds al
to nivel., La mayorndfa de Los oposditonres a este
método nechazan el concepto de que hay dos fac
tores separados que afecten La motivacibn, ---
0fros cnlticos que el modelo no hace hincapi€
duficientemente en Las cualidades motivaciona-
Les del pago, La posicibn y Las nelacdones Lin-
tenpensonales, que el modelo incluye entre Los
factones higidnicos,
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Los criticos del modelo declanan que es §4
eil obtenen nesultados favorables para el mis
mo 8L s¢ aplica el método que utiliz§ Henzbeng.
Loy opositones afirman que el modelo estd "de
masiado Ligado al método", Lo que Limiia su -
utifidad.

A pesan de todas Las enlticas Lanzadas con
Lha este modelo, sdigue sdendo dtif, debido a
La distincibn que establece entre factones --
que motivan a Los empleados y Los que Le ayu-
dan primaniamente a sostener a Los que ya se
sienten motivados., Este Lipo de informacién
ayuda a £0s gerentes a toman decisiones mds -
favorables con nespecto a £04 recunsos humanod.

MODELO DE CONTENIDO DE MC. CLELLAND. (¢}

Me. Clelland, psicblogo de Harvard, es ---
quden ha heche mds investigaciones sobne el -
Lognro.

Pavid Mc. CLelland, en un trabajo titulado
"Measuning motivation 4in fantasy: empleza di-
ciendo: "La teorla psicolbgica conlempordnea
extrema La importancia de £a motivacibn, perc
no ofrece néngdn mEtodo satisfactorio para me
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dirla, al menos al nivel humano. La psicolo-

gla necesifa una medida de La motivacibn huma

"na, y nosolros hemod 4intentado encontrar una'.
Esda breve intrnoduccibn nos puede dan una idea
del esplnritu que animaba al grupo de investi-

gadores que colaboraron con Mc.CLelland, a --

partin del aito 1947, cuya Labor culminé con -

La aparicibén de un volumen que recoge £04 prd
mehos hresultados expeaimentales del grupo,

Tres son, bdsdicamente, Los presupuesitos e
hip6tesis sobre Los que se fundamente toda fLa
Labor investigadora del ghupo sobre La motiva
cifn humana, y que Mc. CLelland nesume en su
escnito antes mencdionado.

La primena hipbtesis postula que el método
de medida a utilizan para £a motivacibn debe-
rd sen "parcialmente independiente” de £o0s -~
"métodos de medida utifizados para definin --
Las otras dos principales varniables de £a teg
rfa psicolbgica contempordnea; es decin, La -
percepcibfn y el aprendizafe”. Y de La misma
manera que el estudio de La sensacibén y La --
peacepeidn necibieron una gran impulso a par-
2tin de La utilizacibn de Los mttodaAEpAicold-
_ gico&, el aprendizaje expeniments tambidn un
gran impulso con La utilizacién de Los métodos
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para el estudio de La conducta conocida con -

el nombre de "probLem-solving” (como, por ef.,
el condicionamiento, el aprendizaje senial, -

aprendizaje de Laberintos, etec.). Ena, pues,

de esperar que La variable tedrica motivacio-

nal experimentara un ghan auge 84 se utiliza-

ban métodos diferentes a Los empleados para -

La medida de La pencepcibdn y el aprendizaje,

La segunda de Las hipltesis que inspird al
ghupo panrtia del principio de que "Los motivos
pueden sen perfectamente medidos a través de
La gantasia". Esta hipbtesis contenfa dos --
elementos bdsicos: en primen Lugan, cumplla -
perfectamente con el hequerimiento de La pri-
mera hipbtesis; pues La fantasfa constitula -
un procedimiento diferente def de £a conducta
nesolutonia de probLemas y def método de estu
dio de La penrcepcibn. Por otra parte, este -
procedimiento posela un precedente histérico
en Frend y Murnray, quienes, trabajando en psd
cologia clinica, hallaron en La fantasia un -
campo inmenso para el estudic de Las fuerzas
moti{vaciorales o dindmicas de La personalidad.

Poa d&timo, una tercera hipdteaib posiula-

ba que todo estudic experdimental de La moltiva
cibn deberfa poder manipular o activar £os mo
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Livos 0 situaciones motivacionales mediante -
La creacibn de unas condiciones extennas ade-
cuadas y favorables.

Estos han sido, en esquema, Los Lres posiu
Lados bdsicos que han onientado y alentado el
desannollo tefrnico y expendmental del ghrupo -
que ha pretendido encontran un sisiema objfesi
vo vélido de medida de La motivacibn humana.

A parntin de una senie de trabajos expeni--
mentales, se elabond un sdistema de medida de
Los motivos humanos; se amplid ef campo de --
aplicacién de dicho método y se empezd el es-
tudio de 0£n0s motivos humanos {poden, afilia
eibn, sexo, miedo y aghesdibn). Posieriormen-
Ze se pasd al estudio sobre el ondgen socdal
de L0s motivos y sus consecuenciasd.

A partin def afio 1958, esta Linea de inves
tigacibn sobre el motivo del Logno ha seguido
dos principales caminos. EL primeno coniem--
pla £a problemdtica de La motivacidn desde una
perspectiva social., Analiza el ordigen social
de £o0s motivos y esiudia sus condecuencdas, -
Esta ordentacddn, inspirada y alentada por --
Me.Clelland, consdidera el "motivo de Legro" -
como La principal causda def desarnrollo y pro-
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greso econbmico de Las sociedades.

ESTUDIO EXPERIMENTAL DEL MOTIVO DE LOGRO. (4)

EL primen experimento que se 2Legb a cabo
para hallan un posible sistema de medida s0--
bre La motivacibn, no se nealdzf con un tipo
de motive aprendido, sino sobre un motivo ---
"biodbgico", La nazbn por La que Athinson y
Me,CLelland empezaran su trabajo experimental
con el hambre fue debide a que nadie dudaba -
s0bre el cardcter motivacional del hambnre; y
que cualquien diferencia {ntroducida en La in
tensdidad de este impulso deberia reflefarse -
en Los mateniales de La fantasia. De hecho,
este trabajo consistif, bdsicamente, en pro--
bar La segunda de Las hipétesis que hemos men
cionado af principio del estudio . La idea -
b&sica fue La de probar hasta qué punto La --
guerza de una necesidad se manifestaria en La
percepedidn de una senie de imdgenes,

Para eElo se utilizé al personal que s¢ -~
hallaba al cuidado de una escuela marina de -
La Anmada es tadounidense, formdndose ines gru
pos de sujetos que fueron sometidos a una, --
cuatro y diecis €48 honas de privacifn de comdi
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da, nespectivamente. Se Les pasd un total de

deds Ldminas. Antes de pasar £a'pnueba fueron
Ledldas a Los sufetos una senie de insitruccio-

ned para {nformarfes que se trataba de una se
nie de pruebas que medlan su capacdidad de ima
ginacibn creadonra, y que, por lanto, deberfan.
nelatan una histonia para cada una de Las £4-

minas., Se indidtié mucho en que no se Lrata-

ba de ninguna prueba de aptitud o inteligen--

eia, y que Lo dnico que se pretendfa era pro-

" ban su capacddad de invencidn imaginativa., --

Los dujetos podian construin sus histonias, -

contestando a cuatro preguntas estdndar que -

servian para gudar el desarnolle de Las hisio
hias,

Estas preguntas son Las sdigudiented:

1. JQué estd pasando? ;Quifnes son
estos pensonajes?

2. 2Qué £Les ha Leevado a esfa situa
cibn? Es decin, Jqué a sucedido
en el pasado?

3. JQué se piensa? jQué se desea? -
dQudién Lo.deseat

4. tQué ocurnird? Qué pasarnd?
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Uno de Los problemas con que se enfrenta--
ron Los investigadonres se plantebl con nespec-
Lo al sisiema de puntuacibn pana Las aedpueAa
tas. Despuls de haben sido estudiadas y ana-
Lizadas en histordias, se LLegaron a estable--
cen una senie de categonias, a Las cuales Las
histonias fueron puntuadas., Estas categornias
se difenenciaban pon el tipo de referencia --
que establecdlan. AsL, unas se refendan a La
dmaginacibn, otras al tema, a Las necesdidades,
a fas actividades y objetivos que se estable-
clan en Las historndias, Mediante esite procedi
miento, se pudo LLegar a confirman La hipbie-
848 segin La cual Los mateniales proyectivos
podian diferenciarn divernsos estados de necedi
dad 0 motivos.

Una vez consegudido un sistema de valora---
cibn de fLas histomias, mediante una senie de
categonfas conductuales referentes a La nece-
sidad de alimento, el siguiente paso fue dise
Aan un expeaimento s.imifan nreferente a un ti-
po de necesidad psicolbgica. EL motivo esco-
gido fue "ef motivo de Lognro". Sin embargo,
el primen problema con que Los investigadones
se enfrentaron gfue, como sefiafa Mc.Clelland,
el del procedimiento que deberfan emplean pa-
ra evocan el motivo de Logrno. Exdsten y se -
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emplean, en La prdetica expenimental, una se-
nie de procedimientos extandarizados pana sus
citar ondentaciones de Logre que se basan ---
principalmente en La técenica del yo. Esta --
téenica ha sido estandarizada por Alper y uti
£izada con Exdito pon Nuttin, pon Kogan y Ey--
denchk, entre otnos. '

Se establecienon varias condiciones para -
duseitar diferentes intensidades del motive de
Logro, con el fin de medin Los efectos de Las
diversas Lintensidades sobre el materdial Limagd
nativoe. Para effo se emplearon como sujetos
a esiudiantes nrecilr graduados. EL expenimen
to se dividié en dos fases, para La mayornia -
de Las condiciones de alertamiento. En una -
paimena fase, Los sujetos temlan que realizar
un conjunto de siete pruebas de papel y Rdpiz,
A continuacibn se Les pasaba Las ELdminas rela
tivas al motivo de logro, para que pudienan -
nanran Las histonias,

Las sdete pruebas indciales s4rvieron pana
crean Las diferentes intensidades del motivo,
Y, una vez suscitadas, se pudo pasar a La se-
gunda f{ase del experimento. Las diferentes -
intensidades de "alentamiento de Logro" fue--
ron seds:
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a} Condicién Relajada. Llos adminis

b)

thadones del text [estudiantes -
graduados) fueron presentados al
grupo por el insiructon, quien -
expldicl que estaban ensayando al
gunas pruebas. EL admindstradonr
de £a prueba Linsisitié de nuevo -
que se trataba de probar fa efdi-
cacda de una senie de pruebas en
penfodo de estudio, y que Los da
2os que se obtuvdieron servinfan
para perfeceionarlos. Quedd con
ello bien, claro que el intenls
recala sobre Las pruebas, y no -
4obre Los estudiantes,

Condicion de Fracaso. Lla admi--
nistnacidn de £as pruebas previas
jue diferente panra este ghrupo,
Cuando ef insfructon presenitd a
Los admindstradores de Las pruc-
bas, Estos empezaron a sepantin

os cuadeanillos sin ningidn tipo

de explicacibn. Inmediatamente
se Les pasd La primena prueba de
anaghamas, avisdndoles que phres-
tarnan La mdxima atencdibn, ya que
s¢ estaba controlando el tiempo,
AL final de Za prueba, Los sufe-
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tos calificaron y computaron sus,
punfuaciones. A continuacibn £€e
naron un pequeilo cuesfionanio en
el que se Les preguntaba el nom-
bre, ef Lugar que ocuparon en cla
4¢ cuando estuvieron en La escue
La, y una estimacibn aproximada
de su inteligencia general.

Se Les informd sobre Las phruecbas
efectuadas, y de Los resuliados
que hablan obienido, con obfeto
de implicarles totalmente en La
sdituacibn. Luego se Les infoamd
que £as prdximas pruebas que ---
iban a nealizan medlan La inteld
gencia general de La pernsona, y
que sinvieron durante La pasada
gueara panra seleccionar a sufe--
tos de gran capacidad adminisinra
tiva para destinarlos a puestos
de ghan importancia en el Gobier
no. Ademds de La inteligencia -
genehal, estos tests medfan La -
capacidad organizativa, €a rnapi-
dez en tomanr decisdiones, en suma,
La habitidad de £ider. A su vez |
se Les infoamé que divensas es--
cuelas enan controladas, con ob-



feto de descubrin un porcentaje
de estudiantes con alias capacd-
dades administrativas, en donde
4¢ habfan obtenido unas puntua--
ciones muy altas.

Despuls de esta phesentaciln, --
falsa por supuesto, el experimen
tador entregaba unas puntuacio--
nes tan altas para La primera --
prueba, que casi todos £Los de £La
clase fracasaron, situdndose ca-
84 todos en el GLtimo cuantif --
con nespecto al grupo de Wesleyan.
Después se pasaron Las nrestantes
pruebas, aviséndoles que £a prime
ra que hablan pasado era La que
daba el mejon diagnbstico en La
batenrfa, y que, a su vez, consti-
tula un buen indicadon de Lo que'
ellos podalan obienen en Las nes-
{anies pruebas. En todas Las prue
bas subsiguientes se Les dio non-
mas falseadas.

EL efecto que esta situacibn ope-
16 en Los estudiantes pudo sen ob
servado manificstamente. Bajo La
condici8n "ego-implicativa", Los
estudiantes trabajanon con tesln
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c)

d)

el

y en silencio; y pudieron notar-
se expresdones de desdnimo en el
momento de darse Las normas.
Condicibn Neutral, Los csiudian
tes nealizanon La prueba en una
atmbsfera no refajada. Se Les -
ondentd hacia La tarea, mds bdien
que aufoimplicdndoles, aconsejdn
doles que trabajasen en serndie y
que procurasen hacer Las pruebas
Lo mejon posible pana podern estq
blecer unas normas satisfactorlias.
Condicibn Exito-fracaso. Despuls
de La prnimena prueba se dio a Lo
estudiantes unas normas tan ba--
jas que todos Las alcanzaron., -
Sin embargo, en Las nrestantes --
dedis pruebas, Las normas fueron
tan altas que se produjo un to--
tal fracaso.

La razén del grupo neutral fue -
para consegudir un ndivel de fogro
mds alto que el grupo relajado;

y el de &xito-fracaso fue para -

suscdtan un nivel muy alto,
Condicifn Ego-implicante, Se --
dieron £as mismas Linstrucciones
que Las dadas al grupo de fraca-
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§)

80, pero &in enuncianfas Las non-
mas; es decin, no se suscitsd el -
fracaso.

Condicibn Exito., Las Linstruccdo-
nes fuenon Las mismas que para La
condicibén de fracaso, pero Las --
nonmas dadas, tanto bana La prime
ha prueba como para Las seis nes-
tantes, fuernon tan bajas que casd
todos Los sujfetos cheyeron haben
salido bien en ellas.

SISTEMA DE PUNTUACION.

Como Mc.Clelland afinma, se¢ tendil a elimi-
nan Los sistemas de puntaje complejos; y se in
tentd califican segdn "La secuencia conductual"
que Las nespuestas sugerfan., De este modo, to
da La histonia tenfa un comienzo. Las catego-
nlan 8¢ creanon degdn aquellos aébectob que e
hallasen implicados en La instigacibn de La -~
aceidn, o en cada uno de Los momentos de La se
cuencda conductual, La secuencia conductual -
de Lndicia cuando una persona expendimenta una -
necesidad o motive (N} y puede anticipar La --
consecucddn 0 no consecucibn de La meta (Ga+;

Pana ckfo, ef sujeto pone en marcha -
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una sende de actividades insthumentales (1),
Dichas actividades pueden LLevar al Exito (T+)
0 af fracaso (1 — ), 84 una sendie de obstdeu-
Los de candeter exteano (Bw) o de candeter in
tenno (Bp) se inteaponen en su camino hacia -
£La consecucibn de £a meta, Una vez alcanzada
ésta, el individuo puede expenimentarn afectos
positivos (G+) o negativos (G — ), segdn haya
triunfado o fracasado en su empeio. Duranite
su camino hacia La meta, el sujeto puede recd
bin aliento o ayuda por parnte de otnra persona;
esda ayuda viene efemplanizada en La secuen--
cia por el simbolo "Nup" (es decin, presibn -
de ayuda).

Con esto hemos presentado un breve andfisdis
de La secuencia conductual que s8¢ pone en maxr
cha en una situacién de Logro. Fijé€monos, co
mo sefiafan Mc.Clelland y col., en que Los es-
tados que se Localizan en £a persona son cin-
co: La necedidad, Los estados anticipatornios
y Los estados afectivos,.

La sdigudente figura esquematiza £a secuen-
cia conductual y La posicibn de Las diferen--

tes categondias que componen £a misma,

Hemos de tener en cuenta, como indican Los
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autores, aquello que define una secuencia con
ductual. No es precisamente el motivo o La -
necesdidad Lo que define un Zipo de secuencda,
4ino La clase de meta a £a que se dirdige La -
secuencdia. Toda secuencia conductual, tal co
mo efectivamente, deteamina La clase de se---
cuencia es La meta u objetivo a La que se ---
orndienta La conducta,

Llas categonias que nefLejan Las variacdiones
provocadas por Las diversas situaciones expe-

Persuna ' Obstaculy




rimentales, y que sinvienon de base para medir
La intensidad del motivo de Logne, fueron Z2as
sigudientes:

Imaginacibén de Logho. Para saber &4 una --
histornia tiene nelacibn o no con el Logro [y,
por fLanto, puede ser analizada con nespecto a
Las restantes subcategorifas) deberemos determi
rar, en praimer Luganr, 44 exdiste o no "upa meta
de Logro". Una meta de Logro implica que el -
sufeto intenta competin con alguna noama de --
excelencia. La competencda con "unz noima de
‘excelencda" es Lo que, propiamente, define La
meta de Logho, independientemente de 44 ha s4i-
do alecanzada o no.

Siempre que en toda histordla aparezea una -
competicibn con una noama de excefencda, aun--
que s¢ halle impllcita en La histonia, debend
consdiderarse que existe "imaginacibn de Logrno”,
.Y, consecuentemente, 4e¢ puntuard con me&becto
a dicha categornia, Mc.CLlelland y col. estable
cen tred critenios para puntuan La imaginacibn
de Logno [es decir, para detenminar 84 existe
0 no una compefencia con £a norma de excelen--
cdal: a) 84 el sujeto de La histonia se dedica
a alguna actividad competitiva [no agresdival,
e intenta superarse o hacealo mejor que £os --
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otros, se consdiderard positiva con resdpecto a
dicha categorla. Puede danse, también, en La
historia una actividad competitiva s4in que --
aparezca un modo manifiesto y claro, "el de--
4e0 de conseguir algo o hacenlo mejor que £Los
otros". Tambiln La actividad puede presentan
se "no-competitiva con £os demfs", pero es --
una propia exigencia def sufjetfo consdigo mismo,
En todos estos casos se considerard como pre-
sente La categoria "imaginacibn de Logno". --
Pon tanto, un padimen crhiterdio que podemos apli
car para La puntuacibn de esta categoria de--
pende de £a presencia de "una actividad en --
competencdia con una noima de excelencia" b) -
Un segundo crnitenio panra infenin La presencia
de La categoria "imaginacibn de Logrno" estni-
ba en Los nelatos que sugienen nealizaciones
inicas. En esie apartado podemos incluir Ln-
~vencdones, creaciones aniisticas, o cuafqudier
otro tipo de actividad que implique nrealiza--
ciones dnicas. ¢} Por dltimo, puede servia -
de cnitenio para La "imaginacibn de Logro" --
Las realdizaciones a Lango plazo., Pon ejempto,
afeanzan Exito . en La vida, LLegan a ser 4inge-
niero, médico, abogade, hombre de negocdos, -
ete., son nealizaciones a Larngo plazo y 4se --
puntdian positivamente con respecto a La "ima
ginacibn de Logno".
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Afinmacibn de necesdidad de Logro. Esta --
subcategonla se puntda cuando afguien en La -
histonia manigiesta de un modo expllcito "su
deseo de Lograr algo".

Actividad instrumental. Toda 4Andicacibn -
en La histonia que revele una actividad mani-
giesta o mental de que algo se estd hacdiendo
en vigta de alcanzar una meta de Logro,

Estados anticipatornios de meta, Alguien -
en La histonia que anticipe La consecucidn de
Ra meta, o La incapacidad o fracaso pon conse
guinla.

Obstdculos o bloqueos., Esta subcategoria
es puntuada cuando £a puesta en marcha de La
actividad haeia La meta queda blLogueada y o0bs
Zaculizada en algin modo. EL obstdculo puede
estfan ubicado en el propio Lindividuo (como, -
por ejemplo, £a falta de confianza, La existen
cia de conflictos internos, incapacidad, ete.).
También, el obstdculo puede sea de candeien -
extenno (dificultad o peacance que Lmpida al-
canzar el nesultado finall.

Presibn de nutrimiento. Siempre que en £a
historia apanezcan ayudas personales, como, -
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pon ejemplo, un estimuleo, un aliento, que ne-
cibe el que intenta alcanzan algo.

Estados afectivos. Son aquellos estados -
emotivos o afectivos asocdados con £a consecu
¢ibn de La meta, o frustrnacibn en el caso que
no se consdiga el objetivo de Logro.

Tema de Logro. Hay tema de Logro cuando £a
trama 0 angumento central de La histonia gina
en tornno a La idea de Lognro.

Pon tanto, el crnitenio utilfizado para pun-
- tuan una histonia con hespecto a £a motiva---
cibn de Logro, consdiste primeno, en averdguar
84 nealmente hay "imaginacién de Logno" o no.
En ef caso de que se d€ una "compelicdiln con

una noama de excelencLa”, Zenemos un buen in-
dicador de que £a histonia se nefiene a un mo
tivo de Logno, y, por conddiguiente, podemos -
pasan a puntuar £Las nestantes subcategonrlas.

COMPARACION DE LAS PUNTUACIONES OBTENIDAS BAJO
DIFERENTES CONDICIONES. (¢)

Mc.CLelland y col. nos presentan una tabla
{tabla V) 2n La que se¢ comparan Lad puntuacio

- 6% -



nes medias del "nlog" panra Las condiciones re-
Lafado, neutral, fracaso y Exito-frzeaso.

. ‘ : _
! . I Exito -
N fRetajado Neutrnal ~ Fracaso | Fracaso
0] ! i i l Y ‘
l . t
| Media —1.00 ’ 343 i 582 I 60y
" PP PO e
l | | i
Diferencia 413 2,69 I8 '
83 1,07 114
. Razén critica 4.98 251 16 l
' i
'} r 01 02 .50 ‘

Podemos comprobar que £a media para el guuy
po nelajado es "-1.00"; para el grupo neutral,
"3.13"; panra el ghupo de fracaso, "5.82", y pa
ra el ghrupo de Exito-fracaso, "6.00". En vis-
ta de estos neasuliados, parece obvio que exis-
te una difernencia en cuanto al "nlog" entne --
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Los grupod relajado y neutrno y £08 grupos que

suponen diversos grados de intensidad en La mo
Livacibn de Logro. Estas diferencias han sido
cons tatadas ampliamente por Mc.CLelland y cok,
por Lowell, y otnos. Quizd, La dificultad m&s
dmpontante consistid en deteaminan hasta qué -
punto Las diferentes intensidades del "nlog" -
vienen dadas pon Las diferentes siluaciones ex
perimentales, sin que Lintervengan otra cfase -
de variables. |

LA CONFIABILIDAD DE LA PUNTUACION, (6)

Uno de £os probfemas mds Limportantes que 8¢
plantea en todo fhabajo de £ipo proyectivo, y
que mueve a Los expenimentalistas a evitan es-
te tipo de pruebas, es La filabilidad def siste
ma de puntuaciones. Mc.Clelland y col, estu--
diaron La fiabilidad de Las mismas desde trnes
puntos de vista.. Seleccdionaron a dos califica
dores experimentados y sacaron 10 historias al
azan de Los grupos, neutral, de fracaso y de -
xito-{racaso, y Les pidieron que £as puniua--
han. Se consiguil un acuerdo, entre Los punia
fes de ambos expendimentadones, del "91%%,
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Otno cnitenio consddisti6 en comproban hasita
qué punto Las puntuaciones totafes de un grupo
eran consdistentes para una categornia dada, al
sen cornegidas Las histonias dos veces conse-
cutivas, dentrno de un Lapso de tiempo.

Por dltimo, La {iabilidad se comprobf akl -
cornelacionan Los puntales objetidos porn 30 -
individuos, en dos ccasiones diferentes. La
cornelacidn fue def onden de ".946", con Los
que 8¢ ccmprobd La alta estabilidad existente
entrne Los puntajes de Los indivdiduos.,
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TEQORIAS DEL PROCESO (5)

Las teonlas de proceso de La motivacifn se
preocupan por nedponder a La pregunita de cémo
se activa La conducta individual, cémo se dirnd
ge, se sostiene y se detiene, En esta seccdidn
examinaremos Zres teonias del proceso: La feo-
nia de Las expectativas, La teonfa de La equi-
dad y La teonia de fijacidn de metas.

SINOPSIS DE LAS TEORIAS DEL PROCESO.

Llas feonfas de Las expectativas, equidad y
fLfacidn de metas proponcionan explicaciones -
de La motivacién. La teonda de Vnoom es un in
tento pana explican &a motivacién individual -
en un marnco de esfu2nzo-resultado. EL mEtodo
de La equddad enfoca primondialmente Los moti-
vod que se desarrollan mediante una compara---
cidn con una persona que sirve de referencia.
Ambas teonias se preocupan pon Las necesdidades,
peno no Las estudian ni fLas analizan de manera
simifan. La teonfa de La fijacién de metas en
goca metas neconocidas y penseguidas consisten
temente. '
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LA TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS. (3]

Vardias teonias de £a motdivacidn se han desa
rnollado dunante Los dLtimos afios, Las cuales
se han conocido como teonfas de Las expectati-
vas o de La instrumentalidad. Una de Las ven-
sdiones mds populares ha sddo fdeada ponr Victor
Vroom, quien basa su ZLeornfa en Zres importan--
tes conceptos: La expectativa, La valencia y -
La instrumentalidad. MAds de 50 estudios se -~
han LLevado a cabo para sometern a prueba €a --
exactitud de La teonia de Las expectativas en
cuanto a predecin La conducta de Los empleados.

La palabra expectfativa se refiere a La pro-
babilidad pencibida de que cierto nivel de es-
fuenzo tenga por nesuliado cderto ndivel de pro
ducto. Por ejemplo: ";Qué probabifidad hay de
que un buen desempefio (esfuenzo) fenga por ne-
sultado un ascenso {producto)?" Antes de deci
din, sin embargo, el trnabajador necesita cono-
cen el valon def producto., Vroom LLama a este
valon: vafencia. Refleja La fuenza del deseo
que tiene el indLividuo (o La atraccidn hacial
Los preductos de diferentes numbos de aceddn.
Vroom describlfa el desempeiio como un producto
de primer nivel y su valencia (fuenza) como de
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tenminada por el cdlculo de probabilidades del
individuo de que Lo conduzca a una senie de pro
ductos de segundo nivel [pon ejemplo, ascenso,
aumento de salaric) y Las valencias asocladas

a esos productos.

Pon ejemplo, un individuo puede creer que -
84 se desempeiia de manera excelente habrd de -
conseguir un ascenso. EL grado en que crea el
empleado que un gran desempeiio produzea un ---
ascendo es un cdleulo subjetivo de probabili--
dad que Vroom califica de instrumentalidad. F4
nafmente, un ascenso conlleva cienta importan-
cia 0 valencia. La combinacién de Las valen--
cias de productos de segundo nivel y La instry
mentalidad que es el producto de primen néivel
(desemperio) tendrdn ponr nesulitado que el pro--
ducto de segqundo niveld (ascenso) deteamine La
dmportancdia o valencda que vaya asociada al --
producto de primer nivek.

As L pues, de acuendo con Unoom, Lo que el
individuo haga dependerd de un proceso de pen-
samiento en trnes etapas, el cual puede sen con
dedente o Lnconscdente:

1. $Qué imponrtancia tienen £os diver
404 prnoductos de segundo niveld, -
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por e¢jemplo ascenso, aumento de -
salarnio) (valencsal).

2, iProducind el producto de paimen
niveld (falto desempeiio) una promg
cidn o un aumento de salarie) =---
{£ns trumentalidad] .

3. En nealidad, desplegar un gran e
fuenzo sconseguind un alio desem-
peia? (expectatival.

MOTTIVACION, COMPORTAMIENTO Y DESEMPENO.

La f§<guna (1) ilustra el proceso de motiva-
eidn segun Vroom, EL modelo de Vioom proponr--
ciona al administradon un esquema para expli--
car La conducta de Los empleados y para desta-
car Los resultados deseables ¢ Lndesecables que
van asociados al desempeiio de La tarea. Cuan-
do s4e Zoma en considenacién a mds de un emplea
do y se examinan muchas opciones de medios §4i-
nes, el administrador puede vernse abrumado pon
d{nteneses en conflicto en el nesultado para el
empleado.

EL administradorn, cuando aplica La teoria -

de Las expecitativas, tiene que considerar a fa
persona y el ambiente. Especificamente, £Los -
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adminisinradores deberfan hacer Lo que sigue:

al

6}

el

d)

el

Deteaminar qué nesuftados son Lim-
portantes para cada empleado. Es
to se puede hacer preguntande, ob
servando y escuchando,

Identificarn claramente qué condug
La y qué desempeiioc s¢ desea., EL
subaltenno debenia comprenden Las
expectativas del administrador.
Establecenr niveles de desempeio -
que sean desafiantes aunque alcan
zables., Si Los niveles de desem-
peio son demasiado elevados se -- .
puede reducir La motivacdidn,
Vincular imporniantes nresuliados a
Los niveles de desempeido deseados.
EL sistema de necompensas debe sen
exacto, rdpido y visdible. Cual--
quien sLstema que sea iﬁjuato cau

.dand problemas. La equidad no de

be inteapretarnse como Llgualded, -
en La que Zodo el mundo necibe --
Las mismas recompensas.
Aseguranse de que £o4 cambios en
hesultados son suficientemente --
grandes. AL examinar el programa
motivacional, el administradern de
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be intentan ascguranse de que £Los
cambios en nesultados o necompen-
sas son suficdientemente grandes -
para motivar una conducta si{gnifs
cativa. Los cambios pequefios sue
Len producin pequenios aumentos de
esfuenzo.

EL MODELO DE EXPECTATIVAS DE PORTER V LAWLER.

Como una ampliacidn def modelo de Vioom, --
Luman Ponten y Edwand Lawfenr proponen e mode-
Lo de La figura (2} para explican Ra compleja
relacion enthe actitudes de trabajo y desempe-
fio del trnabajo. Su modelo no estd de acuendo
con algunos de Los supuestos tradicionales sim
plistas sobre La nelacidn entrne satisfaccibfn o
desempeio; estd basado en La expectativa. Por
sen un modelo crndientado hacia el futuro, acen-
tila La esperanza o anticipacibn de relaciones
entre nespuesta y nesultado. En Los sdiguien--

tes tenminos explican Las causas de su enfoque:

EL acento en La teonfa de La expectativa --
con base en La nacionalidad y en expectati-
vas, descnibe mejon Las difenentes nelacdo-
nes que Lnfluyen en el desempesio gernencial.
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Se supone que Los gerentes actdan basdndode
en expectativas, Las cuales, aunque se ba--
dan en expendienciasd previas, estdn proyecia
das en tal forma que dificilmente obedecen
a £a fuenza del hdbito.

Asl, pues, La expectaiiva propornciona £a ba
de tednica de este modelo de proceso motivacdo

nat.

Las principales vaniables del process --

don esfuenzo, desempeiio, recompensa y salisfac

cibn.

1. Esfuenzo.  EL esfuenzo es La ener

gla que pone en juego un Lndivi--
duo para una tarea determinada. A
pesar de La acepcibn comdn, e4~--
5@2&20 no es Lo mismo que desempe
fio, deguin en el modelo de Porten '
y Lawlen. EL esfuerzo estd mds -
estrechamente vinculado con La mo
tivacidn que con el desempeiio. La
Lntensidad del esfuernzo depende -
de La interaccién entre el valor
que £a persona atribuye a La re--
compensa y La probabilidad que --
percibe nespecto a La relacidn es
fjuerzo-recompensa. EL valon de--
pende del grado de su atraceddn y
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deseabilidad. Dentro de cualquien
organdzacién, La amistad, Los ---
ascensos, £a paga, el neconocimien
{0 y £a alabanza, tienen valonres
diferentes pana cada empleado. -
Por efemplo, un empleado puede --
atribuin un gran valor al ascenso,
en tanto que para otro send poco
atractivo, ponrque Lo hand sentdin--
se amenazado e Linsegunro. La pro-
babilidad percibida de La relacidn
entre esfuenzo y necompensa ée re
f§iere a La pencepeidn por pante -
del empleado de La probabilidad -
de que un determinado esfuenzo --
Lleve a una recompensa deteamina-
da. En otras palabras, itrabajan
tan Lintensamente como sea posible
LLevard a un ascenso? Con base -
en su experfencia e intulcién, el
empleado atribuye una probabili--
dad a que La promocidn venga o no
venga, La interaccién entre el -
valor de La necompensa y La proba
bilidad del nesulitado de este es-
fuerzo-recompensa dand La intensi
dad del esjuerzo que hard el em--
pleado,
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2.

Desempeiio. EL desempeiio es afgo
que se puede medirn objetivamente.
Es el nesultado del esguenzo, pe-
no no se puede Lgualar a €L. Hay
ghan diferencia enthe esfuenzo y
desempeio, como también La hay en
tre capacidades y rasgos caracte-
nfsticos y pencepcdiones de funcic
nes, En otras palabras, el desem
peﬁo no s6Lo depende del esfuerzo,
sino también de La capacidad de La
pensona [(por ejemplo, su destreza
y conocimiento def trabajo) y de
La forma como percibe La funcidn
que debe desempedan. La percep--
cion de La actividad depende, en
ghran medida, de La forma como se
define al trabajo, de £a direceddn
que toman Los esfuerzos, y del ni
vel de esfuenzo que e considera
necesario panra Logran un desempe-
o effcaz, Esto explica por qué
un empleado que pone todo su empe
fio, pero que fiene poca habilidad
y una percepedlbn Lnexacta de su -

_actividad, puede LLegar a un de--

sempeiio Lneflcaz.
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3 L]

Recompensas. Indcialmente Porten
y Lawfen incluyenon en su modelo
4680 una variable de necompensa -
simple. Sin embargo, mediante --
comprobaciones empinicas, se con-
cluyd que senla mds exacto divi--
din La vaniable en categonfas ex-
thinsecas e {ntrinsecas. Ambas -
son deseables, pero es mds proba-
ble que Las {ntrinsecas produzcan
satisfacciones que Lnfluyen en el
desempeiic. Ademds, fLas necompen-
sas que se considenan justfas re--
§lefan el nivel de imparcialidad
que ef dndividuo considena que de
be otorgarse a un cdierto nivel de
desempeiic. Esta penrcepeidn de --
equidad en Las hecompensas puede
hesultan dinectamente ajectada --
por el desempeio autocalificado,
comog Lo indican Las flechas con--
fas del modelo.

Satisfaccidn. La satisfaccidn --
proviene del grade en que £as xre-
compensas son menores, satisfacen

o exceden el nivel de necompensa

que £a pensona consddera equifatd
va. En oinas palabras, 44 La ne-



compensa salisface o queda pon --
arniba de Lo esperado, entonces -
el individue quedand satisfecho;
pero 44 queda ponr abajo de ¢se ni
vel, se sentird insatisfecho. Es
fe concepto se desvia en dos pun-
tos imponrtantes del enfoque tradi
cional sobre La satisfaceidn., En
primen fugar, el modelo aeconoce
que s6Lo en parte La satisfaccidn
estd determinada por Las nrecompen
sas necibidas; pero también depen
de de Lo que a fuicio de La perso
na £a onganizacidén debeafa dan --
por un determinado nivel de desem
peio.

Segundo, y mds impontante, es que

ef madelo neconoce que La satisfac
ci6n depende mds del desempeiio --

que ¢éste de aquella. S6Lo median

Lte netroalimentacidn indirecta La

&atébﬁaccidn afectand al desempe-

flo. Esio es una desviacidn muy -

cacentuada del andlisis tradicio--

nal de La nelacidn satisfaceibn--

desempeito.
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Sobre esta relacdidn satisfaccibn-desempeiio
4¢ han nealizado muchos estudios y se han pro-
puesto bastantes teonfas. Con Ligenas modifi-
caciones, £a mayorla de £os Lnvestigadonres apo
yan ¢l modelo de motivacién de expectativa de
Porten y Lawlen. Con todo, Las prucbas no son
conclugentes, pon Lo gue ef problema continua.
Ademds, aunque ef modelo de Ponter y Lawfen es
td mds onientado hacia Las aplicaciones que el
modefo de Vaoom, es muy complejo, y puede re--
sullan difleil salvan La brecha que Lo separa
de £a pndcetica administrativa.

EL MODELO DE EXPECTATIVA DE SMITH V¥ CRANNY.

En contnaste con Los modelos nelallivamente
complejos de Vroom y de Ponten y Lawlen, Patrd
cla Smith y C. J. Crhanny proponen una relacibn
mds simple y trniple enkne esfuenzo, satisfac--.
elfn y recompensda. Cada una de £as variables
de Los dngulos ded trnidngulo de La figuna (3}
Tiene efectos causales sobre fas demds, sea in
dividualmente o en combinacibn con Las otnras.
Esto significa que La alabanza de un supervi--
son lnecompensal puede £Levar a una mayon sa--
tisfaceidn, o bien, que un tnabajador que cozgf
bona puede provocea una alabanza de pante del

- 80 -



youoyoovyeryUSs

‘Auupy) h yyrus ap ugroLAYYoN 3p 02PO

‘¢ ¢ *brd

ozvan¥e¢l

youaduavay

Y

goeuadwoday

£1



supervison. Sin embango, af Lguaf que en el -
esquema de Porten y Lawler, La clave def mode-
Lo de Smith y Cranny radica en el conceplo de

edfuenzo. EL desempeiio nesulla afectado dnica
mente por el esfuernzo, no por La necompenda nd
La satisfaccidn. como se muesdtra en La figura
[ 3] , ef desemperio es el efe def modelo y pue-
de indluin sobre necompensas y satisfacciones,
aunque a su vez s620 puede ser Lnfluido pon el
esfuenzo.

A Los modelos de Vroom y de Portern y Lawlex
se Les cnditica porn emplear Lecnicismcs y poi--
que a £os admindistradores prdeticos se Les di-
ficulta aplicarlod; en cambio el modelo de ---
Smith y Cranny no tiene estos problLemas. Reco
noce La complejidad de La motivacidn en el ZLna
bajo e i{ncorpora algunos conceptos de Vroom, y
de Porten y Lawlen; peno es {deil entenderlo y
apficarnfo. EL modelo subraya que el trabajo -
del genente es admindistran u olorgan recompen-
sas, pero reconoce que esto s6fo no tiene un -
influjo dinecto en el desempedo.  Adoptando un
punto de vista de sistemas, el modelo de Smith
y Cranny destaca Las Lnternelaclones y Las Lin-
tendependencias que existen entre esfuerzo, Aa
tisfaccidn y necompensa., Sin embange, ¢4 el -
edfuenzo, no La necompensa o La datisfaccidn,
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Lo que afecta dinectamente al desempefio. Gran
parte de ta Lnvesitligacidn ralizada hasia fLa fe
cha sobre motivacibn de trnabajo, mds La L{nves-
tigacion psicoldgica bdsica acerca de Los efec
tos que La intenedidn o Las expectaitivas Zienen
en el desempeiio de fa tarea, apoyan firmemente
al modelo.

Aunque £L0s modelos de expectativas nrelacdio-
nan en foama eéicaz'vaaiables impontantes del
proceso de La moitivacidn y tienen algunas con-
decuencLas prdeiicas para La admindstracdfn, -
en general no estdn a La altura de Los objeti-
vos tedricos de La predicedidn y control. Los
modelos pueden ayudar a Los gernentes prdeticos
a centranse en Las vardiables perntinentes y en
sus nelaciones, con Lo cual comprendendn mejonr
La motivacifn, peno no dan nespuestas dtiles -
para determinar qué tipes o téenicas de recom-
pensas producen el mayon esdfuerzo para Logran
el desempeiio. ‘

84 se acepta el modelo de Las expectativas,
de supone que para mofivar a una persona s6fo
hay dos cosas por hacen. En primen Lugar, se
- Lncrementa el valor positivo de Los nresultados
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aumentando Las nrecompensas y, en segundo Lugan,
de nefuenza La conexifn entne el thabajo y Los
hesultados.

EL modelo de Las expecitativas sugiere que,
a trhavés de La experiencia, Las pernsonas se --
dan cuenta de qué tipos de necompensas {resul-
tados) valdan en mayor grado que otras. Estos
resultados pueden o no seguirn el oaden de La -
feranquia de necesidades de Maslow, puesito que
estdn condicionados por La experlencia. La ex
periencia peamite que Las pensonas desarnollen
estimaciones o cdlculos de Las probabilidades
de que una cienta calidad de desempeiio 0 actua
cidn conducind a un nesultado especifico. Ba-
sdndose en una comparacién de Los nesuliados -
que desean (valencia), La conexidn posible en-
trne €sios y su desempeio |expectatival, el em-
pleado desarrnolla un impulso de accidn denomi-
nado motivacidn., En esencia, el empleado efec
tla un tipo de andlisis de costos-beneficios.
Si el beneficio caleulado vale el costo, es --
muy probable que el empleado tienda a realizan
un esfuerzo mayohr,

La nelacibén valencia-expectativa exisle un

nfmero infindito de combinaciones. La combina-
cifn mds deseable es una valencia positiva ele
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vada y una gran expectativa, que produce £a mo
fivacidn mds fuente. Si La valencia 0 La expec
tativa son bajas, £a mofivacibn osciflard entne
moderada y baja., S4i tanito £a valencia como La
expectativa son bajas, fLa motivacidn send dé--
bil. Si La valencia es negativa, el empleado
tratarnd de evitar £a conducta consecuente, La
fuerza de La conducta de evitacién depende tam
bién de La fuerza de £a valencia y La expecta-
tiva combinadas.

Las teonfas de £a motivacibn que proponen -
Vroom, Ponien Lawen, asd como Smith y Channy ~
entrne odrnos, pasan poh alto £Los elemenios fed-
ricos dados o elabornados pon Kuat Lewin sdin --
£Los cuales diflcilmente se puede explicar La -
teonla de La motivacibn basada en Las expecta-
tivas, porn tal motivo y con el propdsito de --
complementan Lo phopuesto por £os aulores men-~
cionados me phopongo nevisanr brevemente La fLeo
ria def campo.

Kunt Lewin (7) desarnolla una senic de con-
ceplos nepresentados topolfgicamente denominan
do a esta parte de su sistema psicologda topo-
Légica incluyendo el espacio vital constitugen
do este como dice Lewin, ek todo de La heali--
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dad pslquica ya que contiene La totalidad de
Los hechos posibles capaces de deteaminarn La
conducta de una pensona,

Esto es, 4ncluye todo Lo necesario para com
. prender a un individuo en un ambiente psicolf
'gdco y en un momentc deteaminado.

De aqui que fLa conducia sea una funcddn --
def espacio vital (C=F (V) ) donde C es igual
a conducia, F es Lgual a funcibn y V es Agual
a éspacio vital que Lncluye a La persona (p)
y al ambiente psicolégdlco (A}, como se LLus--
irna en La siguiente §igura:

P+A=V

EL espacio vital mantiene una relacdbn con
Loy eventos {Lsdcos (no psicolbgdicos) que pue
den o no afectar a La persona y al ambiente -
haicotdgico perno tambifn Los hechos psicolbgi
cos pueden modificar el medio no psicolbgico
(el §Ls8ico).
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EL espacio vital puede sen dividido en nre-
gianes. la cantidad de regiones que existen
en este espacio es detenminado por Los hechos
psdicolbgicos pon efemplo: el espacio vital --
puede contener dos hechos el del juego y del
trabajo, esto es, el espacio vital dividido -
en tantas regiones como hechos psdcolbgicos -
existan.

Pon Lo antenion podemos decin que Las ne--
giones esitan interconectadas de modo tal que
un hecho de una regidn pueda afectan a otra,
de aqu{ que pueda existin Locomocibn enine -~
etlas.

Con esto hemos representado brevemente al-
gunas propiedades del espacio hodolbgico de -
Lewin s4in embange £os concepilos tapbtﬁgicaa -
no explican La conducta de una situacibn psi-
colbgica neal,

Pana ésto se nequienen conceptos dindmicos.
destacando el concepto de enengifa, Zensibn, -
necesdidad, vafencia y el de fuerza o vectoxr,
Estas consirucciones deteaminan Las Locomoede
nes especlficas del Andividuo en que €sie es-
Zructura su ambiente. A su vez Las Locomoedg
nes y Las nestructunaciones sirven para fa ne
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duccedlfn de La tensidn mediante La satisfaccibn
de £as necesidades.

Principios en base a Los cuales desarrcllan
Vhoom y deguddores acerca de Las expectativas.(8)

Veamos ef desarnoflc del concepto enengfa
para Lewin, La enengla es Liberada cuande el
sistema psloudico (La pensonal, tras aver cal-
- do en un estado de desequilibrio, procura co-
brar el equilibrio. Siendo el desequilibrio
el nesultado de un qumento de tensibn, siendo
esta tensdibn resultante de una estimulacibn -
externa o de un cambio inteano, cuando La Zen
446n sesa La descarga de enexgla defdiene Lo--
grando un equilibrio,

En cuanto al concepto de tensién para Le--
win implica un estado de La persona. En cuan
4o a La necesidad nos encontramos con que ek
aumento de tensifn como £a £iberacibn de enen
gla en La pensona son oniginados pon La apari
eib6n de una neceasdidad, por ejemplo el hambxe,
La sed, o ek deseo de alge, como un empleo, o
bien La intensibn de hacen alge, como comple-
Lan una tarea o cumbtin un onden, de aquld --
que el concepto de neceaidad es equivalente a
mofivo o desea, Ahora bien 84 no se puede --
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preguntar por medio se nesuelve La tensibn, o
que relacidn guarda el estado de tensibn con

£a accidn y aqul encontrames el elemento teb-
rico fundamental de La teorlfa motivacional de
Las expectativas.

Lewin en Lugar de nealeionan direcitamente
fa necesidad con La aceibn por medio de Lo mo
ton, Este Liga La necesddad a cierntas propie-
dades ded ambiente, Las cuales determinan el
tipo de Locomocdibn que ha de ocunnir, sién em-
bargo esto requiene de dos conceptos adiciona
Les; el de valencia y el de fuerza.

La valencia de una negibn del ambiente psi
colbgdico es el valor que esa regibn tiene pa-
ra el sujeto aclarando que Las valencdias pue-
den &er positivas o negativas, La posdtiva --
puede sen capaz de neducin fa tensibn pon ---
efemplo: el alimento para una peasona hambrien
‘da,

Hambre Alimento

® .
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Cuando La valencia es negativz La tensibn
aumenta ponr efemplo: el Lemor zuz uno sdente
porn La péndida de empleo.

Tenon Pérdiiz de
é emplao

Porn Lo anterior Las"necesdidades de La pernso
na'" imparten valores al ambientc €sto es La --
feontfa de £as expectativas orgarizdndolo, se--
gin una nred de negivnes atractivzs 0 no. Sin
embargo La valeneia no es una fucrza, no pro--
porciona fa fuerza motivadora sazdin Lewdin para
La Locomoeibn, de aquf que se requieha otre con
cepto, el de fuenza o vector. Sizmpre que una
fuerza actda sobre £a persona s¢ produce ed mo
vimiento, £Las fuenzas psicoldgica: son phopde-
dad del ambiente no de fa pensorz, de aqul que
podemos ver ahora La relacdibn ernize valencda y
fuenza o vecton,

La negifn que posee valencia pasitiva es --
aqdétﬂa hacia La cual van £as fuexrzas queAac--
Zdan so0bne La persona como el cais que comenta
Vroom acerca del ascenso a un pucsto mefon.



Efemplo:

--b@ R R L

Con Los conceptos anteriores podemes ahora
nepnresentan el trayecto de una persona a tra-
vés del ambiente psicolbégico, veamos un efem-
plo:

Un nifio pasa ante una bombonenla, contem--
pla La vidnrniena y desea una golosina; £a apa-
nicdbn delf dulce despierta La necesdidad, La -
que, a su vez, Liberna enengla y, af hacenlo,
duseita tensibn en una hegibn pensdonal inter-
na (el sistema que desea el dulee); confdiene
una valencda positiva a La nregibn en La que -
se ubica fLa golosina y crea una fuerza que em
pufa af niio hacia ella, Ahora bien, el nifio
puede entran en el negocio y comprarn La gofo-
sina. Supongamos, sin embargo, que ef niio -
no tiene dineno; en tal caso, send infranquea
bLe La batrnena existente entre 62 y el dulce
al que ha de acencanse tanto como fLe sea posi
ble, quizd apoyando su nariz sobnre el vidnio,
s4n Lograr alcanzanlo. Asdimismo, puede decdin



se: "SL Luviera dinero, podrala comprar alguna

golosdina; tal vez mamd me dé€ unas monedas". -
En otrnos téaminos, ha‘apanecido una nueva ne-
cesidad, o cuasi necesdidad: La intencifn de -
obtenen dineno de su madre. Esta necesidad,

a du vez, produce una tensidn, un vecior y una
valencia, un fino Limite ha sido trazado en--
the el ndiflo y su madre, suponiendo que regre-
sda al hogan y Re pide dinero; otro £imite, -~
Lgualmente §ino, entre £a madre y La golosina,
hepresenta el esfuenzo nequerido para volvehr
al negocdo y realizan La comphra; en suma, el
niflo se mueve hacia el caramelo por inteamedio
de su madire, S84, en cambio, &sta nehisa darle
diner, el diiio puede pensar en pedinlo presta
do a un amigo y, en tal caso, &a negibn que -
incluye a La madre estand rodeada ponr una ba-
Khena Aimpeneirable; el nueve frayecto que con
duce hacia ZLa golfosina atraviela £a negdfn --
que contiene af amigo.

€Eata hepresentacibn topollgica podrfa com-
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Esla nepresentacibn topoltgica podrfa com-
plicarse infinditamente introduciendo mds re--
giones amdientales, LImites de diversos gra--
dos de fiameza y necesdidades adicionales con

Madne
: Golosina \[ Golosina
—@ wfecnmn F medenwe P ] \-"
Dinero

"plicarse infinitamente introduciendo mds negio
nes ambientales, &imites de divenrsos grados de
girmeza y necesidades adicionales con sus coor

dinados sistemas tensionales, valencias y vec-
Lonres.



RESTRUCTURACION DEL AMBIENTE PSICOLOGICO.

Se Logra como nesultado de cambios en La -
tensibn, de aqul que el fin dbltimo de todo --
proceso psicolbégdico es hacer valer a La penso
na de un estado de equilibrio ¢l cual puede -
sen aleanzade de divernsas manenras; esto es se
gdn Las necesidades de cada sujeto.

FIJACION DE METAS. (5)

Una contribucién importante e Linteresante
a £a comprensibn de £a motivacibn individual
ha sido apontada por Locke, Afirma que Las -
metas o Lntenciones del Lindividuo influyen en
La conducta., Ademds, Locke, declara que Las
metas de Las tanreas, cuando son esdtimulanies
0 retadonas tienen pon resultade mds alios ni
veles de desempeiio que Las metas de taneas (4
ciles o rutinanias. Cuanto mds especdfica y
clara sea La meta, mefor dend el niveld de de-
dempeiio. Las metas genenalizadas o expresa--
das asl: "hdgalo como mefor pueda" no son mo-
tivadones tan poderosos para obtenen desempe- .

Aos deseados.
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Algunos de Los principales conceptos estuddia
dos pon tednicos 4Lnvestigadones y administrado
nes Anteresados en La fifjacidn de metas, don:

Meta consciente - La meta hacia La que se -
refuenza £a pensona y de £a que tiene con--
ciencdia. ‘
Meta de tarea - Una manca fLja de desempeilo
- helacdionada con el puesto. ‘
Meta de desarnollo pernsonal - Una meta que
enfoca el mejoramiento ¢ el progreso perso-
nal. Puede estan relacionada especificamen
te al puesto o no estanto.
Participacibn en £a meta - Cufdnto se involu
era una persona en gifarn metas de farea y -
de desarrollo personal.
Desaflo de La meta - La cantidad de desaglo
asociado a una meta en particulan,
Aceptacibn de La meta - EL grado hasta ef -
que £a meta de tarea ¢ de desanroflo penrnsec--
nal se conviernte en meta consciente.
Entrhega o La meta - La cantidad de esfuenzo
desplegado para alcanzar una metd conscien-
te. ’
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Estos conceptos han sido Lmportantes para -
aplicar programas de fifacidén de metas con ek
gin de mejoran Las actitudes de Los empleados
hacia La organizacidn, £a supervisidn y el ---
puesto. Un estudio de fifacidn de metas efec-
duado en Tenneco, Inc. ~-una gran compaila di--
veasificada y muliiindustrial- {lustra cada --
uno de es08 conceptos nespecto a Las metas. Es
te estudio Loungitudinal en ocho distintas com-
pailas de Tenneco determins que 44 se enfocan
equilibradamente Las metas de tanea y Las de -
desarnnollo personal, se puede efercenr una L{n--
fluencia positiva en factores onganizacionales
como £La satisfaccidn con el Lrnabajo, ¢l diseiio
del puesto y el clima. Los problemas y Las --
ventajas de La aplicacidn de £a fifacidn de --
Las metas estdn explicados en el estudio de Te
nneco sobre fLjacidn de metas. AlLgunas de Las
deducciones que se sacan del estudio de Tenne-
¢o son:

a) La importancia de que La adminis-
thacibn superior participe en el
progaama de {ijacién de metas.

b) 'La impontancia de nombraxr una co-
midi6n especial para La 4ijacibn
de metas, que LLeve el programa a
efecucidn.
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el La impontancia de evaluar y moni-
Zonean a Los participantes en La
§ijacibn de metas.

d] Lla necesdidad de no examinarn dnica
mente £as metas de tanea sino fam
bi€n de incluin Las de desarnrollo
pernsonal, de manena que La acepta
cidn de Las metas y el empefio en
alcanzarlas se convientan en nea-
Lidades ,

Los nudimentos f§ilosdficos de La fifacidn -
de metas se presentan en La giguna (4) . Llas -
fases clave de La mayonfa de Los programas que
han aplicade organizacionalmente La §ijacidn -
de metas, son: 1) el diagnéstico, 2} La prepa-
racibn, 3) La §ijacidn de metas 4) Las revisdie
nes intenmedias y 5) La nevisdibn §inal. Cada
una de Las fases debe sen plancada s.istemdtica
mente para que La fijacién de metas tenga Los
resultados previstos, como son una mejor pland
ficacibn, un contrnol mds eficaz, el desannolio
personal y un estado de motivacidén mayor. En
demasiadas situaciones muchos de Los factones
mostrados en La figura (4) no se toman en cuen-
ta al ponen en ejecucién un programa de fifa--
cibn de metas. | |
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EL enfoque de fijacibén de metas en Lo concer
niente a £z motivacibn, difiene de Los enfoques
de £as expactat{uaa'a La equidad. Aun cuando -
£os incentivos y recompensas pueden Lnfluin en
£a aceptacibn de Las metas o el empesio que se -
ponga para alcanzarlas, el factor mds Lmponrtan-
te es La meta. Las metas son aquello pon Lo --
que se esfuenzan Los <ndividuos, y el principal
antecedente de £a conducta en el puesfo ey La -
intencibén de La pensona de alecanzan melas con--
scientes y significativas, Las metas sirven co
mo causa principal de La conducta, no Zas compa
racLones con personas de referencia ni £a recom
pensa potencial que va asociada a un buen desem
pero.

Hallazgos de inue¢tégac£oneé empfrnicas ante-
niones con una divensidad de muestras adminis--
trativas y estudiantiles, han proponcionade apo
yo a £a Leonfa de que Las melas conscientes ne-
glamentan fa conducta, Y sin embargo, varias -
cuestiones impontantes concernientes a La fifa-
cifn de metas necesitan todavla sen cbjeto de -
un examen mds completo. Un dnea de discusidn -
concdienne al problema de qué cantidad de panti-
eipacifn do Los subalternos en Za §ijacidn de -
metas sead La dptima,
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Un expenimento de campo neafizado pon técndi
cos especializados compand tres niveles de par
ticipacibfn de subaltennos: total (Los subalien
nos estuv.ienon totalmente implicados), Limita-
da [Los subaltennos hicieron algunas sugeren--
cias nespecto a Las metas que fifaba el supen-
vison) y nula. Las medidas de desempeiio y sa-
Lisfaceidn fueron tomadas al cabo de un penfo-
do de 12 meses. La implicacién Zotal y Limita
da en Lo0s grupos que fifanon metas neveld mds
progresos en el desempeiic y La satisfaccifn --
que el grupo que no participd en La fijacibn -
de metas. Es interesante, pero esas mejoras -
comenzaron a disiparse de 6 a 9 meses despuls
de que se inicdiara el programa.

EL estudio sugiene que no ex{ste un procedi
miento univensalmente vdlido para LLevar a ejfe
cucidn La fifacién de metas.

Un enfoque de contingencias para La §Lifa~--
cifn de metas parece ser mdas adecuado que phes
ceribin una manena especlfica de abordarla, que
se adapte a todas Las situaclones,

0tra drnea de discusidn que necesita estu---

diarse se centra en Las difencncias indivicua-
Les y el impacto que tienen sobre el €xito de
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Los progrnemas de fifacién de metas.

Factones tales como La pensonalidad, progre
446n de RLa carnena, antecedentes de capaciia--
cién y salud pensonal constituyen impornianies
difenencias {ndividuales que han de sen tomadas
en consideracién cuando se pongan en marcha --
programas de fijacifn de metas.

Finalmente, existe La necesidad de sometexr
Los proghamas de fijacibn de metas al examen -
empirico consltante para monitornear Las conse--
cuencias, en Las actitudes y el desempeiio, de
Lales programas. Pueslo que algunas Lnvestiga
ciones han demostrado que Los programas de §4-
" facibn de metas tienden a perder su petencia -
con el ticmpo, existe La necesidad de descu---
brin pon ¢ué se produce este fendmeno en Las -
onganizaciones. Un programa de evaluacibn ---
acentado podklh ayudar a La administracién a -
Ldentifican €xitos, problemas y necesidades.

Aun cuando £as neseniad de Los escritores --
acerca de £as padeticas de fijacidn de metas -
en Las onganizaciones y cfeato nudmeno de estu-
dios confirman el impacto positivo que tlene -
La fijaci€n de metas en La motivacibn, Los ad-
minisiradores deben andarse con cautelai nece-
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necesdtan consideran seniamente 44 es posible
fijan metas en Lo concerniente a su puestos -
particulares, sus subalteanos Lindividuales, -
dus sdituaciones particubanes y su estilo indi
viduat de admindstracidn,

LA TEORIA DE LA EQUIDAD. [5])

La esencia de £a teonta de La equidad es -
que Los empleados establecen comparaciones en
the sus esfuerzos y sus recompensdas y Los de
otnos que estdn en condiciones similares de -
trabajo, Existe equidad cuando Los empleados
penciben que La nelacibn entre sus insumos --
(esfuenzos) y sus nesultados (recompensas) es
equivalente a La nelacibn de otros empleados.
Hay injusticia cuando esas relaciones no s0n
equivalentes; La nelacibn entre Los Lnsumos y
resultados de un individuo puede ser mayor o
menor que fa de otros.

la existencia de una injusticia pencibida
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erea tensibn pana nestfablecer La equidad; a ma
yon injusticdia mayon tensibn. Segun cuales --
sean el oxrigen e Lntensidad de La infusticia,
se puede seguin ciento ndmerc de aumbos de ac-
eibn. Poxr efemplo, Lo0s individuos pueden inlen
tan incrementan o neducdn sus resullados a4 €5
Los son mds bafos que Los de La persona con --
quien se compararon. O pueden {ncrementan o -
~reducin sus <nsumos Lncrementando o neductendo
sus esfuenzos. SiL no es posible seguin esos -
rumbos de accifn, Los Lindividuos pueden apan--
tanse de La situacidn de thabajo para que sud
percepciones no se vean nefornzadas constanie--
mente. E& numbo de accifn extremo consiste en
 abandonar ef trabajo. La figuna [5) Llustra -
£a teonfa de equidad en La motivacidn.

Un ejemplo puede ponen de nelieve Los con--
ceptos de La teorla de La equidad. Supongamos
que Fred estd trabajando como futuro adminds--
trnadon en una seccidn industrial de Pittsburgh.
Todos Los dias come a mediod{a con un amigo.
Hat, que tambifn estd siendo capacitado para -
administradon en otrna empresa. EL salanio pa-
na un aprendiz en La oarganizacidn de Fred e -
de 1 000 délanes mensuales, mientras que Hal -
cobta mensualmente 1 240 délares. Cuando Fred
compara notas respecto a Jusd expeniencias, con
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Hal, nesulta obvio que Los puestos de aprendiz
admindistredon son casi L{dé€nticos en ambas com-
paidas. Fred se Larnifa un poco ante Lo que £Le
parece iniusto. Una alternativa a su disdposi-
cibn senia solicitan un aumento (inchementar -
el nesultado) o reducin Los esfuenzos que des-
pliega para nealizarn un buen trabajo (reducin
insumos). Clano estd, Fred puede tambidn de--
fan de vexr a Hal o cambiarn La pernsona de qudien
obtiene datos. Lo impontante del ejemplo es -
que mieniras penciba una injusiticda, Fred se--
guind sintiéndose incdmodo.

La mayecr parte de La Lnvestigacibn sobre La
teonla de La equdidad se ha enfocado en La paga
como nesuitado bdsico. AL no haberse incorpo-
nado otrhot nesultados pentinentes se Limita el
impacto de La teonla en situaciones de Fraba--
fo. Un rcpaso de Los estudios nrevela también
que no sicmpre estd puesto en clane quidn es -
£a pensona que ¢irve de nedenencia. Un proce-
dimiento Ii{pico de Lnvesiigacdidn conadisdle en
pedir a una persona que compare Lndumos Yy hre--
sultados con una pensona especifica. En La ma
yonfa de ias s{tuaciones de frabajo, La penrso-
na para Lc companacibn se escoge después de -~
que ha trcbajado cierto tiempo en La organiza-
cibn. Dos cuestiones que deben considenarse -
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son 84 Las personas de -neferencia estdn denitno
de £a organdizacibn, y 8i fLas pensonas de nefe-
rencda cambian durante £a carnnera Laboral de -
una perdona.

A pesan de Las Limitacienzs, La teorndfa de La
equidad proporciona un modele nelativamente --
simple para ayudan a explicar y predecin Las -
actitudes de Los empleados respecto a Las ne--
. compensas. La teonla ha destacado también fa
Ampontancia de Las companracicnes en La situa--
eidn de trabajo. La ddentificacdidn de Las penr
donas compeaadas parece tenex cienta Lmportan-
cia potencial cuando se¢ Lintenta redtructuran -
un programa de recompensas. La teornla plantea
tambitn La cuesdtidn de Los métodos en cuanto a
La nesolucibn de Las Anjusticias, La situa---
eifn infjusta puede provocaxr problemas de esta-
do de dnimo, notacidn de empieados y ausdentis-
mo.

Una implicacidn Limpontarie que aclara La --
teonfa de fLa equidad es que £os empleados fien
den a considenan Las necompensas necibidas de
manena mds nelativa que absofuta, teniendo La
d{dea de que Lo que una persona recibe send com
parado con Lo que estdn mecibiendo otras perso
nad que hacen un trabajo igual o similan, La
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tendencdia a hacenr comparaciones no debenfa sex
subestimada por ningdn admindisiradon.

0tra implicacidn admindistraiiva es que Los
adminisiradores deben fnatar de deteaminarn ---
quilnes son Las personas de referencda, cudles
con £0a nesultados deseados y Las capacidades
de Lnsumo de sus subaliterncs. Cada teorfa de
La motivacidn exige que el administrador <n--
tente diagnositicar Las necesidades, Las expec-
tativas y Las metas individuales. La teonfa -
de La equidad no es diferente puesto que el --
diagn6stico constituye una de £as maneras de -
neducin el descontento, el mal desempeiio, La -
rotacibn de empleados y el ausentiamo.
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CAPITULO 1V



MODELO DE MOTIVACION BASADO
EN LA MODIFICACION DE LA CONDUCTA (3]

LA MODIFICACION DE LA CONDUCTA,

Un enfoque aplicado a La motivacidn y LLama
do modificacidn de La conducta comienza a ufi-
Lizanse mds ampliamente en Las organizaciones.
Es una técnica fundada en La Ley del efecto y
el concepto del condicionamiento operante. La
Ley del egecto afirma que §Li La conducta s¢ re
guerza, tendend a repetinse. EL enfoque deld -
condicionamiento openante exfdge un reforza---
miento positivo de La conducta deseada. Se su
pone que £a administracién de una necompensa -
incrementa La probabilidad de que se nepita La
conducta que precedid inmed{atamente a su ofoa
gamiento.

Cuanto mds de cenca s4iga el neforzamiento -
positive a La conducta deseada, mds probabili-
dades hadbnd de que fsta se nepita. Tal podala
der una de Las nazones por Las cuales Henzbeng
ha encontrade que £a paga es un factor de higie
ne. Es algo que un empleado necibe en alguna
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fecha que & menudo estd muy Lejos en el tiempo
de Lo que fue La conducta deseada. UDebido al
Lapsto entre La conducta deseada y el nefonrza--
mienio de La paga, Los cientfficos conductua--
Les necomiendan que se uiilicen o0inos nefonza-
dones: elogios, felicitaciones en pdblico, ne-
conocimiento y demds aproximaciones vernbales.
Estos son mds fdciles de aplicar y se pueden -
conceden pronto, una vez que Las conductas de
scadas son reconoeddas o evaluadas.

De Lo antendon se desprende que es Lmpontan
Le contan con conocimientos sobre técnicas de
aprendizaje para poder enienden, predecin y con
trholan Lo conducta humana en Las organizaciones.

Pon tal motivo en esta Unidad presento un -
panorama general de La teoala del aprendizajge
y de Los principios de La modificacidn de La -
conducta apficable personal.

Empecemos pon conceptualizan el téamine ---
aprendizafe y Las consecuencias que fendafa --
aplican este concepio al estudio de La conduc-
fa humana dentro de Las onganizaciones,
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APRENDIZAJE,

La palabra aprenden se usa mucho y en una -
gran variedad de contextos. A pesar de esta -
divensidad, es soaprendente el consenso general
dobne una definicisn de aprendizaje. Con Lige
ras variantes, La definicién mds comdnmente --
aceptada es: EL aprendizaje es un cambio rela-
tivamente penmanente en La conducta, que nresuf
ta de la prdctica nefdonzada o de La expenien--
cia. No hay que olvidan que el aprendizajfe e¢s
8680 un concepto, un proceso psicolfgico.

En otnas palabras, el aprendizaje se eviden
cia en conductas obsenvables.

Aplican La definicibn de aprendizaje al es-
tudio de La condueta humana dentro de 2as onga
nizaciones tiene Las sigudlentes consecuencias
dinectas en divensos campos.

1.- Conocen intelectual o conceptual
menle algo que antes no se cono-
ela, .

2.- Podenr hacenr algo que no se podia
hacen antes: conducta o destrneza.

3.« Conjuntan dos conocimientos en -
uno nuevo de una destreza, con--
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cepto o conducta.

4.- Poden aplican una nueva combina-
cifn de destrezas de conocimien-
Lo, concepto o conducta.

5.- Poder entender y aplicar Lo que
ano conoce, sea destreza, conocd
mienty ¢ conducta.

Conocer La definicibn de aprendizaje es s6L0
un punto de partida para LLegar a £a teonla y
paincedpios de La modificacidfn de £a conducta,
de 208 que se hablard en el nresto de La unidad.

CONDICIONAMIENTO OPERANTE.

Siguiendo a 8. F. Skinner, (3) La mayoria de
Los conductistas Ldentifican dos Lipos de con-
ducta: nespondiente y operante. La respondien
te ¢4 cldsicamente condicionada y se presenta
cuando un estlmulo causa una nrespuesta, Los -
estimulos antecedentes son Los deteaminantes -
enlticos de €a conducia nespondiente, Por otra
parte, La conducta sperante es nesuftado del -
condic{onamiento opzrante y La vigordizan o de-
bilitan Las consecuzneias de £a respuesta. Lla
conducta operante La emite el onganismo, no La
{nduce ningdn estdimulo previo. EL estimulo an
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tecedente se conviente en La causa para que se
produzca £a conducta openante, en tanto que £La
conducta cperante depende de sus consecuencias.
0 sea, La conducta operante es una funcién de
consecuencias.

No siempre se nota con clarnidad La diferen-
cda entrne el condicionamiento clLdsico y el ope
aante. En ¢l condicionamiento cldsico, un cam
bio en el estimulo [de estimulo no condiciona-
do a estimulo condicionado) inducind una nes--
puesta parnticularn. En el condicionamiento ope
rante se emite una resdpuesta particulaxn de en-
the muchas posibles nespuestas en una situa~---
cidn de estimulo dada. Las nespuestas subsi--
guientes dependendn de £Las consecuencias. S£
La consecuencia es neforzadora, se fontalecend
La conducta operante; 8L es de castigo o neu--
. tral, se debilitand RLa conducta operante. ER
medio deteamina mucho el condicionamiento ope-
rante y el onganismo debe actuar sobre el meddo
para que hecdiba nefuenze. La nespuesta ¢4 un
dnstrumento para obtenen neforzamiento.

EL condicionamiento operanie Liene efecios
mucho mayores sobre el aprendizaje humano que
el condicionamiento cldsico. EL condiciona---
miento operante sirve también panh explican --
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gran pante de 2a conducta organizacional. E¢
supuesto implicito es que La conducta depende
de sus consecuencias. Esta trhascendente afir-
macidn Liene ghran Limpoatancia para poden enten
den, predecin y controlar La conducta organiza
cional., Mds impontante que el esfudio del con
dicionamiento cldsico es el del operante, el -
cual, debido a expenimentos muy controlados, -
ha ido proponcionando a Lo Rango de Los afos -
una tecnologia de £a conducta cientlficamente
basada., A esta tecnofogla se La suele denomdi-
nan modificacién de La conducta.

PRINéIPIOS DE LA MODIFICACION DE LA CONDUCTA.

Hay muchos principios ampliamente neconocd-
dos de La modificacidn de La conducta. EL ne-
6ouiamiznto y el castigo son, quizd, Los mds -
Amportanies para predecin y controlan La conduc
ta y son aplicables en forma dinecta al estu--
dio de La conducta organizacional.

La mayonia de Lo cientificos conductistas
ereen que £a conducta humana es matendia de Lin-
vestigacidn cientliica., Con mélodos cientlfi-
cod, han establecido algunas nelaciones vdli-~
das en e conducta humana. Los siguientes prin
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eiplos neflejan esle esfuenzo.

REFORZAMIENTO: CLAVE DE LA MODIFICACION DE LA
CONDUCTA.

EL concepto de nreforzamiento es bdsico hres-
pecto de La teonia del aprendizafe operante y
de La modificacidn de La conducta. Toda con--
ducta tiene tnes posibles consecuencias: refon
zamienlo, castigo, o nada, Una consecuencia -
refonzadora es aquella que aumenta La intensdi-
dad de La nespuesta precedente y que induce a
nepeticiones. Una consecuencia del castigo de
bilita o, cuando menos, suprime £a nespucsia -
precedente y disminuye su frecuencia. A La --
Langa, ninguna consecuencia extinguind La nes-
puesta precedente.

La ey delf efecto afinma que reforzamiento
es todo Lo que fortalece La conducta y tiende
a aumenlan su grecuencla postenior. Por - --
esto el ténmino necompensa, que suele usarse -
como sinfnimo, puede ser engainosdo. Recombenba
tiene La connotacidn de algo que es bueno o --
que tiene propiedades ncgorzadonras univensales.
Este supuestec no por fuenza es vdlido, e afin
ma de ondinanio que el dinero y £a alabanza --
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son universalmente necompensadores. Sin embar
go, de acuendo con La definicifn, el dinenro y

La alabanza son nefonzadones 4680 s4 vigonizan
La conducta ¢ inducen su subsiguiente frecuen-
cia. Aunque son excepciones, algunos emplea--
dos no son nefonzados pon Las "recompensas" co
munes del dinerno y La alabanza. Estas difenen
cias entre recompensa y nefornzamiento indican

que es necesario aclarar adn mds varios aspec-
tos de este impontantlsimo prnincipio de £a mo-
dificacién de La conducta.

REFORZAMIENTO POSITIVO ¥ NEGATTVO.

Hay mucha confusidn nespecto a Los tEaminos
refonzamiento positdivo y negativo. Es Limpor--
tante seialan que ambos tienen el mismo Linflu-
jo sobrne La conducta. Ambos aumentan La fuexr-
za y La §recuencia subsigudente de La conducta.
La difenencia estrniba en que el reforzamiento
positivo La consigue presentando una consecuen
cia deseable, en tanlo que el negativo consdi--
gue et mismo §in netirando una consecuencia da
‘fosa o nepulsiva. EL neforzadon negativo fonrn-
tatece La conducta y aumenta su frecuencia sub .
secuente pon causa de su temminacibn, no pon -
su presencia, Las descargas eléctnicas se sue
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Len usan como nefonzadones negatfivos en Los ex
penimentos de apnendizaje. La condunclusifn -
de La descarga es un hecho que nrefuerza al su-
jeto, EL estudio del castigo <indica que hay -
una diferencia entre castigo y reforzamiento -
negativo. Pero La connotacibn que se da a La
palabra negativo suele confundir eanéneamente
el nefornzamiento negativo con el castigo.

Por su natunaleza, Los nefornzadores positi-
vos pueden ser primarics o condiclonados. Los
primarnios innatamente satisfacen. Come ejem--
plos cabe citan La comida o el agua en el con-
dicionamiento cfdsico u operante. Estos estl-
‘mulos no condicionados son neforzadores posditi
vos no aprendidos. Se aplican a sifuaciones -
simples de aprendizaje. En situaciones humanas
de aprendizafe mds complejo, como Las que se -
encuentran en Las ongandizaciones modernas, e
usan con mucha menos frecuencia Los nrefonzado-
nes condicionados, perno son mds efectivos que
L0s primanios.

EL nefonzador condicionado es resultado de
una asociceién previa con un reforzador prima-
nie. En Zanto que el neforzadon primarnio {nna
tamente satisdace, el condiclonado debe apren-
dense. Desde La infancia, muchod esifmulos --
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neutrales adquienen propiLedades reforzadonras.
la madne que da Leche a su hijo [(refornzadon --
primanio), no tanda en converntirse en rcfonza-
don condicionado. Estos nefonzadores condicio
nados desempeiian un papef vital para compren--
den Los aspectos mds complejos de La conducta
humana.

 Un estudio nreciente nealizado por Luthans vy
sus colegas hatldé que entre Los neforzadores -
positivas que Los supervisched pueden ofrecen
a sus trabajadores para mejoran su desempeiio -
§iguran La aprobacidn social, nesponsabilida--
des adicionales, neprogramacién de £Los descan-
404, notacidén del empleo, debenes administrati
vos 0 de seguridad especiales, retroalimenta--
cidn positiva y tareas mds agradables después
de haber temminado un tnabajo deaagaadabﬂe.

ADMINTSTRACION DEL REFORZAMIENTO,

Hasta aqui el andlisdis de nefornzamienio ha
desglosado La defindicidn y Los difenentes tipos
de neﬁonzaddieé. ts muy Limpontante el papel -~
que el reforzamienio desempefia en £a predicedidn
y el control de 2a conducta humana. En un con
texto organdizacional es impontante en tearenos
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como el entrenamiento, La adaptacibn af cambdo
y el desempeiio operacional. La modificacidn -
de cientos aspectos especfficos de La conducta
onganizacional, como Lentitud o participacidn,
dependen tambiln del reforzamiento, ef nefonza
miento aumenta el vigox de La conducta crgand-
zacional deseada y aumenta La probabilidad de
que se nrepdita.

Examinando Lod cuatro s{guientes programas
se puede Logran un buen ernitenio para adminds -
tran el neforzamiento.

1. Programa de Relacidn Fija, Un --
proghrama de nelacidn de reforza--
mienio significa que el reforza--
miznio se produce despuls de cier .
to ndmero de respuestas. EL pro-
grama de relacidn fifa especifica
el nimeno exacto de nespuesitas.
En Los experimentos de condiciona
miento bdsico y en Los comienzos
de casi cualquien Lipo de situa-~
cidn de aprendizaje Zodas fLas red
puestas son nefornzadas., Sin em--
bargoe, a medida que el aprendiza-
je progresa, nesulta mds eficaz y
conveniente cambianarnelaciones §4
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jas que refuenzan despufs de cada
segunda, cuarta, octaba o, inclu-
s0, duodécima nespuesta. Muchas
conductas de La vida diania pueden
ocurnin muchas veces antes que --
sean neforzadas.

La figura (1) muestra que un pro
grama de nelacidn fifa de neforza
miento, Liende a producin una con
ducta vigorosa y §ifa, La persona
no tanda en deteaminan que el ne-
forzamiento estd basado en el nd-
mero de nespuestas y actda en con
secuencdia. EL sdistema de incenitdi
vos pieza-nelacidn es un ejemplo
de un programa de relacifn fija.
En este programa, a £os trabajado
hes de produccdifn se Les paga (re
fornzamiento condicionado) sobre -
La base def nimenc de piezas que
producen (ndmero de respuestas).
Como son fguales todas Las demds
ci{rcunstancias, La conducta del -
“trabajadon en el desempeiio deben
sen enéngicas y finmes. En neald
dad, no todas Las demds circuns--
tancias don iguales, y es proba--
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ble que el sistema de incentivos
pLieza-nelacidn no nesulte en este
tipo de conducta.

Programa de Intenvalo Fifo. E& -
otno programa 4{{fo administra el
regornzamiento con base en Lnterva
Los. Se da despucs de un Lapso -
determinado y 8¢ mide ¢ partin de
La dltima nrespuesta reforzada. la
duracifn de Los Lapsos varfa. AL
principlo de casd cualquier apnen
dizaje, se requiere un intervalo
de neforzamiendo muy coato. Sin
embargo, al avanzarn el aprendiza-
fe, el intenvalo puede amplianrse.
La figura (1) muestra que Los --
programas de reforzamiento de Ln-
tervalo fijo causan una conducta
difenente de La que se Lnduce se-
gin Lod4 programaes de nelacidn §4-
ja. En Los programas de interva-
Lo f4ijo, se presenia una pauta --
innegulan que va de La conducta -
muy Lenta y nada enérgica que 44~
- gue inmediatamente af reforzamien
to a £a conducta muy ndpida y vi-
gorosa que Lo precede inmediata--
mente, Esle tipo de conducta se
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explica ponque La pensona no Zan-
da en darse cuenta de que otra re
compensa viene inmediatamente des
pués de La antenion. Porn Lo tan-
to, £a pensona tiende a haraganean
mientras LLega el nrefonzamiento.
La mayorda del pernsonas al que se

paga por hora, semana ¢ mes cae -

dentro de La programacibn de Linten
valo {£Ljo. EL neforzamiento mone

tandio 8¢ da al final de un penfo-

do de tiempo. No obstante, en La

prdetica, ain cuando a Los emplea

dos se Les pague por hora, recdiben
sus percepcsiones cada semand, quin
cena o mes. En muchos casos el -

empleado nonteamenicane ndi sLquie

na ve su dinero, porque se deposd

{a en su cuenta de cheques. Gene

halmente este intenvalo eds dema--

sdado Lango para consideranlo co-

mo uha foama eficaz de xeforzamden
to de £a conducia en nelacibn con

el trnabajo. _

Proghamas Intenmitentes. Tanfo -

£0s programas de nelacidn como Los

de internvalo pueden administranse

sobre una base vaniable o Lnfermd
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Lente. Eslo dltimo s0L0 signifi-
ca que el nreforzamienio se da de
un modo innegulan o asistemdtico.
En el caso de Las nelaciones va--
rniables, La necompensa se da des-
pués de un ndmero af azar de nes-
puestas, En Los programas de ne-
Lacién varniable, cada nespuesia -
Liene probabilidad de sern neforza
da. EL programa de intervalos va
niables opera bdsicamente del mid
mo modo; £a hecompensa se da ded-
pués de un Lapsoe disiribudido al -
azan.

la §<gura (1) muestra que Zanio
Los prognamas de nelacién variable
como Los de Lntenvalo variable --
tienden a producin una conducta -
estable y vigonosa. Los progra--
mas variables producen conductas
que son similares a Las de Los --
proghamas de relacidn §ifa. En -
ninguna de estas vandiables La pen
sona tiene La menon Ldea de cudn-
do £Legard Lo necompensa, por cu-
ya razén su conducta tiende a sen
§ija y fuente. Estos programas -
intenmitentes nesisten bien La ex
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tincdidn,

La mayonfa de Los aprendizafes es
La vida diania son neforzados con
proghamas Lintermitentes. Aunque
Los neforzadones prnimanios se ad-
ministran sobre una base nelativa
mente fija; por ejemplo, se da co
mida tres veces al df€a a Las honras
debidas, y Los planes de compensa
cdibn de La organizacibn se basan
en une nelacidn fija o en una ba-
se de Lntervalo, La mayor parie -
de La conducta humana, dentro o -
fuera de Las organdizaciones, es -
neforzada al azar,

Para modificar £a conducta, £La sincroniza--
cifn del neforzamiento debe mantenense Lo mds
cerca posible de La conducta desecada, no. a dos
semanasd o a un mes, como es el caso de algunos
heforzadones foamales, por ejemplo Los cheques
osobrnes de pago. Ademds, Los programas de hre-
Lacidn suefen prefenirnse a Los de intervalo, -
porque producen una conducta estable y vigoro-
sa; también Los programas inteamitentes se pre
fienen a Los fij0s, porque producen Lgualmente
una conducta estable y vigorosa y resdisten mds
La extencibn. Sin embargo, el programa fLijo -
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RESPUESTAS ACUMULATIVAS

Infeivalo vatiable (IV 90)
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debe Lnicéd&ae, en genenal, antes de cambian a
un programa Linteamilente., Entender bien y apld
car £o0 que se sabe sobre programas de rneforza-
miento puede sen de gran ayuda en La Administra
cién de Recursos Humanos, En nealidad, una de
Las funciones mds impontantes de cualquier ge-
rente es £a forma de admindstrar el reforzamien
Lo a sus subordinados.

EL CASTIGO EN LA MODIFICACION DE LA CONDUCTA.

EL castigo es uno de Los princdpios mds usa
dos para modificar La conducta, pero menos en-
tendidos y peor administrados., Trdtese de La
educacitn de Los niifos o del manejo de subondd
nados en una organizacidn, Los padres o Los su
pervisores a menude nrecunren al castfigo en vez
del nefonzamiento para modifican o cambiarn 24
conducta. ‘

Pana entenden el castigo, Lo pnimeno que de
be hacense es defirinlo operacionalmente. Su
defindicién operacicnal es: Cabtégo es todo Lo .
que debilita La nespuesta y tiende a neducin -
La frecuencia ded subsecuente Lndice de respues
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ta. Esto puede ocurndin aplicando un estimulo
nocivo o que paovoca aversidn, o bien netinan-
do un reforzadon positivo. En uno w otno caso,
La nespuesta se debilita y decrece su frecuen-
cia como redultado del castigo. Esta defini--
cifn operacional disipa Los 4alsos supuestos -
sobre La naturnafeza def castigo. La defini---
cibn destaca el hecho de que el castigo es al-
go muy personal e individualizado. Ponrn ejem--
pLo, un supeavisor no puede suponer en forma -
automdiica que castigo es nepnimin verbalmente
a un subondinado. S6Lo cuando La conducta que
causd La reprimenda disminuye, puede aflrmarse
que se aplicé casiigo. Puede suceder que dste
sea el dnico medio adecuado para que el subor-
dinado atienda Las indicaclones del supervisor.
Puede suceder que La reprimenda se vuelva re--
fonzadona porque aumente, en vez de disminudr,
La conducta que did Lugar a La reprimenda.

iCdmo se puede usar con eficacia el casti--
go en La prndetica adminfstrnativa? La nespues-
ta se encuentra en un ejemplo simple. Una for
ma de castigo muy usada es neducin La paga del
empleado; hay, no obstante, muchos casos en --
que La nreducedldn de La paga no tiene ef menon
efecto Aobnelta_;onducta indébeable.‘ Sucede -
que £a paga es algo muy disdtante en tiempo de
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La conducta deseada. EL empleads Ziende a pen
der La conexdibn enthe La paga especifica y La
conducta organizacional deseable., Cientamente,
€L sabe que el trabajo se desemperia por dinero,
pero no La cantidad de dinero que corresponde
a un defeaminado trabajo. Lo comin es que el
empleado no pueda necoadar el pennc que no apre
X6 0 La carta que no esenibid o el problema --
. que nro resolvid cuando se encuentra una semana,
dos o hasta un mes después con que £e han paga
do menos. EL empleado 86Lo percibe menos dine
ho a cambio de menos trabajo durante un tiempo
detenminado, La dnica consecuencia directa de
La paga es abrin el sobre que La contiene. la
consecuencia (La paga) estd demasiado distante
de La nespuesia (el trabajol para afectar apre
ciablemente La conducta organizacional. La pa
ga no refuenza La conducta que se¢ trhatd de re-
forzan.

Del mismo modo que el <Lncentive de La paga
suele fallan como neforzadonr especlfico, su dis
minueidn parcial f§alla también como sanciona--
dox especdfico. Cuando La administracidn nredu
ce £a paga de un empleado por razén de alfguna
conducta indeseable, supone que mejorand La --
conducta‘Aubéiguiente. Por dedgracia, La fre-
cuencia de £a nespuesta indeseable puede mante
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nersde o {ncluso aumentarse. Reducinr La paga -
del empleado 860 send castigo i rneduce La --
frecuencia de La conducta onganizacional inde-
seable. En cambio, La reduccidn en La paga -~-
qudizd §6Lo mine La nelacidn gerente-empleado,
44in modifican La conducta indeseable, Es muy
probable que el empleado asocie el estimulo no
cive con {a administracidn o gerencia y no cen
su conducta {ndeseable. Cuando el casiigo ae
malinteapreta de esta manera, salen pendiendo
La admincstracidn y el empleado.

Las coacciones, cdmo neducir €a paga del em |
pleado a pesarn de Los contratos sdindicales, pue
de £Legar a ser un Lnatrumento adminisirativo
eficaz. Por principio de cuentas, La admindis-
thacidn debe reducin tanto como sea posible el
tiempo entae La conducta Lndeseable y el estil-
mulo sancionador., En segundo Lugarn es Lmportan
tLaimo que el empleado entienda y que se¢ sienta
capaz de ajuatarse a La conducta deseable. EL
genente debe neforzan esta conducta en forma -
deliberada y sistemdtica. S84 Las demds varia-
bles humanas ¢ situaciones son favenables, La
conducta deseable acabard sustitugendo a £a in
deseable, con Lo cual el castigo se habrd apli
cado eficazmente. '

- 128 -



A pesan de su simplicidad, ¢l ejemplo de La
reduccibn de La paga sefiale por qué muchos "cas
tigos" no son eficaces y qué es Lo que se pue-~
de hacer para mejoranfos. A menudo el castigo
no es una consecuencia Lnmediata de £a conduc-
ta indesecable, y quienes Lo aplican estdn de -
acuerdo con el genente que castiga y no con La
conducta indeseable., La gerencia, al usar el
castiga, debe cercioranse de que Los empleados
entienden cabalmente por qué se Les castiga; -
Luego buscand La opontunidad para reforzan en
forma sislemdiica Las conductas desecables.

DEL PRINCIPIO DE EXTINCION.

EL principio de extincibn de modiflcacidn. -
de La conducta estfd relacionado estrechamente
con el nefonzamiento y el casiigo. En el con-
dicionamiento cldsico, 84 el estimulo condicio
nado no es refonzado por el estimulo no condi-
cionado, entonces La respuesta condicionada se
debilita y acaba por desaparecer o extinguinrse,
Del mismo modo, en el condicionamiento openan-
te, 84 La nrespuesta condicionada no cs refornza
da, entonces acaba por extinguinse. Por efem-
plo, en el expenimento de Pavlov, &4 £a carne
no va acompaada por el sondido de diapasén, en
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tonces disminuyen Lentamente Ras gotas de sald
va y acabardn por extinguirse ailn cuando s4ga
sonando el diapasbn, AsL, pues, el principio
de La exiincidn s6Lo significa que 84 no s¢ re
fuenza La conducta, acaba por extinguinrse.

Este principilo de extincidn fiene condecuen
cias Lmpontantes parna entender y controlar La
conducta. Por efemplo, hay que reforzan conti
nuamente a Los thabajadores mendiante premiosd
y alabanzas, porn aprender una nueva aptitud en
un programa de entrenamiento. Sin embargo, --
una vez que Los obreros ya enthenados ocupan -
su trabajo no es comin que se Les nrefuenrce poi
poner en juege su aptitud. Su rendimicnto de-
elinand Lentamenie y es probable que su recién
adquinida destreza acabe por extinguirse.

Como ya se¢ serald, La extincidn suele sen -
mds eficaz parna eliminar conducta organdizacLo-
nal indeseable que ef castigo. No tiene Los -
efectos colaterales indeseables def castigo.
Pon otro Lado, La mayor parte de La conducta -
organizacional es neforzada en forma inteamd--
tente, por Lo que es muy nenuenite a La extin--
eidn. Por esta razdn puede necesifarse mucho
tiempo para que una estrategia de extincidn --
elimine conducias organizacionales {ndeseables,
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quizd haya que recunrih al castigo,

CURVAS DE APRENDIZAJE.

Cuando ocurne el aprendizaje, hay. una fuer-
za de respuesita que aumenta gradualmente con -
cada ensayo. Esta fuerza creciente se¢ da fan-
2o en ef condiclonamiento cldsico como en ed -
operante., La nelacién se puede exphresan como
~una curva de adquisicidn o aprendizaje, en que
el eje ventical nepresenta desempeiic medido y
el horizontal ¢l mento de fa prdetica o éxpe«~
hiencia, En genexral, el honizontal se¢ expresa
en Liempo o en ndmeno de {nfentos. La figura
# 2, presenta Los cuatro tipos generales de --
curvas de aprendizaje. Resumidas brevemente,
don Las sigulenites:

1. Curva def Rendimiento Decreciente.
) La curva de La figura (7] es ne
gativamenie aceleradora; se suede
LLaman cunva del nendimiento de--
checlente. Representa La forma -
mds comin en que ocurre £a adqui-
sicddn. EL aprendizaje de La ma-

yor pante de Las tareas mentales
y motonrad s{gue una pauta de ren-
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dimiento decneciente. Inicialmen
te hay una explosién de aprendiza
je, Lfuego el aprendizaje comienza
a hacerse mds Lento hasta LLegar
a un punto en que casi no hay ade
Lanto. EL aprendizaje de La ma--
yor parte de Los trabajos rutina-
rnios y especializados de Las orga
nizaciones modernas Ztiende a ape-
ganse a una curva de rendimiento
decreciente.

Cunva de Rendimiento Creclente.
la curva en b es bdsicamente Lo -
opuesto a La a, En b hay una cun
va de aprendizaje acelerada posi-
tivamente que produce rendimien--
tos crecientes. EL aprendizaje -
que s{gue La pauta en b es mds ra
ro que ef representado por La a,
La cunva B ocunrre casi dnicamente
cuando una persona esid aprenddien
do una tarea mental o motora del
todo nueva y difenente. Gran panr
te def pensonal de asesonfa y sen
vielo de una organizacibn, por --
efemplo, ingenienos e investigado
nes de mencadotecndia, pueden expe
nimentarn un rendimiento creciente
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en efentas tareas. Lo mismo ocu-
rne trhatdndose de aprendizaje de
trhabajos aliamente especializados,
pero de bafo ndivel. En ambos ca-
304, el aprendizaje puede progre-
san muy despacio al principio pe-
ro Luego cobrar mucha velocidad.
3. Curva S de Aprendizaje, La curva
del aprendizafe de La figuna {2}
suele conocense como curva S, que
rephresenta una combinacién de Las
curvad de rendimiento crecienie y
~decrecdiente. En teordla, es proba
ble que todo aprendizaje siga una
pauta S, sobre todo s4{ La persona
ne aporid ninguna expeniencia penr
tinente al aprendizaje, En reald
dad, estoc no sucede. La curva S
ocurnind muy probablemente cuando
una persona trata de aprerder una
Zarea difleid y poco familian, --
que requiere penetracdidn., Por -~
ejemplo, dpnenden muchos de Los -
trabajos altamente espaciazézadoé
dentro de una industria técnica -
seguird, con toda probabilidad, -
una pauta S. 4
4.- Meseta de Aprendizaje. La cunva
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muestra el principio de esta
do de meseta. Sucede que el apren
.dizaje progresa satisfactoriamen
te, peno de pronto £Legan a un --
punio en que no se aprende nada -
nuevo. Aumentar La prdetdica no
aumenta el aprendizaje. A esie
nivelamiento del apnrendizaje se
Le LLama meseta. EL aprenddizaje
de muchas tareas nelativamente --
sdmples sigue esta pauta. La ma-
yorLfa de Los trabajos de bajo ni-
vel y de "callejdn sin salida” de
Las organizaciones modernas tie--
nen personal que estd sufniendo -
“una meseta de aprendizaje. Es pre
clso estimulan a Las personas pa-
ra que vuelvan a aceleran su acti
~vddad, Con nuevas técnicas conduc
tuales se hace que el personal de
La ongandizacidn escape de situa--
cLones estacionarnias de aprendiza
fe.

 RECUPERACION ESPONTANEA DESPUES DEL DESCANSO.

La necuperacidn espontdnea es un fendmeno -
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dntenesante del aprendizaje. S4 £a pensona ¢4
td expeardmentando una secuencsia de nespuestas

no nrefonzadas y Luego toma un descanso, Lnme--
diatamente después de La interrupcdbn Ae produ
ce un netonno a un nivel mds {ntendo de nes---
puesta, €Esta recuperacddn esponidnea ocurnre -
adn cuande no haya refonzamiento. EL& vigor de
La nespuesta debido al descanso ccurne tanio -
en el condicionamiento cldsico como en ef ope-
hante y hace pensdan que £a nespuesta condicio~
nada no desapanece del tedo dunante La exiin--

cibn, dino que mds bien es suprnimida o Lnhibi-
da.

Después de La nrecuperacdidn e&pontdnea, La -
inclinacién de La cutva de aprendizaje s¢ ace-
Lera mancadamente, s34 ef estimulo condicionade
{en La nrespuesta cldsica o condicionada ded -~
condicionamiento operante) es reforzado. En -
§oama paralefa, La pendiente de {a curva de --
aprendizaje 4¢ desacelera marcadamente cuando
no hay nefornzamiento, Un ejemplo de recupena-
cifn espontdnea denino de una sdtuacidn ongand
zacional ¢b wna intensa actividad por parte --
del empleade que acaba de £Legar de vacacdiones
La gerencia puede aprovechar La recuperacdidn -
espontdnea haciendo un esfuenzo consciente pa-
An nefonzanr Las nrespucstas deseables y para no
nefonzan Las indeseables. De ese modo Los ‘ge-
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nentes aprovecharfan Las marcadas aceleraciones
o desacelenaciones que siguen a £a necuperacidn
espontdnea.

GENERALIZACTON DE ESTINULOS ¥ RESPUESTAS.

EL significado comdn def fémmino generaliza-
ceildn se aplica a€ principio de modificacidén de
£a conducta y necibe el mismo nombre. Hay gene
ralizacidn de estimulo y de nespuesia. En La -
de estimulo, nuevas situaciones de estimulo o -
es£lmulos causan, 44 son semejantes, La misma -
respuesta que causd el estimulo oniginal. Esfo
ocurrne en el condiclonamiento cldsico cuando --
una hespuesta que et causada por un estimulo --
condicionado tiene oino que es similan al estl-
mulo condicionado y también produce La respues-
ta condicionada. Cuanto mds simifan sea el nue
vo estimulo al estlmulfo condiconado, es mds pro
bable que ¢l nuevo cause La misma nespuesta con
dicionada. Esta ultima nelacibn, cominmente de
nominada gradiente de genernalizacidn de estimu-
£os, apancce en La figura (3], En el condicdo
namiento operante, Ca gencrnalizacdidn del estimu
Lo ocurne cuando una respuesta ¢4 reforzada en
presencia de un esiimulo y cudndo es emifida en
‘una sdtuacibn de estimulo simifan. En una 84--
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tuacibn de genenalizacidn de respuesta, ocurri
rE una respuesta similan a aquella que LLevs -
al nefonzamiento en el pasado. Lo que signifd
ca que, debido a 2a induccidn o transferencia,
el apnendizaje en un drea de conducta especia-
Lizada puede mejorar La habilidad de £a perso-
na en otra drea. Aprenden a desarnollan bdien
un trabajo podnd transferinse a desempedarse -
bien en otros Zrnabajos similanes.

Lla generalizacisn, ademds de Las contaibu--
clones positivas en La conducta, tiene cierntas
consecuencias negativas., Muchos ennones son -
nesultado de efla; puede hacer que una persona
comeia un error o saque una conclusdidn falsa.
Pon efemplo, un prcgramadonr podad Linsentar un
confunte de datos similanes, pero equivocados,
en un sdstema administnativo de Lnformacidn.
Debido a este ennor y al principio de La géne-
ralizacdidn, el que utiliza el sistema puede --
creen que La informacidn no tiene valor, 0Oinroe
ejemplo de problema conductual atribuible a La
genenalizacidn podria sen el contratan y entne
nan a Los desempleades cadnicos. Debido a ma-
Las experiencias cor desocupados cadnicos La -
gerencia puede gencaalizar que son inentrena--
bles y riesgosos. Se trata de un ejemplo co--
min de genenalizacifn enndnea. La "manzana po
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drida" contamina toda fa cesta. EL ejemplo des
taca Las consecuencias conductuales daiosas --
que puede causar La genehalizacibn.

DISCRIMINACION DE ESTIMULOS Y RESPUESTAS.

La palabra discrniminacién tiene hoy dfa una
connotacidn negativa asocdiada con el prejudicdo
racial. Téendicamente, Tiene un signigicado mu
cho mds amplio. Aplicada al aprendizaje s4ighi
§ica Lo contrario de generalizacidn., En Zanto
que €ata es una neacceddn a estimubos o respues
tas similanes, La discadiminacidn es una reac--
cion a difernentes estimulos o nespuestas. ER
principio de La discriminacifn se puede demos-
trhan pon un expenimento de tipo pavlevianc. AL
expenimento del perno que estd siendo condicio
nado con el sonide de un diapasdn, s¢ Le puede
- agregar una Luz. Si{ el experimento se realiza
de tal modo que al perro s6L0 se €e da comida
cuando suena el diapasén y estd encendida La -
Luz, y no necibe comida cuando suena el diapa-
son y La Luz eatd apagada, el animal no tarda
en aphenden a diseniminan entre sonido-Luz-en-~
cendida y sonido-fuz-apagada. EL perro nespon
dend solamente al esiimulo sonido-Luz-encendida
y no al de sonido-Luz-apagada,
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Similan a ta discriminac.ién del estimufo --
que tiene Lugar en el condicionamiento cldsico
¢4 La ddiseniminacidn de nespucsta del conddicdo
namiento operante. Este detdmo tipo es La dis
erdminacdidn de nespuesta que tiene Lugar cuan-
do La conducta ¢8 refonzada en presencia de un
eatimulo pero que no es nefornzada en prescencda
de otro, Esta dilacrniminacidn en La acspuesta
es e€ resultado det refonzamiento difencncial.
La discaiminacidn en La nespuesta es ¢ nesul-
Lado del neforzamiento diferencdal. La disend
minacdfn de nespucsta peamite a €a pensona com
portanse en foama diferente en s{tuaciones di-
ferentes. Sdn clla, La conducte humana senrla
uH eaos.

Los bucenos supenrvisones deben diéscaiminan -
corncetamente. Un ejemplo ca el supervison -~
que distingue entrne doy obrenos que tienmen al-
ta productividad., Sin embaxrgo, ¢l supenvison
4680 nesponde favorablemente a uno de ctlos, -
porque ha aprendide a diseriminanfos. Uno PO
duce una gran cantidad de¢ anticulos, pernc no -
s8¢ fifa ¢n Ca calidad., EL otro produce tam-~--
bidn muchio, peno ae fifa en La calidad ¢y no sc
Le nechaza su paoduccidn., Quizd ol supervison.
haya aespondido favorablemente a ambes obrenos,
pexo cuande el obrero descuidado wo refuenza -
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Las nespucstas del supervisonr, é€ste pronto de-
fa de responden, EL supervison discernimina es-
tos dos obrenos que producen muchos, perc s6Lo
nesponde a aquél que cudda £a catlidad. A su -
vez, esta discriminacidn puede modificarn La --
conducta del obrero descuidado. S4L el trabafa
don no es reforzado pon el supervisonr para que
s4iga produciendo mucho, aunque sea de poca ca-
Lidad, su conducta acabard por sen menos fre--
cuente, Por otra pante, 84 no se produce dis-
enimdnacion y el supervison refuerza La conduc
ta "mucha cantidad-poca calidad", esta conduc-
La no ferminard.

CONFORMACION DE CONDUCTAS.

EL princdpio de La conformacdidn estd muy re
Lacionado con La generalizacidn y La discrimd-
nacifn. Cracias a La conformacibn ocurken nue
vas conductas. Se compone de aproximaciones -
neﬁohzadonaé cada vez mds cercanas a La nueva
conducia fijada. EL buen conformadonr debe es-
coger con cuidade La conducta indicial que se -

va a nefonzar. En seguida debe detenminar ---
eudnto tiempo neﬁonzandlcada aproximacién an---
tes de pasarn a La sdigudiente conducta. EL pro-
‘ceso de conformacibn prosigue hasta que se at-
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canza La conducta deseada. E4 efectiva porque
el neforzamiento no s6Lo vigoniza La respuesita
aproximada a La que se¢ estd danto atencidn, 84
no porque también aumenta La probabilidad de -
que 4e phesente una aproximacdidn de respuesia

mds cenrcana.

En Las organizaciones, La conformacibn pen-
mife al gerente "crear" nuevas conductas en --
Los empleados. Esto puede ccurnin en un proce
40 de conformacibn sistemdtica. Por efemplo,
cuando un obrero adquiere una nueva destreza -
puede inse conformande a través de sucesivas -
aproximaciones con el fin de alecanzar el nivel
de competencia desdeado. La conformacibn, como
Los demds principios, La conducta, puede ser -
un instrumento poderoso del entaenamiento y de
La adminisitrnacidn en genenal de L0s necurnsos -
humanos .

MODELAMTENTO DE CONDUCTAS.

EL modelamiento es el dLtimo principio de -
modificacidn de La conducta que se analiza aqul.
E4 un tipo de aprendizaje pon observacibn; a -
veces s¢ Le LLama imitacibfn o copiado. Siguen
siendo molivo de coninoversia sus explicacicnes
tebnicas; de Lo que casi no hay duda es de que
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es una realdidad. En su forma mds simple, tie-
ne Lugan cuando a un aprendiz se Le da un ejem
plo de una conducta particular mediante un mo-
delo simbdlico o humano, y fuego 8¢ £e refuen-
za con el deseo de imitar esa conducta. En --
concepto es similan a La conformacidn, peno --
efimina el tediovso trnabajo de Ras aproximacio-
nes sucesdvas.

Se usa para adquinin conductas nuevas, pue-
de provocar egectos Lnhibidores o desinhibido-
res sobre nespuestas adquirdidas con anterdord-
dad, o puede £Levar a nuevas respuestas que --
previamente eran neufras. En ofras palabras,
el modelamiento se puede udar para casd cual--
quien tipo de conducta aprendida. En £as onrga
nezaciones, La mayor parte def entrenamienfo -
en el Zrabajo LLeva modefamiento. Un ejemplo
de modelamiento sistemdtico aplicado a La Admi
nistracifn de Recurnsos Humanos, sehia ¢£ 44~~~
guiente: '

1. ldentifican La conducila propuesia.

2. Seleccionan el modelo apropiado y
el medio de modelamiento {porn ---
efemplo, demostracidn en vivo, pe
Licula de entrenamiento, video ia
pe) .
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Cenciorarnse de que el empleado sa
tisface todos Los nequisitos de -
La actividad.

Estructunan un medio de aprenddiza
je favorable que aumente £a proba
bitidad de Logranr atencién.

., Modelan La conducta desecable.

Hacen que el sujeto se esfjuence -
porn Loghah La conducta propuesia,
al mismo tiempo que se emplean in
citaciones o seiiales necesardias.
Refonzarn sistemdticamente cual---
quier conducta gque LLeve al Logro
de objetivos.

Pasan por alto sistemdticamente -
toda conducta que se aleje del ob
jetivo,

Mantener y reforzarn La conducta -
propuesta, primero medianie un he

- forzamiente contilnuo, Luego con -

un programa {ntenmitente y, al {4
nal, con autorreforzamiento.
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MODELO DE MOTIVACION QUE SE PROPONE (9/10)

MARCO TEORICO.

Mi{ Tesds tiene como punto de pantida Las ne
cesidades, Los intencses, Las inclinaciones y
Los ideales, asi vemos que el hombre no es nin
gdn sen adslado, enconhade en 8L mismo, que --
por 84 mismo pueda vivir y desarnollanse. EL
hombre estd vinculado al mundo o embiente que
Le rodea y necesita def mismo. Para conseavan
su exdistencia necesdita matenias y productos de
su ambiente. En el proceso de su evolucifn --
histbnica crece continuamente el ndmero de sus
necesdidades.

La pensona es, ante Zodo, un ser vivoe de --
carnne y hueso, que como tal tiene sus necesida
des, Estas necesddidades ponen de manifiesto --
sus nelaciones prdeticas ccn nespecto al mundo
y su dependencia de Sste. AL mismo tiempo, --
Las necesdidades del fombre son Los impulsos phd
marios de su activdidad; pon Estos y en ellos -
apanrece como sen activo y actuante,

Toda Ra histonia evolutiva de La peasona es
28 vinculada a La histondia de Las necesddades
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y €stas fLe estimubaron a La actividad, E£ tna
bajo social onganizado, que cred en el proceso
productive métodos cada vez mds perfectos y po
Lifacéticos para satisfacer Las necesdidades --
humanas en principios elementales, provocd el
que sungieran necesdidades cada vez mds varia--
das y nrefinadas, Lo que Le estimulé a una acti
vidad cada vez mds polifactica para satisfa--
centas.

Las necesidades del sern humano pueden ser -
clasificadas en necesidades materniales y en ne
cesidades espirnituales en el sentido mds es---
tnicto de La palabra, como, por ejemplo, La ne
cesddad de alimento por una parnte y La necesd-
dad de Libros y mdsdca, porn £a otra. Ambos X4
pos de necesidades estdn vinculados entre 8L,
penetrdndose mutuamente, s4L bien son distintas
una de otna.

Las necesidades de alimenio del hogar y Zam
bién de nopas son pana protegenr af cuerpo con-
tra el frlo son necesidades perentonrias y reng
vables del sern humano. Esias necesidades ha--
cen indispensable el trnabajo, La onrganizade -
produceidn social, que forman La base de toda
La existencia histénica del ser humano., La --
produceibn que surge para cubrir 2as necesida-
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des humanas no sofamente se satisfacen en el -
cunso de su evolucidn de Los humanos, s4ino que
también Las onrigina; dicha produccibn determi-
na asimismo su nivel y su cardcter. EL desanrno
Lo de Las necesddades, como factor y concrela
-mente dependiente, estd implicado en el desa--
wnollo de La produccibn. La producedldn, que -
chea Los objetos de La necesidad, produce tam-
bién a su vez Las necesidades del sufeto.

Cudles son Los objetos efectivamente asequd
bles al hombre para satisfacer sus necesidades
depende del sistema social por efemplo: en La
actual sociedad se ha desannollado, en una par
te de Los hombres, un nefinamiento tan extremo
de £as necesidades que LLega incluso hasta el
excedo, En otro grupo de seres humanos falilan,
Los medios mds primitivos para satisfacer Las
necesidades mds Andispensables de La humandidad.
De esta manera, La producedbn de objetos que -
sinven para satisfacen Las necesidades y su dis
thibucibn condicionan formas de trabajo del su
- jeto. La obligacibn del trabajo, nace de La -
necesidad de Los alimentos, hopas y casas, elc,,
y La colaboracidn, producen en el hombre La ne
cesdidad ded trhabajo, La cual surge a causa de
La necesidad por La actividad, asd como La ne-
cesdidad de comprensddn,que e basa en La colabo

- 148 -



racibn y La comunidad de infereses.

Existen varias formas de aparicidn de Las -
necesidades: el insdtinto es 46Lo una de ellas.
EL grado inicial de La toma de conciencia de -
una necesidad, que es ef insdtinto mismo, no e$
td en absoluto condenado a peamanecer en el --
plano primitivo de fa sensibilidad orgdnica, -
como 84 €sta y Zoda La concdiencia nrestante fue
sen es feras mutuamente Limpenetrables. Este --
instinto estd implicado mds o menos profunda y
orgdnicamente en toda La vida de fa persona: -
el instinto sexual se conviente en amos. EL -
deseo gue ef hombre siente poa ofro seh se con
viente en una auténtica necesidad humana. To-

do mundo de Las mds finas sensdaciones o senti-
mientos humanos -estéticos y morales: entusdias
mo, delicades, soficitud, ternura- queda impli
cado en aquefla necesidad. Toda £a vida con--
sciente de La personalidad se¢ refleja en eléa,.
De esta manena, £La necesidad adquiene un reffe
fo completamente nuevo dentro del sentimdiento.
EL instinto como neflejo de La necesidad en La
densibilidad orgdnica {(interoceplival estd im-
plicado en ella 46Lo como un facton que orgd-
nicamente converge con la unidad,
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No 86280 La neces.idad sexual, sino tambibn -
toda otra necesidad, no se Limitan a Las for--
mas de aparnicibn de Los 4instintos. En £a medi
da en que se toma conclencia del objeto de £a
daldisfaceibn de La necesdidad, sobre el cual se
ornienta el instinto, y no se¢ siente s6€0 como
un estado orgdnico def cual denrdva aguél, el -
instinto pasa forzosamente a sen deseo, es de-
cit, a una nueva forma de manifestacidn de La
necedidad. Esta transicibn no sefafa en abso-
Luto s6L0 el hecho exteano de que aparece un -
objeto sobre el cual se centra el inslinfo, 84
no también un cambio def cardcten inteano del
instinto. Este cambio de su contenido psfqudi-
co se nelaciona con ef hecho de que el instin-
1o, que pasa a ser deseo ondientado a detfermina
dos objetos, deviene mds consciente. TDebido a
edta relacibn mediada con nrespecto al objeto -
del deseo, que ahora actia adicionalmente, La
necesidad, que ahora provoca un d€bil instinto,
puede manifestarse en un fuerte deseo.

la actividad onientada a La satis fjaceibn de
necesidades existentes crea también nuevas ne-
cesidades al producin nuevos objetos pana su -
satisfaccibn. De esta manera se desarrollan -
Las necesidades orgdnicas dentro del proceso -
de su satisfaccibn misma, Pero Las necesdida--

- 150 -



deds del sen humane no se Limitan, ni mucho me-
nos, a Las que se nelacionan dinectamente con
La vida ongdnica. En La evolucibn histénica,
edtas necesidades no solamente se¢ despliegan,
refdnan y se diferencdas, 84ino que fLambién apa
recen othas necesidades nuevas, que no estdn -
inmediatamente vinculadas a Las ya exdsfentes,
As{ sunge La necesddad por La Literaiunra, ponr
La asistencia al featro, por escuchar fLa mdsi-
ca, ete. la actividad humana, que crea mdliti-
ples sectores de culitura, produce tambiln La -
cornespondiente necesddad ponr Los bienes ask
creados. Con ello Las necesddades del hambre
" thascienden mds alld del estrecho marco de su
vida ongdnica, neflejande toda La variedad de
su actividad que se desarrolla histbéricamente
y toda La niqueza de La cultunra porn €L creada.

LOS INTERESES.

A cada nuevo confacto mds exienso con el --
mundo que fe nrodea, en ef cual el sen humano -
va entrands, se encuentra con nuevos obfefos y
aspectos d2 La nealdidad. Estos entran de cual
quier foama en contacto o relacibn con €L, y -
€L con ellos, ‘
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EL candeten especlfico del interds, consis-
te en La concentracibn de £Los pensamientos o -
ideas e intenciones de La pensona en un deten-
minado objeto. Con ello se da Lugar a una am-
bicidén por conocer mds de cenrca el objeto, a -
penetrarn mds profundamente en €£ y a no perden
Lo de vista. EL intenés es una tendencia u -
ordientacidn de £a penrsona que consiste en La -
concentracibn de sus intenciones sobre un obje
to determinado. Entendemos por intencibn aquf
una forma compleja y a La vez unditardia; una --
didea onientada (el pensamiento de La preocupa-
cibn o de La inquietud, de La participacién, -
del interponensel La cual muesthra también una
orndientacidn emocional especifica.

- EL 4intenés como una orientacibn de Las in--
tenciones difiere Zambifn esencialmente de La
orientacidn de Los deseos, en £os cuales se ma
nigiecsta primarniamente La necesidad., EL inte-
-~ nés se manifiesta en La ordientacibn de La alen
eifn, de Los pensamienios e intenciones; fa ne
cesidad se manifiesta en Los Linstintos, en Los
desecos y en £a voluntad, Lla necesdidad da Lu--
gan af deseo de podern disponer en un detferming
do sentido de un objeto; el Linternfs Lo qudiehre
conocer, De ahf que Los intenreses sean Los mo
tivos especlficos de La actividad cultural, y
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en especial de La cognoscitiva, del sern humano.

Otra caractenistica esencial def intenés es
thiba ademds en que E€sfe se orienta siempre --
{en el sentido mds extenso de La palabral sobre
un obfeto determinado. S4i de Los impulsos y -
necesidades en el estadio de Los instintos se
puede hablan de impulsos Linternos, que refle--
fan el intenno estado orgdnico y phimariamente
len Los niveles indciales) no estdn vinculados
conscientenente al obfeto, entonces el intents
es, necesanrlamente, un Lntenfs por un objeto -
deteaminade, por algo o por afguien. No exis-
te un Lntents completamente inobjetivo, Por -
esto el intenés adopta siempre el canrfeten de
una relacidn bilateral. S4 me interesa un ob-
jeto, sdgn-ifica ello que el objeto es intere--
sante para mi. A base de determinadas condi--
cionesd, produce en m{ La tendencia a conocerdo
més delenidamente, a penetrar mfs profundamen-
ie en é€. Pon ello el objeto atrae o LELama mL
atencdibén, y mis pensamienios se concentran en
€L, La "objetividad" del interfs y su toma de
conciencia esidn Lniimamente vinculadas entre
8L, mefor dicho, son dos aspectos de una y La
misma cosa. En fLa toma de conciencia def obje
to sobre el cual se orienta el interés se mani
6£e¢td, ante todo, el carfeten consciente del
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intenés,

EL intenés que se siente por un objéta -La
cdencda, La misica, el deporte estimufa a una
correspondiente actividad, Precisamente por -
6sto, el interés despienta una detenrminada in-
clinaecibn o trascdende a efla. Nosot-os dis--
tinguimos el inten€s como una orientacidn s0--
bre un objeto que nos estimula a ocuparnos de
ét, y La inclinacidn La consideramos como una
ordentacidn hacia La actividad cornespondiente.
Hacemos una distincibn entre ambas, peno al --
mismo tiempo Las correlacionamos Lntimamente,
Y, 44n embargo, no se¢ pueden considerar como -
{dénticas, pues en muchos cascs divergen., AsL,
porn efemplo, un individuo, especialmente Los -
fbvenes, puede sentin un intenés por todo Lo -
téenico, peno no sentirse inclinado hacia £a - -
profesdibn de ingendieno, La cual pon cualqudier
hazdn no Le parece asractiva. Dentro de La --
unidad es, pues, posible también una contrapo-
s4iciln entre el interts y La inclinacibn., Pe-
ho en tanto que ef objeto sobre el cual se ---
orienta La actividad y La actividad que estd -
oidientada hacda edte obfeto estén enseparable-
mente vinculados entre 8L y Lrasciendan uno en
othas, esianrdn mutuamente o reciprocamenite vin
culados entre sL el intenls y La inclinacibn,
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trascendiéadose mutuamente, de manera que ne--
sulta diflcil trhazarn un Limite entrne ellos; en
algunos casos, €ste senla totalmente volunta--
nio,

Si se habla del interés por un objeto, se -
distingue generalmente un interés inmediato y
uno mediato., Se habla de Lnterés inmediato 84
un estudiante, pon efemplo, siente intenés pon
el estudio, pon el objeto de estudio, cuando -
Le gufa fa ambicidn del saben. Tenemos un in-
ternés mediato cuando el interlds no edid ordien-
tado al saben como taf, s4ino a alguna cosa vin
cufada con &ste, por efemplo, Las ventajas pno
fesdionales que puede ofrecer cdierte nivel cul-
turnal, S4&£ se hacen tales confrontaciones, se
construyen generalmente contraposiciones entre
el intenés mediato y el inmediato, subrayando
asld La importancdia o signifdicacién del interés
inmed{iafo. En efecto, es muy Limportante La exis
tencia de un intends "inmediato"” en el estudio,
en el saben, en una cosa de La cual se ocupa el
dndividue. EL intenés por La ciencia, el arte
y Las cuestiones socdales, Lindependicntemente
de todo otro tipo de intenés pensonal, es una
de Las caracterlsticas m&s importantes y valdio
sas del hombre., Mds tambiln senfa ennrbneo con
traponen de esta manera el intenés mediato y
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el inmediato. Todo interés inmedialo viene me
diado, genenalmente, en clerto modo por La Zo-
ma de conciencia de fa significacién y del va-
Lon de £a respectiva cosa,

Los interesecs nueden ser ademds acusados, -
deteaminados y formados o bien amorfos. Este
dLtimo estado puede manifesitarse en un internés
vago, {indiferenciado; Ligeramente excitado {o
no excdtado) pon todo. "Los intereses pueden -
sen, finalmente, mds o menos exiensos.

Con el volumen de Los interneses se relacdo-
na también su distribucibén. En algunos Lindivi
duos, el internfs se concentra sobre un objeto
dnido o sobre una zona muy delimitada, ELL0 -
conduce a un desarrollo unilateral de La perso
nalidad y es, a fLa vez también, el resultado -
def mismo., Don ello s¢ LLega a una restricedbn
de fa persona, La cual no excluye La posibifi-
dad de Lograr rendimientos y resubtados nefatdi
vamente significativos en un 8§00 sector muy -
Limitado, pero que produce Lindividuod Limifa--
dos y esatrechos de miras, "seres enfundados”.
Otnos tienen dod o también mds centros alrede-
dor de £os cuales 4e aghupan sus 4inteneses. Sgo
Lamente cuando hay una combinacibn muy favora-
ble, sobre todo cuando esios Lintereses se ha--
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LLan en sectores muy divergentes (por ejemplo,
el uno en La actividad prédetica o en £a cien--
cia, el otho en el arnte] y 84 se difieren muy

acusadamente uno del oiro, fal polarnided de --
Los 4inteneses no puede crear nlnguna complica-
cedbén., En el caso contranio, puede acarrear un
desdoblamiento, el cual Lnhibiria La actividad
en ambas direcciones.

Un intenés s6Lo "pasivo" provoca enfonces -
s6Lo una atencibn involuntaria, mientras que,
el intenés "active" se convierte en el inmedia
to motivo para La efectiva actuacibn prdetica.
En este caso, La justificada diferencia o dis-
tinedibn enine el interés "pasivo" y el "activo"
o es en absoluto una contraposicdbn. Un inte
nés pasivo fdcilmente puede convertinrse en un
intenés aciivo, y viceversa. EL mismo inten&s
puede padar f&cilmente de un estado al otro, -
con una apcrente modijficacidn insigndfilcante -
de La situaciin.

Los intereses que, por regla general, estdn
vinculados enthe 8.4 en ghupos o mds bien en -~
si4temas dindmicos, quedan distribuidos asl so
bre varios centros. Dichos intereses no se --
hatlan en un mismo planc, sino, por decirnlo --
asi, a distinta profundidad, ya que cada vez -
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hay inteneses mds especializados, mds fundamen
tales, generales y denadvados. Un intenés gene
nal es, por Lo comdn, también un {ntenfs mds -
constante,

Lla existencia de Lal intenés no signdfica,
naturalmente, que un deteaminado inteaés, ponr
efemplo, por La pintura ¢ por La mdsdica, sea -
siempre actual, Sb6Lc sdignifica que gdcifmente
puede actualizarse {se puede estar interesadg
en general por La musdica, 4dn que pon ello se
sienta el deseo de ofnlal. Los dintfeneses gene
rales son intereses Latentes que fdcilmente se
defan actualizan,

EL mismo intenés adopta diferentes 5onmab Y
86 mandifiesta de diszinto modo, AsL Los inte-
neses en La onrdentacidn genenal de La personald
dad formen un sL{steme de fendencdlas mouvdibles,
variables y dindmicasz con un centho de ghave--
dad vardiable, Las cucles, s4in embarge, se man-
tienen unitarias.

Los intereses se gjorman y §ifan en el proece
40 de La actividad, por medio de La cual el in
dividuo Logra penetrar en Los dinstintos secto
nes y objetos. Pon cklo nc exdisten todavia in
teneses condtantes en Los niios pequedos que a
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La Langa puedan deferaminar su orientacidn., En
Los niios encontramos, por regla general, una
ondientacidn mds o ménos mévil, {dcilmente phro-
vocable y que se apaga adpidamente.

LOS T1DEALES.

Sea cual fuere La Lmportancia 0 significa--
cdfn que se qudiena atnibuin a Las necesidades
y a Los inteneses, no son, evideniemente, sufd
cientes para Los motivos de La conducta humana.
La ondientacidn de La persona no e puede atni-
buirn solamente a ellos. No hacemos solamente
£arque exhenimenzamOA como una inmediata nece-
sddad, ni nos ocupamos solamenite de Lo que nos
interesa. Tenemos Lideas morales sobre nuesithros
debenres, que son Las que negulan nuesdtra con--
ducta.

EL ideal puede ponerse de manifiesto o hacern
se visdible como un complefo de normas de con--
ducta, A veces es una imagen, La cual repre--
“denta rnasgos humanos sumamente valiosos y en -
edte sentido atractivos; una LAmagen que sLrve
de ejemplo o de ideal. EL {deal def sen huma-
no no sdempre represenia su reglejo idealizado.
A veces incluso puede hallanse en una nefaeibn
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compensadora antaglnica con respecto al sen --
humano neaf. En el ideal puede acusarse Lnclu
80 Lo que el hombie aprecia ante todo y Lo que
phecisamente Le falta, EL Ldeal no representa
Lo que el hombre es en nealidad, sino Lo que -
quisdiera sen, Sdin embango, senfa evidentemen-
Le equdivocado contraponer mecdnicamente el sex
y el deben, es decin, Lo que ef hombre es y Lo
que quibiéna sen: Lo que el hombre desea -su -
ideal- es también fLustrativo para Lo que es.
E2 Aideal def hombre 28, poa consigudiente, Zan-
to Lo que es como Lo que ne es. Es La mafendia
Rizacibn preventiva de L0 que puede £Legar a -
ser, Las mefores tendencias de su desarnollo
se matenializan en La imagen como modelo o ejem
plo y se convienten cn estimulante y neguladox
de su desarnollo.

Los ideales se forman bajo el influjo deten
minado de Las valorariones sociales. AL mate-
hializanse estas valoraciones sociales en el -
Ldeal forman también, por medio de éste, La --
ondentacibn genenal de La penrsona,

Las necesidades, Los inteneses ¢ ideales --
son Los distintos aspectos ¢ facetas de La po-
Lifacética o ultiforme y, en ciento seniido, -
unitaria ordientacdén de La peasona, que &pane-
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ce como moitivacdidn de su actividad,

EL estudio de Las necesidades, Lnteneses, -
ideales, posturas y tendencias, en f4in, de La
onientabilidad de La persona nesponde a La pre
gunta ;Qué qudere el hombre, a qué aspira?.

Por £o que hasta ahora se ha comentado pode
mos desarnollanr el siguiente diagrama.
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CONCLUSTONES

Los motivos de La actividad humana son muy
diversos. Los motivos nesultan de Las dis
tintas necesdidades e Linteneses que se for-
man en La vida socdiafl. En sus formas evo-
Lucionadas vienen condicionados por fa fo-
ma de conciencia de Los deberes sociales,
por Las lareas que La vida social Iimpone -
al hombre.

Los motivos de La actuacdibn humana estdn -

cinculados, naturalmente, con Aus fines u

objetivos, en tanto que el motivo actde de
edtimulo para afcanzar diche §{in. Pero el
moiivo puede desprendense del objetivo y -
desplazarse. Puede orientarse una vez ---
hacia La actividad, como ducede en el jue-
go, en el cual ef motive de 2a actividad -
esid en ella misma. Pox oina pante, puede
orientarse hacida £08 nresuliados parciales

de La activdidad. Un resultado secundardio

4¢ conviente entfenced para La persona ac--
tuante en el objetivo subjelivo de susd ac-
204 asi el hombnre que £Leva a cabo una co-
sa ve su objeidivo no en ejecutan £a conrres
pondiente obra, 24ino en vanaglondianse con
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ella o en cumplin mediante eflfa un deber -

sdocial,

la unidad de La actividad aparece conchretq
mente como undidad de 208 fines a Los cua--
Les estd onrdientada y de Los moitivos de Los
cuales dendiva, Los motivos y fines de La

actividad poseen casdi siemphe, un caracten
generalizado e integral. Este expresa La

general tendencia de La persona, La cual -
no §6Lo se manifiesta en el curso de £a ac
tividad, s4ino que también se forma en elia.

EL §in de La actividad humana organizada -
socialmente es fLa nealizacibn de una defer
minada funcibn social. EL motivo para el

Andividuo puede sen La satisfacceidn de sus
propial necesdidades persmales. Segin como
difjienan en el individuo Los intercses y -
moiivos sociales y personales, difieren --
también Los motivods y fines de au actividad,
Segin como 6stos se parezean, &e parecen -
también £Los motivos u objetivos de La actd
vidad del hombre.

La deteaminante significacién de Los fines

y de Las tareas se exphresa tambifn en Los -
motivos. Estos se forman segin Los fines
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y Las tareas. Los motivos se determinan
en todo caso pon Las tarneas, en lLas cuales
queda implicado ¢l individuo, al Ligual --
que Las taneas vienen deteaminadas pon Los
motivos., De La relacibn con respecio a -
Las circunstancias sunge tambifn el conte
nido concneto del motivo que se requiehre
para La accibn rial y viva, o0 acidiva.
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