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I N T R o V u e e I o N 

Un.a de. la.6 ma.yo1te..6 p.lt.e.oc.u.pa.c...lon.e..6 en e.l ca.!!!_ 

po de ·la adm.i.n.i..6tltac.lón ha 4.ldo el de lle.ga.11. a. 
c.onocelt to Jt.elac.i.ona.do con el c.ompolttam.i.ento -
human.o, c.on el p!top6&lto de 11.educ.i.IL la va.Jr.-i.abi 
.tlda.d de .ta. conducta. hu.man.a., a. .6itu.a.clone.6 o -
e.o nd.i.c.Lo n.u md:.6 o men.o.6 p11.e.de.cl b.tu. 

E.6ta. .6.ltua.c.i.6n a.pa.11.ec.e con. .to4 e.6tud.lo4 de 
Ta.ylo11., Fa.yo!, 11.e.p1te.6entan.te4 del en.6oque lla
mado "c.i.e11U6.i.co ", 1tedu.c..lendo la c.ond.ic.L6n - - -
humana. a u.n ealav6n m~.6 de ta máqu.i.na, no lo--
911.a.ndo c.on l4t0.6 plt.i.nc..i.p.i.o.6 11.educ.i.1t el pltobte
ma ma.yo11. de. .ta 01t9an.i.zac..l6n que e.6 el cont1tol 
del homb1te.. 

E.6.to tita.jo e.orno conae.c.u.e.nc..i.a que. nue.vo.6 e.4-
tµd.lo.6 .6u1tjan bu.6c.ando 1te.6olve1t el p11.obte.ma. -
plantea.do, .U.amándole a e.6.ta n11eva uc.ueta "E.!!_ 

6oque. Humanút.i.c.o", que emp.i.eza. po!t .tomalt m({.6 
en colt.6.i.de1ta.c..i.6n al homb1te, no a.6.i. al lugalt o 
4.i.tio de t1ta.ba.j o; uno de e.Uo.6 ta. SILa.. Ma1ty - -

Fo.ttett qu..len de.6.ta.ca. en 6011.ma. 11.ele.va.n.te lo.6 -
a.4pecto.6 p6.i.col69.lco.6 del homb11.e. en la 011.gan.i.
zac..i.6n. 



Po6teA.loAmente BaAnad1r., 6ocl6logo noJr.tea.me
~lcano, poA e6a. ml.&ma. época, comenta la .lmpo1r.
tancla de lo6 6actoAe.& p6lcol6g.lco6, a6l como 
la nelacl6n ent1r.e ongan.lzacl6n y medlo, 6eña-
landoto el pnoblema del manejo de la auton.ldad 
en la.6 onganlza.clone6. 

En 1921 Elton Mayo neallza. una 6enle de e6-
tud.lo6 dando un gi.no en ta. admlni.6tnacl6n ya -
que con e.&td.-6 e6tud.lo6 61Z. deja. la. pMte 6Mmal 
de la emp~e6a pon ta. ln6onmal (et 6unclonam.le! 
to de ta. oAganlza.cl6n no obedece a. la6 nonma.6 
y lo6 valone.& de la plr.opla empne6a 6lno a t~ 
nolr.m~ y lo6 valone6 de lo6 gnupo6 que la.bona.n 
palr.a e6a. emplr.e6a.). 

E6to no nlega. lo .ln6.t.ltuclonaUza.do. En u 
ta ~poca un te6n.lco de la P6lc.ologla llamado -
KuA.t Lew.ln, .6 .lenta. la6 ba6 e6 nece6 an.la.6 pana. -
poden entendeA et compontami.ento gAupal, 6len
do uno de lo6 pAlmeno6 en expel!Á.mentaA junto -
con Llppltt y otAo6 60bAe la6 6oAma.6 de llde-
Aa.zgo que a. la 6echa. 6e conocen como lldeAa.zgo 
democnátlco, llde1r.a.zgo autocA~t.lco y lldeAazgo 
"deja.A ha.ce1r.". Ha.~ta. a.qul la p1r.eocupac.l6n de 
e6ta e6cueea. e1r.a el gnupo, 6.ln emba.Ago a.l pan~ 
e.en lo de.&a.AAollado poA la admi.nút1r.a.c.l6n no -
e1r.a. 6u6i.c.lente pa.Aa pode.A entende1r. al medlo, a 



la o1Lgan-lzac.-l6n y al homblte, eo a.6l como, •e 
.lnc.uJLc..lona en e.e. e.ampo de la óoc..lolo9la y óe 
inc.01Lpo1ta al eótud-lo de la adm.ln.i.ótltac..l6n, doó 
nuevo6 en6oqueó (Webe1t, Etz.lon.i.)et WebelL.lano, 
el c.ual eó baótante paltec..ldo al menoó en cuan
to a. la 6.lnatldad (c.on.t1tola1tJ en lo que p1topo
nla Taylo1t, d.ló.tanc..landoó~ del en6oque del --
humano 1tela.c..i.on.lómo. 

Como Jteópueóta a loó en6oqueó a.n.te1t.lo1tea, -
ó M9.i.1tla. et eó .t1tuc.tu.'1.a.lú.ta buo e.ando c.on91ta- - -
c..la1t loó pan.toó p1t.lnc.lpa.leó de la eóc.uela. c.lá
ó.lc.a. 1J de la. eóc.uela. de 11.ela.c..loneó humana.ó, t~ 

n-lendo en Etz-lon.l al p1t.lnc..i.pa.t 1tep1teó en.tan.te -
de eóta .teo1t~a. que pa1tte de laó teo1tlaó del -
c.on6Uc..to, ya que ~ó.toó Hgtin e.e.toó ( e.6.tltuc..tu
Jta.l.l.6.taó) óon lo.6 e.temen.toó 9ene1tado1teó de loó 
c.amb.loó y del .dua.JtJt.otto de la 0Jt.9a.n.lzac..l6n. 
Ha.y que 1tec.0Jt.da.Jt. que pa.Jta. Etz.lon.l et hombJte na. 
e.e y mue/te en la.6 01tgan.lzac..lone.6. 

En loó albo1te.6 de ta .6egunda. 9ue1t1ta. mundial 
Petelt V1tuc.ke11. Jteada.p.ta la teoJL.C.a c.láó.lc.a a p1r.p_ 
btema.6 a.dm-lnút1tat-lvo.6 a.c.tua.lu y al ta.maño de 
la.6 01tgan.lza.c..loneó ar.tua.leó, c.onoc..lendo.6e como 
in6oque neoc.láó.lc.o, que da ~n6aó-l.6 en la p1r.ác.
t.lc.a. a.dm.lnú tJtat.lv.a., 1tea. 6.l1tma poó .tutado.6 e.U.& .l 
coa, ln6a.6.i..6 en objet.i.vo.6 y Jteóul.ta.do.6. 



At pa4ece4 lo p~opue~to po~ Webe4, Etz~onl 

Y.la e~cuela neocl~6lca, no log4an da4 la~ ba-
6e6 pa~a entende4 al homb4e, apa4eclendo e..&tu
dlo6 ba6ado6 en Ba~na4d, Ku4t Lewln, dando o~~ 

gen a la teo4~a conduct~6ta de la admlnl6~~a-
cl6n, la cual una pa4te de la ml6ma (motlva--
cl6nl. que me ocupa. 



CAPITULO l 



GENERALlVAVES 

S-i.9 u-i. en do a. Etz-i.o n-i. ( 1 J , .ea. .ún pO!!.:ta.nc-i.a. - -
del a.dm-i.n~.6.tJr.a.doJr. en .ea. 6oc-i.eda.d e6 poJr.que v{ 

vlmo6 en una. 6oc.<.eda.d oJr.ga.n-i.za.ciona.l, ya. que 
.6 om 04 ed uca.do.6 d entJr.o de e.e.ta..& y la. m a.yOll pa.~ 

:te de no.tio:tJr.06 coM e v-i..mo6 n ue6:tJr.a. v.i.da. tJr.a.ba.
j a. n do p a.Jr.a. .e a.6 o Jr.g a. n.<. za. c-l o n e6 , p ue.6 .to q ue .la..6 

c.i.v.i..t.<.za.c.<.one6 modeJr.na..6 dependen gJr.a.n pa.Jr.te -
de .ea. m.i.6ma. como de .ea. 60llma. má.6 1ta.c-i.ona.l que 

.6e conoce de a91t upa.c.<.ón .6oc-<.a..e. 

Coo11.dú1a.ndo g1ta.n n íme1to de a.c.c.lone6 huna.- -
na.ti €..6.ta. a. .6 u vez cJr.ea. un podeJr.o.tio lM.tJr.unen
:to .6ocla.t que combina. .6 u pell . .6ona.l con .6 U.6 Jte

c M..60.6 uniendo en .ea. m.üma. :tJr.a.ma. a. d.i.Jr.-lgente.6, 
expe11.:to.6, t1ta.ba.ja.d0Jr.e.6, a.dm.i.n.i..6.tJr.a.doJr.e.6, má-
q u-lna.6 y m a.teJr..la.1.> pJr..lma..6. 

La. 01tga.n.<.za.c.l6n mode1tna. e.6 má.6 e6.i.clente -

que la. a.ntlg ua o la. med.leva..e.. Lo.6 camblo.6 en 

la. na..tL.111.a.leza. de .ea. .60c.ledad ha.n hecho que e.e 

rned.io 4oc-<.a..e. acepte la.6 o.1r.9a.n.i.zac.lone.6 a..61 e.o 
mo .ea. pla.nea.c.<.ón, .e.a cooJr.d.lna.c.l6n y el cont11.o.e 
que .6 e lta.11 ven.ido de.6a.Jr.Ji.oU.a.ndo con e.e. e.ti.tu-

d.lo de ta adm.i nü :t1ta.c.l6 n. 

- 1 -



E.tite a. umen.to de la. ampU.t. ud. IJ 11.a.c.lona.Uda.d 
de la..6 Mga.n.lzctclo11e.6 no ha ha.b.ldo JLe ólej o a.t 
guno en e.e co.6to !ioc.i.a.l y hwiano. 

En a.lg una.ti occt!i.i.o ne.& la gen.te q ue labo11.a. -
pa.11.a la..& e11.ga.n.lzac..i.one.-0 .&e .6.len:t.e 611. f.l!i.t11.a.da. y 

en.a.jerta.da. a. con-0ec ue.nc.la. de -0 u .t.11.a.bajo ¡:¡011. lo 
tanto la. Oll.ga..-i.lzac.i.órt ert vez de conve11..t.l1tH. -
en .6e11.v.lde11. obed.leri.te de la. -0oc-i.e.da.d .&e vuel
ve. en amo de .ta. m.l~ma.. 

La. -00 c.leda.d mode.l!.11a. e.& un.a. a.6a.m btea. com u- -

na.t, .-0e a..li eme.ja. a.lg u.na..li vece.-0 a. un. campo de -
ba..tatta. e.n donde H~ e1161!.e11.ta.n g.lga.11.te.-0 de ta. 
Oll.g a.n.l za.c.i. 611. 

La..6 011.gan.lza.c.lone..6 e ue.nta.n cort .to.1i l!.e.c. Wl..lio.6 
· h una.110.6 .6 u.Mc..le.n.te.6 pa.1ta. obterteJL .6 U6 óúte.6 ya 
que e.n.t.11.e. meno.6 e.11a.je.na.c..l611. ex.U.ta. e.11. €-0ta., -
e.t peJt.6ona.t li e.d máli e.6.lc.i.e.11.te. 

Etúon.l 11 ) 110.6 d-i.c.e que. lo.6 emple.a.do.6 -0a.

tú 6echoi, tila. ba.j a.11. m ct.-0 q ue. lo.6 61t U6 tMdo.6 , e..l 

p1tobtema. de to.-0 adrr1.ln.l./itl!.a.dol!.e.6 e.6 e.ama 011.ga.
. nüa.IL a.g IL upa.e.lo n e.6 h un a.ná.-0 pa.11.a. ptr.od ll!.lli. u.n -

mln.lmo de. e6ec.to.& Á.rtde!ie.abte.6 y 1.1'1 máx.ima de. 

-00..tü 6a.c.c..l6n. 
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Po1r. lo 1ttt.te..1t..lo1tme.nte. e.x.p uiu.to e.l pape.t de.t. 

a.dm.l1t.l6t.1t.a.do.1t. e.6 9 ula1r. a. ta. o.1t.ga.n.lza.c.l6n a.t -

e Wlp.U.m.le.n.to de. m e.ta.6. 

Toda6 la-0 o.1t.ga.n.lza.c.lone.6 e.x.l6ten pa.Jt.a. a.l-

g ún p.lt.op66.i.to u. obje.t.lvo y lo6 adm.ln.üt1ta.do--

1te.6 t.le.ne.n la. Jte6pon6a.b.ll.ldad de comb.lna.Jt y -

emple.a.11. .ta 6 uente de la 0.11.9a.n.lza.c.l6n, a..61. co

mo de aHg Ull.a.Jt. q u.e. €.6 ta. .e.e.e. ve a cabo 6 U6 pilo -

p6.6.lto6, como d.lc.e "CERTO" el a.dm.ln.l6t1La.do1r. -

debe 9u.a..1t.da..I!. e.n mente l.a.6 me.ta.6 de .ta. 011.ga.n.l

zac.lón todo el t.lempo, de a.c. ue.1t.do a. lo ex.p ue~ 

to podem o.& conce.pt in.U.za.Ir. ta. a.dm.lnü:t11.ac..l6n -

como el p.1t.oc.e.&o de Lo91r.a.1r. lo6 obfe.t.lvo6 011.ga

n.lzac.lona.le.6 a.t t1r.avé.6 de .f..06 11.ec Ull.60.6 h wra.no.6 

y otJr.a.6 6 uente.6 q u.e. pueda. apo1r.ta.1t la..6 OJtg a.11.l

zac.lone6. 

Palla alca.nza.11. la.6 m eta...6 de. la on.g a.n.l za.c.i.6 n 

u ne.ce6a.1t . .lo que e.l a.dm.inüt1r.ado1t .lnte.11.11.eLa.c.l!!.. 

ne. la..6 ac.t.<.v.idade.6 o 6 unc..lone.6 m enc.lona.da.6, · -

€6to u ma.ne.ja.11.la..6 como un .todo c. uya6 pa.11.te..& 

t.i.e.ne.n c..le.11.ta a.u.tonomla. pe.1to ·que. d.(.6,í.c.ibn ente. 
.6e. pod.1t.~a.n ente.nde.11. 6ue1r.a. de e..6e. todo, .6.le.ndo 

et.te, un punto de vúta. e.tit.1t.uc.tU11.a.l.l-0ta.. 

Poli. lo que. .tie. ha. plantea.do, a.ho11.a. c.011.1Le...6pO~ 

de. Jte. vü.a.11. bite ve.ni ente lo.6 di.. 6e11.en.te..6 en 6oq ue.ii 

- 3 -



que e.t a.dm1.nút11.a.do11., pue.de emptea.11. pa.Jt.a. ac.-

.tua11. en .ta. 011.ga.n1.za.c.1.611, to c.ual 110.6 pvun1.t.l-
11.á. ublc a.Jt. n ue.6 .tJt. o t em a. en et e 11 60 q ue. c. o 11d uc. - -
.t uat de. la. o.dm.i.11.l..6t1La.c.l6n, 

Vea.m o .6 .6 u de.ti a.Jt.11.0.e..to: 

- 4 -



ENFOQUE CLASICO. f 2 J 

PJU.ttc.lpa.le6 caJtac.te.IL.l4.t.lca6 de la a.dmlnl6-

.t1Lac.lótt c.lent.l óúa H.9 W1 Ch.lave.na.to TayR..olL y 

6 ~ 6 eg UÁ.doJte.6 plLe.6 en.tan a..eg unM caJr.a.c:t.eJt.út::f 

ca.6 de.ntJtc de. la a.dmlnl4t1Lac.l6n c.len:t..l6(.ca. t~ 
.ee.t> como : 

1, La a.dm.lnl6:t.1La.c.lán como e.le.ne.la: 

tanto .ea a.dm.<..1tú:t1La.cl6tt ,.r_omo .ta. 
,:!;• 

olLga.tt.lzac.lán de.ben 6e.IL .t1La.:t.a.da6 

c.len:U. 6(.cam e.n.te. y no e.m p.lJt.lcam e!l 

te, lo,¡¡ a. utoJte.4 clá6.lco,¡¡ pJteten

d.lan e.labOILaJt una. e.lene.la. de .ta. 

a.dm.ütútJta.c.i6n. El he.cho de. que 

Ta.yloJt haya. 6.ldo e..e pJt-imelLo en -

ha.ce.IL un a.ntfll4ü, completo de.l -

t1ta.ba.j o, de e6 ta.ble.ce.Jt. .t.lem po,¡¡ 1J 

m o v-imle.nto.6 a.6-C como de a.6 Wt.lJt. -

Wta. a.c.t.l.tud met6d.lca. a.l a.na.l.lzalL 

y 01L9a.n.lza1L la. wii..da.d óundame.11-

:ta.e de e ua.lq tú e-'I. e6 :tJt uc. .t u11.a., - - -

a.dop.ta.ttdo e.6e cJt..l:t.e.IL.lo ha.6:t.a. la. 

c-úna de la. 0Jt.9a.ttlza.c..l6tt, todo é~ 

to lo e.le va a. utta. -!! .lt ua. c..l6 n no -

c.om ÚYl e.n e.e e.ampo de ta. ollga.n.lz~ 

c.lón. 

- s -
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Lo.& e.tem en.to..s de la. a.dmúi.ü..t.uc..<.6n c.-le.n:U

ólc.a. pa.Jta. hyi.011. &on: 

al f.6.:twUo.ti del ü.emp•'. 

b} Supe/t uló-i .. 6n 6unc,(nta!.. 

e) f.6:ta.nda.Jt.-lzac.<.6n el heJtJt.am-len:ta.ti 

e ln-O:tl!.ume.n.t.o.6. 

di Sala de pR.a.neami.utto. 

e) El plt.inc-lp.lo de lxcepc-l6n. 

61 La. ut-l.Uza.c.i.611 il .ta Jt.e9.ta. de - -
cálc u.lo e -ln:Ouor.in.t.06 -tiemeja.11.te.6 

pa.1!.a ~.conomlza~ .t.i..empo. 

G-l.f.b/te:tf1 .&eña.ea como "ú'!! o pJt.útc.i.p,i..o de -

la. a.dm.<.n.l1>t/ta.c.i..án c.-le.nU6lc..t"ª1!2I .to que. :ta.y
lolt -lnc.t u.i.11.1.a. e.n el m e.ca.nü.11 o de a.p.f.ú.a.c..<.ón -
de é.& .ta: 

a) E1.:tucU.a de.e. ti..empo. 

b l Pa..:tJt<rneii de pitad ucc.Uín. 

c.J F.i.c.ha.¿ de i...:~t1t.uc.c-l6n. 

d J F wic.-lonai.i.:.,;:,c.-lón de. .f.a .6 upell. u<.- -
.&i.án. 

el Sa.la1t..(:o • .s d;;. compe.n.6a.d.6n. 

61 Pl!.e verici..ón de ta. 6a:t.lga en el :tJt.a. 

ba.jo. ::·:!, 

1) Vi. ul.6-lón y llipe.c.ia.t-lza.c..i.611. del :tJta.-

iil F1ta.nc.k. 8.GM'.bwh, 1'.'..<.me/I. 06 Sc.i.e.ntl6-lc Ma.uagement. 
Nueva. Yottk, V. Va.a Nc!t!Ul.ud 1920, pp. 12 a 30. 
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bajo. 

La. 01tg an,(.zac.l6n -6 e ca1t.actetú.za -

polt R.a di vl-6.l6n del titaba.jo ci.a

Jt.amente de6.ln.lda, lo-6 pa1r..t.lda1t,{.o¡, 

de ta a.dm,{.n.l6t1ta.c.l6n c,{.en:t:.í.6,(.ca. 
6 e. p1Leoc upan polt ello en e.e. n.l- -

ve.t del o p eJLaJL,fo q ue ej ec u:ta. la.6 

.ta.1te.a6 , e ua. nt o m á6 61Lag m e 11.ta do -

.6 ea. un .tlLa bajo , .6 e.JLd m d-6 e..6 p ec.i.!3:_ 
!,(.za.do poi!. lo t:a.nto má.-6 capaz -6~ 

Jtá. el ope1r.a1r..,{.o de Jteal.i.zall. .6 u '-

:tJta.ba.j o e-6 pee.,{ file o, vol v.lendo.6 e 

dema4.lado e6,{.c.lente toda ta. plt.o

duc.c.l6n y polt. tanto mayolLe.4 lo4 

6a.l.a1r...lo4 del peM onal y ma.yoJt el 

l uc.11..0 de la emplt.e.6a. 

La e.6pe.c.lal,(.zac.l6n pe1tm,{.te ex.l-
g,{.1t. menoJt p1tepa1t.a.c.l6n de la gente 
al 4 eJt admLt.lda pa.Jta. pod eJr. 0ac..l

f.,{.ta1r.. 4U ent1t.e.nam.lento y cont1tol.. 

Pa1r..a. TaylOJt "el t11.a.bajo puede 6elt 

ejecú..tado mejolt y con md6 ec.ono
m.Ca. med,(.ante la d.l vi.6.l6n de la.6 

6unc..lone6, poi!. lo que el t1r.bajo 

de e.a.da. pe1t-6ona en la 01tgan.lza.-

c.,{.6n debe1tla en lo po-6.lble l.im.l

ta1r..4 e a la ejecuc..l6n de una ta--

11.ea p1t.edom,(.nante" (b) 

bl F1t.edeJL.lck W. TaytoJr.. 
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Pana. ltega.tt a. ta. e.tipec..la.t.lza.c.l6n 
del tttaba.jo y .tiu 11.a.c..lona.t.lza.--
c.i.6 YI. 

Et m~todo .ldea.f. pa.tta. ta. tta.c.i.ona.
l.lza.c.i..6n del :tna.ba.jo pa.tta. Ta.ytott 
etta e.e. e.ti:tudü de :tiempo.ti y mo v-!::_ 
miento.ti m edi.a.n.t.e el c. ua.t .6 e .ti.lm -
pt.l6.lca.ba. et :ttto.ba.jo, .6e e.6:ta.nd~ 

tt.lza.ba. et mltodo y .6e 6.lja.ba. e.e. 

:t.lempo eii:t.lma.do pa.11.a. .& u tta.c.i.ona.
Uzo.c.i..6n. 

3) La. .6 upett v.l.6.l6ri 6unc..lo na.l. 
Ta.ytott pttoponia. ta. llama.da. .&upe~ 
vliild•i 6unc..lona.l e.e. c. ua.t e.6 la. -
exütc.nc..la. de d.l velL.6 o.ti ii up ett id.& E. 
tteii e.a.da. uno eiipec..la.t.lza.do en df 
:tettm.lna.da. áttea. y que :t.lene a.uto
tt.lda.d 6unc..lona.l iiobtte f.oii mi.timo.& 
.6 ubottd.lna.dol.. 
La. .6 upett v.l.6.l6n 6unc.i.oria.f. 'e.6 exa.~ 

:ta.m e.n-t e ta. a.pU c.a.c..l6 » de ta. d-l vf 
.&.l6n y e.6pec.la.l.lza.c..l6n del :tna.b~ 
jo a. 11.lve.e. de to.ti ..6upe1r.td.1>otte.6 y 

jef¡u. 

La. .6 upett vú.l6n fiunc..lo na.t l. upo ne 

utta. a. u.:tott.ldad 11.eta.:t.l va., d.l v.ld.lda., 
.ba..6.ta.nte u.:t.LU.za.da. en c.uatqule.IL. 

- 8 -
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depa.Jttam en.to de .6 e1t ui.c..lo.6 de la. 

m ayoJt.t.a. de la..t. a1t9 a11.lza.c..lo11e.6. 

4) Conc.e.pto de..t "Hom o Ec.onom.lc. U.6 11 • 

La. adm-i.11,l.6.t1ta.c..l6n c..len:tC6.lc.a --
ha.e.e una pJtopue.6.ta. .soblte .ta mot~ 

va.c..l611 de.e. .t1taba.ja.do1t c.a1tac.:te1t,l

za.da polt e.e. c.onc.ep:to de "Hamo -
Eco nom.lc. U.6" que e.6 .ea plte.6 upo.(i-i..

c.-i..ón de que e.e. hombJte e.6 .l116lue.t!_ 
c..lado p1to6u11dame11.te polt 1tec.ompe!!. 

.(ia.6 y .(ia.11c.-i.011e.6 .t.a.la11.-<..a..te.6 y fri.
na.11c..le1ta..(i. 

Ta.ylolt e.stud.la. la..6 c.a.pac.-i..da.de.(i -
6.f.t..lc.a..(i del :t1ta.ba.ja.d011., en .ta a~ 

m.l11út1ta.c.,l.6n c.-i..en:tl 6.lc.a, med.la.n
.t.e .to.6 e.stud-i..oii de :t.lempo.(i y mo

ui.m.lento.ti pe1to c.on el e116oq ue -

ec.onómüo que c.on.6.lde1ta al hom-

blte. m ot-i.. 1..ttdo poi!. el m.i.edo a.e hor.!f_ 

bite y pOJt .ta. bú.&queda. de d.lneJr.O. 

5) En f¡H.l.6 en .ta e 6)..c..lenc..la.. 
Ta.yto1t pa.Jta deteJtm-i.na.lt .e.a ma.nelta. 

c.Oll.1tec.ta. de eje.e. u.ta.Ji. un t1ta.baj o 

den.tito de lo.6 .t.le.mpo.6 y mo ui.m.le!!_ 

t0.6; e 6ectúa un a.11álü.l.6 del .t1t~ 

ba.j o", elitlmando una. pll.Od uc.c..l6n -

- 9 -



e.&:tdnda.Jt que coJtJte6ponda a la -
e6{c..i.enc.la. de6ea.da. (100%), 

61 El pJt.lnc.lp.lo de excepc.l6n. 

Ta.yloJr. a.dopt6 un 4-l6tema. de con
tJtol opeJta.c.lona.e. ba.4a.do en ta ve 
Jt-i. ftlco.c.(.6n de la.6 excepc.lone6 o 
de6v.lo.6 de .lo6 pa..tJtone4. 

E.6.te pJt-i.nc..i.p-lo e6:td. 6undam entado 
en Jt.ela.clone.& c.onden.óado..s y Jte4! 

m.lda.6 q ue ac Uh a.n lo.6 d e6 vl: 0.6 om{ 
t.lendo .t.a..6 ocU4Jtenc-i.a..6 noJtma.le4, 
c.l.Jtcun.s.ta.nc-la que .to.6 ha.ce comp~ 

Jta.t.l vo.s y de {¡dc..li. u.-U.R...lza.c.l6n y 

vl.6 u.o..l..lza.c.ló n. (Como 4 ~ p ~de -
a.pJtecü.lt en .ea. 6..{.g U4a. r l . 

CARACTERISTICAS PRINCIPALES VEL ENFOQUE ANATO 
MICO. 

E~ta e.6cuela. a.na:tóm.lca. .se ba..sa. en la..& .s.l-
g u.le11.t e.s .& u.po.d ;le.lo 11e.s; 

1 .- La a.dm.ln.l.&:tJta.c-lón como c-lencla.: 

Lo~ a.na..tom..l.s ta.4 d.lc en que. ..se debe u .tu.d-la.Jt 
y '.tJta:t.a.Jr. clen:t.:l. fri.cam ente. .ta. oJr.g a.n.lzac..l6 n y .ta 

- 10 -
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a.d.mf..nü .t11.a.c.f..6n, .6 ub&ü tuyendo el e.mp.i.11.üm o lJ 

la. .i..mp1Lovüa.cf..6n polL t€.c.n.lc.a.& c..le11.:f:.l(r<.c.a.&. 

2. - TeoJt,(.a. de la. 011.g an.lzac..l6 n: 

Pan.a. Ta.ylOIL la. o~ an.i.za.c..l6n ..6 e ba.¡,a en: 

a. J V.l 1Jüi.6n del t11.a.ba.j o. 

b J A ut.olL.idad. 

e) Un.ldad de e.ornando. 

di Un.ldad de d.i.11.ec.c..i.6n. 

el Cent11.alf..za.c..i.6n. 

61 Je11.a11.q ula o cadena e& c.ola11.. 

La e.6 c. ue.la. anat6mf..c.a. .6 e. ba.& a. ha.ci.a. la. 6oJtm a 

y la. df...6po&f..c..l6n de la. 011.9a.n.lza.c..l6n y ha.c..la -

la. .ln.te11.1tela.c..l6n de .6u.6 pa.1tte..6, .6e lbnf...ta. a -

.to.6 a..lipe.c.to.6 de. 011.ga.n.lzad.6n 6011.mal. 

La. 011.g a.nüa.c.l6n .6 e. c.a11.ac.te11..lza. pOIL la d.l v.l 

.6f..6 tt del .t11.a.ba.j o, €..6 ta. e.11.a. de 6,ln.lda. a..e. n.l ve.l. 

de lo¡, 61tga.tto.6 componente& de la 01t9a.n.lza.c..l6n, 

en c.ont11.a.6te. con el enóoque anal-lt.i.c.o que. ¡,e 
p11.e.oc. upaba.11 poJt la. di vü.l6Y1 del :t1r.a.baj o al n.l 

ve.l ope1r.a.c..i.ona.l. 
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Fa.yol pttop u.6 o lo¿, e.eem e11to.6 bá.J..ú.o.6 de. .ea. 

6unc..l611 a.dm.l11út1ta..t.,l va. (pite veJt, 011.g a.11.lza.11., di:_ 

Jt.l9 .l11., e.o 01td.l 11a.11. y c. o 11t11.ola.11. J , e.6 ta. pilo p ite.6 ta. 

6ue. a.R..te.11.ada. pDll. URWICK (.l11ve.&t.lga.c..l611, pl!.ev{ 

.t..l611, pR..a.11ea.c..l611, 011.ga.11.lza.c.l611, c.0011.d.l11a.c..l611, 

d.l11.e.c.c..l611 y c.011:t11.ol). 

5.- Lo.& p1t.l11c..lp.lo.& ge11e11.a.R..e.-0 de la. a.dm.l11.l.&:t11.a. 

c..l6n: 

El a.dm.l11.l-0:t11.a.do11. obedece c..le.11.ta..6 11011.ma.-0 o 

11.eg ta..& de c.omp01t:tamle11to que le pe11.ml:ta.11 de.6 et!!.. 
pe.ña.1L b.len .6 U.6 óunclo11e.6 de. pla.11ea.11., 011.9 a.11.lza.11., 

di.Jt.lg,i.Jt, c.ooJtd-i.na.Jt y c.011t11.o.e.a.11., de. a.q ul. .6 Ull.9 e.11 

lo.6 p1t.l11c.-lp.lo-0 gene11.a.R.e.& de. a.dm.l11-l.&:t11.a.c.-l611. 

E.6 :tá he e.ha. a. :t11.a. vé.6 de u11 e-0 q uem a. · q ue a..& e.

g u/Le ltomoge.ne..lda.d y e.quU-lb11..lo. 

La. e.6c.uela. a.na.:tom1.t.t.lc.a. d.l6 ma.yo1t -lmpo11.ta.11 

c..la. a. ta d.lvü.l611 de.l t11.a.ba.jo en .ta. e..6t11.uc.tu-

1ta. 011.g a.n.lza.c..lo11a.l, e.&:ta.b.e.ec.le11do c.11.l:te1tlo'.6 de 

de.pa.11.:tame.n:tallza.c.L6n, o .&e.a; de e.&pe.c.lallza-

c..l6r1. (Como .t>e. mue.-0.t1ta. en la 6.[g u/La. ti 1. 2). 
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ESCUELA HUMANISTICA VE LA AVMINISTRACION (2) 

Et .6 Ultg-i..m.le.11.:to de va.Jt.lo.6 a.uto1te..6, denom.i.n.~ 

do.6 de. :tJta.tt.s.<..c.i.ón, .tuvo <\u& 01t.<..g e.n e.xac..tame.n.
:te en e.l e.n 6oq ue. 60.1tma.l y me.ca.n.<..cú.ta. de. la. -
teoJtla clá6lca, em.lnenteme.nte. autoc.1tátlea. y -

Ug.é..da.. 

E.l ún.lc.o punta que to.6 a.utOJte.S de. t1ta.n.t>1.- -
ch5n t.luien e.tt com fui e..s e.l -ln.te.n.to de apUc.a.Jt 
po1t p1t-i..m eJta. vez c.le.Jtto.{) ptr.,lnc~p-i..06, de la p-6,l
cotogla. o de ta .6oc.iologia., a la .te.oJt~a. adm-i..
ni.6 t~at.l va., ha..sta. e.ntonce..6 ind.l6e.1te.nte a ta. -
a.pUcac.lón de p!t,lnc.lp-la.6 ba..sa.do.6 e.n la.-6 eie.n
c..la..4 humana..s. 

f6 llamada. .tamblln como E.scueta. Hwnan!.6.:tl-
ca de. ta Adm.lnüt11.a.c..<..6n, .6 Ull.g.ló e.n lol> E.6.ta-
do.6 Un.ldo6, como con.se.c.u.e.nc.i.a. de .ta6 c.onc.tu.--
6-lone..6 obte.nlda..s e.n ta. e.(pe.1t.le.nc..i.a. de Ha.w.tho11.r.e., . ' 

de..sa1t~ottáda poJt. El.ton Mayo y 6M cota.bo1tado-
Jtu, 611e. un mo ulmle.n.to de. 1te.a.cc.lón de. opo.6.i.-
ci6n a ta te.oJtla. c.lá.6.lc.a de la. adm-i..nl.s.t.1taci6n. 
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La. :te.01tla. cl4.ti.lca. pJte:te.ndi.6 deiia.Jr.1tolla.1t -
una nue. va. lJ.loii o 6(.a. e.mp1te.iia4la.l, en la e ua.e. -
ta. :te.cnologla. y e.! método de. :tita.bajo conii.tl:t~ 

yen la plte.ocupac.i.ón pJti.nci.pa.l del a.dmi.ni..tit1ta.
do1t, .6 ~ pltinci.p.f.oii no 6ue.Jton a.cpetado.6 p4.i.n
c.lpa.lme.n:te polt lo.ti :t1ta.bajado1te.6 y lo.6 iii.nd.i.c.~ 

to.ti noJl..te.ame.Jr.i.canoii, ~ii:to.6 i.n:te.1tpJr.e:ta1ton la. -
a.dmúiú:t1ta.c.i.6n c.f.en:tl lJ.ca. como un medi.o de e~ 

plo:ta.ci.6n de. lo.6 empleado.ti a. 6a voJr. de lo.6 út

.te.Jtu e.ti pa:t1to nal u,'. 

La. .i.n ve.ti:t.lg aci.6n de. Hox.i.e 6ue. una ale.Jr.:ta. a 
la au:toc.Jtac..la. del .tiú:tema. de. Ta.ytoJt ya que. .6e. 
compJtobó que. la a.dm.lnü:t1ta.c..l6n t. e. bat.a.ba. e.n - · 
p!Ünc..i.p.loli .lna.dec. uadot. al eii U.e.o de. ulda ame.
Jt.lc.ado, alil naci.6 la. e..tic.uela humanlii:ti.c.a c.o-

ILJt.lgi.e.ndo la :tende.nc.i.a. de. la. de.iihumani.za.c.i.ón 
de.! :titaba.jo de.bi.da. a. la. a.pli.c.a.c.i.6n de m~:todo.6 

Jt.lguJr.o.t>o.ti, ci.e.nUlJ.c.oli y p1te.c.úo..6, a.lo.6 cua

l.e.ti to.ti :tJtaba.jadOJte..ti :ten.Can que. .60me.:te.u e 60~ 

zo.li amen.te.. 

Se com.i.enza a dom.lna.11. un nuevo lenguaje. -

. con .ta. :te.c.nologla. de. la.li Jr.e.la.c..lo¡¡e..6 lwnana.6, 

. .6 e habla de. moti. va.c..l6 n, li.d eJr.a zg o, e om un.lea.- -

c.i.6n, oJtg an.lza.c.lón .ln 60Jtma.f., d.ln4m.lc.a. de. g ILu

po, e.te. 

- 16 -



El "horno ec.onom.<.c.t.úi" eli 1iu.1d;.U:i.údo poli. el 

"homo 1ioc..la..t". La. a.dm.<.nL6.tJi.a.c..l6n c..<.entl.6-(.c.a 

de Taylo11. ~e ba1ia.ba. e.n la. c.onc.e.pc..<.6n de "hamo 

e e.o nom.<.c. t.úi ", li e.9 ún e.l c. ua.t e.l c.om polLta.mi e nto 

de.l hom bite e.Jta. moti va.do ex c.l u.&.Cva.m ente. poJc. la. 

bú.4qu.eda. del .e.uc.ILO.IJ polt la.1i 11.e.c.ompe.nlia.li 1ia.la. 

Jt.la.le.li en ma.te.Jt.<.a. de. titaba.jo. 

E.lito lo ap11.ec..la.mo1i e.n e.e. en 6oq ue de la. teo 

11..Ca de. .e.a1i 1tela.c..lone1i hima.na.li en la 6.(.guJc.a. -
( 1 • 3) • 
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ENFOQUE CONVUCTISTA VE LA AVMINlSTRACZON. ( 2) 

A pañt.út. de ta d~cada de to6 506 6e de6a44~ 
tta e.n Loa Eatadoa Un.ldoa un nuevo concepto de 
adm.ln.l6~a.c.l6n, tña.yendo nuevo6 concep:to6 y -
una nueva v.la.l6n de. ta. teoJtla admlnl6tfta:tlva. -
ba.aada. e.n et compoñtam.lento humano de.n:tAo de. -
t~ oJtga.n.lza.clonea. 

La teoñla de ta. conducta o det compoAtamle~ 
to (teMla. Be.havloñú.ta) de ta admlnü:tAa.c.l6n 
v.lno a algn.l6lca.A una nueva d.l4eccl6n y un nu~ 

vo en6oque dentAo de la teoAla adm.ln.l6:t4a.t.lva. 

Eata. teo4l« no de.be 6e4 con6und.lda c~n La. -
e6cue.La behavloftl6ta. que 6e. de6a4Aott6 en ta -
p6.lcotogla a paAt.lA de to6 t4abajo6 de Wat6on, 
La6 do6 ae 6undament4n en et compoAtam.le.n:to • . -
EL beha.vloftl6mo de. Wa:t6on 6e. de.6aAAo!t6 e.n una. 
e.tapa md6 avanza.da. en6oca.da. hacia. el and.L.l6.l6 
del compoñta.mle.nto de lo6 g4upo6 humano6 y el 
intento de. 6o4ma4 g4upo6 6.lmula.do6 pana. e.6tu-
dla.4 La p4e.vl6.lb.lt.lda.d del compo4tamlento. La. 
teoAla del compoAta.múrn:to iMp.i..Aada e.n Lewú1, 

de6a.Jt4olt6 un en6oque. anaL!t.lco y e~pe.A.i..me.ntal • 

. Se.gún atgunoa au.toJte.6 d.lc.e.n que. c.on e.L be.ha 

- 19 -



vlo~l~mo ae dlo la lnconponacl6n de la aoclo
log~a de la bunoc4acla, amptlando el campo de 
la teon~a admlnl6tnatlva. 

Con la6 teo4la6 antenlone6 el behav¡onl6mo 
no aotamente 4eublca loa en6oque6 6lno que a~ 
pila pnlnclpalmente 6u contenldo y dlvenal6l
ca au natunateza. 

ENFOQUE BUROCRATICO VE LA ORGANIZACION. (2) 

En ténmlno6 genénlcoa, ta bunoc4acia e6 la 
ln6tltucl6n aoclal que coondlna la4 activida
de6 de caal toda6 la6 on9anlzaclone6 humana6, 
como laa indU-Otnla-0 1 de -Oe4vlcloa educac¡ona
le61. gubennamentale6, mllltane6, nellglo-0a-0, 
etc. Bd6¡camente, la bunocnacla 6ue una ln-
venclón 6oclat du4ante la Revotucl6n Indua--
tnlal, con el 6ln de on9anlzan y dlni9ln la6 
actlvidade-0 de la emp4e6a en anden a la mayan 
e6lclencla poalble. 

La bunocnacla nacl6 pon loa valonea y exl
g encla6, como con6ecuencla de la necealdad -~ 

que expenlmentanon la6 on9anlzaclonea de un -
mayan anden y exactitud y de laa nelvlndlca-
clone6 de loa tnabajadonea. Et modelo buno--
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c44t.lco 6u4g.l6 como una 11.ea.cc.lón contlta la -
c4ueldad y lo6 ju.le.lo-O cap1t.lcho.60.6 y -0ubjet.l
vo6. 

La bu4oc1ta.c-la e6 un modelo de 011.gan.lza.c-lón 
apto palta. 11.eal-lza.~ 4ac.lonalmente el titaba.jo, 
a t11.a.vé6 de una m~nuc-lo-0a. d-lv.l-0~6n de la.-0 ta.-
4ea6, ba6ada. en la e6pec.la.l.lza.c¡ón óunciona.l, 
,que e.6.ta.blece una. j e1ta.1tqula. b.len delimita.da., 
ope1tando 6egán un conjunto de no1tma.6 y 11.egla.
mento.6 que de6.lnen lo-0 de1techo.6 y debe1te6 de· 
.6u6 pa1tt.lc.lpante-0, lo6 óunc.lona.~.lo6. 

La teo1tla de la bu.1toc1ta.c.la. p~etend-i.6 da.11. -
la6 ba.6 e.6 de un mode.eo -ldeal y ~a.c..i.ona.l de 04 

g anúac-lón que pud.le.'r.a. 6 elt apl.lca.do a. la.-0 em -
plte6a.6, cualqu.le1ta que 6ue6e -0u á1tea de a.ct-l
v.lda.d. Webelt ( 2) de-0c1t.lb.ló la.6 ca1tacte1tl6t-l
ca6 m46 .lmpo1tta.nte-0 de la. o4gan~zac.lón bu1to-
c4át.lca o 4ac-lonal. S.ln embaltgo, lo-0 -0egu.ld~ 

4e6 como Me1tton, Selzn.lck, Gouldnelt y ot4o6 -
comp1toba1ton una 6e1t-le de d.l.6t046.lone6 dentlto 

· de la. bu1toc1ta.c.la.. 

La. teo1t.la. e6t1tu.c.tu.1tali6ta. v.lno a. 1tep1te.6 en
ta.4 un v~1tdade11.a de.6dobla.m.lento de la teo11.La. 
de la bu1toc1tac..la. y una. pequeña. ap1tox.lma.c.l6n a. 
la. te.011.la de la.6 ~elac.lone.6 humana.6. 
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ESCUELA NEOCLASICA VE LA AVM1NlSTRAC10N. (Z) 

Toda..6 la.6 teM.ta..& admü1ü.t.lia.t.i.va..6 H. a.poya.-
4on en la. teo4la clá.&.i.ca., el en 0oque neoclá.&i
co e.6 la. 4edenci6n de lo. .t.eo~la clá.&lca. debld~ 
mente actualiza.do. y adapta.da. o. la. nueva. d.i.men
.6.i.6n de lo.6 pftoblema..& a.dmlni.bt4atlvo.& a.ctua.le.& 
y a.l ta.maño de la..6 o49a.nlzac~one.6 contempo4á-
n ea..& • 

Lo. teoftla neoclá.&lca e.6 exacta.mente la tea
ft~a clá.&lca ve4Uda al molde de la..6 emp4e.&a..6 -

de hay a. pa.4tl4 de lo.6 tnaba.jo.6 de Ta.ylo4 y -

Fa.yol cuando .be ln.i.c.i.6 la. moda de la a.dmlnl.&-
t4ac.i.6n, la e.6cuela. clá.6lca nunca 6ue tota.lme~ 
te ~echa.za.da. y ne.6unge amplia.da. 4evlaa.da. y me
jofta.~a con la teoftla neocláalca. 

Loa a.utone.6 neoclá.6lCo.b no óoAma.n p4oplame~ 
te una e.6cuela. de6lnlda., .blno un movlmlento 4e 

la.t.i.vamente hetenogéneo. 

1. Enóct.6Ü en la. p.dc.t.<.ca. o.dm.i.n.i..6t4~ 

Uva.. 
E.&ta teo4la. .6e ca.AacteAiza. po4 e.6 
.te a.6pecto pn.i.nc.i.patmente, po4 la. 
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bú.ti queda de Jz.e.tiut:ta.do.ti concJz.e:to.ti 
y palpa.ble.ti, aun .ti-in de4poja1t-0e 
de lo.ti concep:to.ti :te61t-lco-0 de la 
adm-lnü :tJz.ac-lón. 
La :teo1tia -06la.men:te :t-lene valoJz. 
cuando 4e lleva. a. la. pJz.~c:t-lea. 

2. la Jz.ea6-i.Jz.ma.e-lón Jz.ela:tlva de lo.ti 
po-0.tulado.ti elá-0-i.eo-0. la :teoJz.~a 

neoelá-0,¿ca. e.ti una Jz.ea.ec-lón a. la 
enoJz.me ,¿n6luene-la de la.ti e-lene-la.ti 

.del compoJz.:tam,¿ento en et campo -
de la ~dm-lnl.titJz.aclón. lo.ti neo-
cld.ti-lco.ti pJz.e:tenden colocaJz. la.ti -
ca.tia.ti en .tiu.ti deb-i.do.ti lugaJz.e.ti Jz.e
mon:tando una g1tan pak:te del mat! 
Jz.-i.a.l de.tiaJz.Jz.olla.do poJz. la :teoJz.~a. 

cld.tilc.a, -lmpJz.-lm-lendole nueva.ti d-l 
menc-lone.ti y 1tee.ti:t1tuc:tu1tá.ndolo de 
acueJz.do con la.ti con:t,¿ngenc-la.ti de 
la época a.c:tua.l, dándole una. ca~ 
6-lguJz.a.c-lón má.ti amp!-la y 6lexlble. 

3. El ln6a.ti-l.6 en lo.ti pJz.-i.nclpio.ti clá 
.ti-leo.ti de la admln-l.ti:tJz.aclón. Lo.ti 
neoclá~lc.o.ti .tie pJz.eocupan poJz. e.ti

:ta.bteceJz. noJz.ma.ti de compoJz.:tamien
:to admJ.nl.ti:tJz.a:tlvo. lo.ti pJz.lnc-l-
plo.6 de a.dmlnl.ti:tJz.acl6n que lo.ti -
ctd.6lco.ti u:tlt-lzaban como leye.ti -
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cien.tló.lca6 .6Dn 4etomado6 po4 -
lo.6 neoclá6ico6 como c4ite4.lo4 -
md.6 o meno6 eLá6t.lco6 pa4a La -
bú6 queda de 6oLuc.lone6 adm.ln.l6-
~at.lva.6 p4áct.lca6. 

4. EL én6a6i6 en Lo6 objet.lvo6 y en 
lo6 4e6uLtado6. Toda o4gan.lza-
ci6n ex.l4te pa4a aLcanza4 objeti 
vo6 y p4oduc.l4 4e4uLtado4. E6 -
en 6unc.l6n de Lo6 obje~voh y 4e 
6uLtado6 como La o4gan.lzac.l6n de 
be .6e4 en6ocada, e4~uctu4ada y 

o4.lentada. Ve ahl eL lnóa6L.6 
pue.6to en Lo6 objetivo,() o4gan.lz~ 

c.lonaLe..6 y en Lo.6 4e,6u.ltado6 p4~ 
tend.ldo.6, como medio de evaLua~ 

el de.6 empeño d.e La6 Mganl..zac.lo
ne.6 • 

5. EL eclectic.l6mo de ta .t.eo~la neo 
cLá6.lca. Loh au.to4e6 neocLá.6.l-
co.6 60n ecLéct.lco6 al toma4 .ldea6 
de ca.6.l toda.& La6 o.t.~a.& .t.eo~.la.6 

adm.lnüt~at.lva6. 
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CAPITULO II 



MOVELOS VE CONTENIVO (3 l 

E4to4 mode.lo6 han e.6tlmula.do un amplio nam~ 
Jto de eatudio6 de .lnveatlgaci6n y mucho6 .lnte! 
to6 de apl.lcac.lón de paJtte de a.dmln.l6tJtadoJte6. 

Exl6ten t11.e4 modelo& 11.eapecto a ta mot.lva-
c.ldn muy lmpa11..ta.ntea que a con.tlnua.cldn me.ne.lo 
naJtemo6. 

d) Ma.6low: del.lned ta. je11.a11.qula de -
ta.6 nece6.lda.de6. 

b) He11.zbe1r.g: modelo de lo6 do6 6act~ 

lr.e6. 
e) Me. Ctelland: et modelo a.ce.Ir.ca.de 

ta6 nece4lda.dea apJtend.lda.6. 

T11.adi.clonalmente la. admi.n.lat11.ac.lón ha con6.l 
de11.ado la mot.lva.clón de6de la. pelr.4pec.t.lva de -
6U con.ten.ldo. 

Ca.da. modelo .ln.ten.ta. expl.lca11. la. conducta 
de6de un. punto de v.i.6.ta. l.lge.11.amen.te. dút.lnto -
pu.e6to que. ta pe.11.6ona. tiene nece6.lda.de4 .lnna- -
ta.1> y a.pll.ettd.lda.6 y e.xüten di.vell.606. 6actoJtu -
que ti.ene.n poJt Jte6ultado c.le.Jtto g11.ado de. 6at.l6 

- 25 -



6ac.e.lc5n, de e-0.ta manel!.a c.ada wio de to-0 model.0-0 
a.n:t.eJr..loJtmen.te men.c. . .i.onado-0 pl!.opoJtc..lonan a..e admf 

nü.t:Jta.doJt un en.tend.im.lento de .ea eond uc..ta y - -

de.e. de<\ empeño. 

Lo-0 .t:Jte6 model.04 .6 e c.ompaJta.n en .e.a -6-i.g u.<.en

.te 6-ig U/ta. 11 J. Una. d.i 6el!.e11e.<.a. -<.mpoJt.ta.11.te en- -

:t.Jte e<\ to<\ m odel.o4 de e.o n.ten.i.do e-0 e.e é11 6a.s ü -

que pone Me. Ctel.la.nd en l. ali neee.s.idade.& a.dq u!:. 
Jr..lda.& 6oe.la.lmente, e.e. modelo de Ma.-0.eow de.e.lnea. 
un -0.i.4:t.ema. de c.l.a.6.<. 6J.eae.l6n y lfeJtzbeJtg e-0.tud.<..a 
6a.c.:t.011.u de.e. pue.s.to que .60tt .lnt.Jt.CMec.0-0 y eic-

.tll.l.11-0 ec.o.&, Me.. c.eel.ta.nd 110 6 eña.ta.ba. nec.e.s.lda.- -
de.& de 01tde11 út 6eJt.i.oJt -0.<..11 embaJtg o, .s M neee.&.l

da.de.6 de logl!.o y podel!. 110 4011 .ldén.t.<..c.a.6 a. lo.6 
motivadOJte.6 de He11.zbe11.9, 11.i. a .ea. jeJta.11.qu.la. de 
nec.e6.í..da.de.s de Ma.6low. 

MOVELOS VE CONTENlVO VE LA MOTlVAClON VE MASLOW 

Ab11.a.ha.m Ma..slow en 1943 publ..lc.6 un .t11.abajo -
que ya. e.& etá.s.lc.o, del.i.liea.ndo lo-6 e.e.em e11.t:o4 b~ 

.6.i.C.06 de -0 u modeto mo:t..l va.c..lon.a.t, 6 e ba..6 6 en 6 u 
· e'X.pel!..(.enc.i..a. c.túi.lc.ct polt lo cual 6e e116oc.6 ha.e.la 

el .l11d.l v.ld uo en g e11e1ta..C y no de.11.t11.o de. .e.a OJtg ~ 
n.lza.c..i.6n, Mutow e.la..&.<. /,le.a a. ta.6 nec.e.slda.de-0 -
je.Jr.átr.q u.ieamen:t.e, pue-6.to que no .6 e pueden u.pi!.!?:_ 
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644 todaa ta¿ neceaidade6 de nivel mc!a bajo no 
ae aatia6acen exigen p1r.io4idad y la6 pe4&onaa 
ae dedican a &u aatia6acción po~te4gando 
ot4a& nece&idade4 de nivel ~upe1r..lo4 como a con 
t.lnuación ¿e mue4t4a en la 6.lgu4a (2). 

Identi6.lcó la6 6igu.lente6 nece6idade4 de4de 
el punto de vi6ta del contenido: 

1. - Ne.ce6idade6 Fú.i.ológ.lca4 ( Bc!6i- -
ca6): con6.l6ten en la 6at.l66ac-
ción de la¡ 6uncione-0 v.ltale¡ de 
todo 4e4 humano como e¡ la nece-
6.ldad de alimento, beb.lda, ab4.i.
go, al.lv.lo del dolo4 y el &e.xo. 

2.- Nece6idade& de Segu4idad y P1r.o-
tección: e6ta& nece&.i.dade6 e.6tc!n 
ext4echamente 4elacionada& con -
la¡ del p!r.ime4 nivel po4que 6e -
1r.e6ie1r.en al mantenim.lenta a la1r.
go plazo de la v.lda y el bie.ne.6-
ta1r.. 

3.- Nece6idade& de pe1r.tenenc.la 6oc.lal 
y amo4: e6ta te4ce1r.a c!1r.ea de co~ 
tenido e6 la que 6e dá al a6ecto, 
ami6tad, .lnte1r.acción, amo4 y a -
la a6.i.liac.l6n. 

4 •. - Necu.ldadu de E6t.lma: u.tu ne.-

- 2B -



c.e.ti.ldade.ti .tie enc.ue11t1r.a11 e11 e.e 11.ü·e.e. 

m«i.ti elevado de .e.a mot.lvac.ldn hu
mana, .tie .tiatl.ti6ac.e11 medlante e.e. 
11.ec.onoc.lmlento polr. ot1r.o.ti o un -
.tientldo pe1r..tio11a.e. de c.1r.ec.lm.le11to 
y 11.eat.lzac..ldn, e.ti 1r.a1r.o que .tie .ti~ 

tl.ti6aga en exc.e.tio. 
5.- Nec.e.tildad de Auto1r.1r.eal.lzac..ld11: -

·e.tite a.tipec.to del c.011te11ldo de .e.a 
mot.lvac..ldn 1r.ep1r.e.tie11ta .e.a c..lma de 
toda.ti ta.ti 11ece.ti.i.dade6 .l116e1r.lo1r.e.ti, 
l11te1r.medla6 y .tiupe1r.lo1r.e.ti de.e. ln
dlv.lduo, .tie aat.l.ti6ac.e c.uando la6 
pe1r..tio11a6 llegan a ae1r. todo lo -
que 6011 c.apac.e.ti. Ve·e.tite modo -
obt.lenen una 1r.eallzac.ldn lnte1r.na, 
la auto1r.1r.eallzac.l6n e6 la motlva 
c..ldn de la pe1r.aona. 

En 11.elac..ldn al modelo de c.ontenldo de la mo 
t.lvac.ldn de Ma.tilow, Ke.lth Vav.i.6 c.omenta lo .til
gu.lente: (4) 

la.ti nec.e6ldade6 de 011.den ln6e1r..lo1r. .tie 6~ 
tl.ti6ac.en.p1r..lmo1r.dlalmente polr. medlo de 11.ecompe~ 

.tia.ti ec.ondmlc.a.ti. La.ti pe1r..tionaa ganan dlnelr.o de -

.lnte1r.c.amb.lo palr.a c.omp1r.a1r. .tiatla6ac.c..lone.ti palr.a -
4U6 nrc.e6ldade6 6.l.tilol6glc.a.ti y de .tiegu1r..ldad, -
polr. ot1r.o lado 6U6 nec.e.ti.ldade.ti de m~6 dlto 011.--
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den .lle .lia.:tü 6a.ce.n p1t.imo1tdi..a.lme.n:te pOlt me.di.o de. 

1te.c.ompe.Ma..6 p1d.cot69.lc.a..6 y .6 oci..a.le.6. E.6:ta.6 ne 

cu.lda.de.6 e.xi..g en 601Una6 düt.ln:ta.6 de. pen.liam.le.!!. 
to con 1Le.6pe.cto a. la..6 pe.1t.6ona..6, 

La. cla.6.l frlca.c.l6n. de c.úico n.i. vele.6 de. la..6 ne 

ce..6.i.da.de.6 e.6 ha.6 ta. c..le.1t:to p un.to a11..a frlc.la.l Pº! 
que. la.6 d.(.6e1r.e.nc.i.a.6 .lnd.lv.ldu.a.le.6 gene.11.a.11 mu.--

cha.6 e."ce.pc.lone.6. E.6 md6, en wia 6.ltu.a.c.lón --
1te.a.t toda.6 la..6 ne.c.e.~.lda.de..li .ln.te.11.a.ctúan en u.na. 

.6ola. pell..60na. como un .todo. T.i.e.nde.n a. .6upe11.po-

1te.Jr..6 e y a. com búta.Jt.6 e. como .6 e .l.t U.6 .t11.a. en la. 6 .l-

9 u.lente 6-lg U.Ir.a. ( 3) • 

LOS CAMBIOS DE PRIO~ZVAVES. 

La. je.11.a.1tqu,Ca. de nece..&.lda.de.4 6e 1te6lej11 en -' 
et pa..6a.do, el 6u.tU1Lo, .lnú.la.tmen:te. en lo.6 EEUU, 

La..6 nec.e..ti.lda.de6 de p1t.lme.11. 011.den como e.6 e.L ve~ 

t.ldo, a.limen.to, e..:tc., 6ue.1ton la.6 dom.lna.nte..li p~ 

11.0. a.ctu.a.tme.nte ya. han 6.ldo óa.t.l6 6e.cha.6 y .t.le.n

den a. domi..na.11. la.6 nec.e.6.lda.de.6 de mi.6 atto n.l-

ve.l que H. a.6oc..la.n bt.t.i.ma.mente. con el c.ompOll.t~ 

m.le.nto 011.gan.lza.c.lonal. 

A pa.1tU11. de. 1 9 35 hMta. et patll.ón que po6.ib.ee111e.11-

.te te~a. e.n 1995, 10 año.6 mlf.6 t.aJr.de, e.t cronb.lo r..e.aUzado 

en La. e.6tlttetwi.a. de la6 ne.c.e.6.lda.du de. ta. 6ue11.za. La.bo-
Jtal e. n E. E. U. U. , .u 1r.e.p11. e.6 en.ta. e.11 6011.m a. u q ue. -
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má.t.lc.a. e.n ta. .t..lg ui.e.nt.e. 6<'.9 U/ta ( 4 l. 

Al a.lc.a.nzalt la mano de. oblta. e.l n.lvel de la 

quln.ta. nec.e.6.ldad no .&e de.be. .6upone.1t que no ha.y 

e.6pac..lo pa.Jr.a p11.og1te.6a.1t ya que. .6e puede 11.ed.a..&:!: 

frlc.alt en o:t1t.o.6 c..lnc.o pa.6 a.6 de m e.j oltam.le.nt.o d~ 

blda a la am pl.l.t ud de. e..6 te n.l ve.l. La..6 n ec. e..t. .l 

dade..6 nu.nc.a. .6e .6a..t.l.6 6ac.e.1tá:n ple.na.mente palt la 

que la c.andu..6.l6n a la que e..6 pl!.ec.üa lle.g1t11. 

e.6 q u.e., la .6a.:t.l.6 0a.c.c..lón de ne.c.e..6.ldade.6 e..6 un 

p11.oblema. c.on.t.lnuo pa.lt.a. la.t. 01t.g a.nlza.c..lane.6. 

Se.1tá · nec.ei.a.11.lo que. la.t. 01tg a.n.lza.c..lane.6 C.tl!J.. 

blen .6 U.6 601tmai. de ope1tac.lón pa.11.a. i.at.ü 6a.c.e.11. 

lo.6 c.amb.lo.6 de. la..6 ne.c.e.6.ldade.6. 

PRIORIVAVES VE LAS NECESIVAVES EN EL TRABAJO. 

E.6.te. modelo po.6e.e. c..le1tta..6 Um.ltac..lanei. ya -

que. a menudo la.i. pe1t.6ona..6 na 1te.6ponden e.amo lo 

pite.e.e.de. et modelo i.ob11.e.todo cuando .6e t1ta.ta.ba 

de .t.a..6 ne.c.e.6.ldade.6 .6upe1tlo1te.i., la c.a.U6a. p!t..lnc.f 

pa.l u la .ln6lu.enc.la de. la c.ultUILa. de. la.l> pe1t.

.6ona.6 e.n ta. p1t.lo1t.ldad de. .6 tL6 nec.e..6.ldadu. a p~ 

.6'1/t de. e.6:ta.6 l.lm.l.tac.-lone.ii, e..6.te. modelo p1Luen

.ta. alg uno .6 c. o ne:. epto .6 6-l1tm e..6 q u.e .6o11 de. g JLa. n - -
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ayuda. a. lo4 ge11.enteó pa.11.a. motlva4 a. óUó empte~ 

doL 

VESEOS VEL EMPLEAVO. 

Loó deóeoó ae de.11.lva.n de ta.a necealda.dea. 

Loó deaeoa óon 6ue11.za.ó o lmpulóoó motlvado
teó condlclona.doó a.mblenta.leó, que mueven a. ta. 
petaona. ha.cla. la. conaecuclón de meta.ó eópec!6:f_ 
C.a.4, poi!. la comitn, la. pe.11.6011a. e.llge óencllta.-
mente "óa.tl66a.ce.t" deóeoó mdó que ma.xlmlza.11.loó. 

Loó deaeoa de loó t11.a.ba.ja.do11.eó en óuó e.mpleoó 
e.ótdn ln6luencla.doó poi!. condlc.loneó ta.leó coma 
e.dad, educa.clón y tlpoó de. t11.a.ba.jo. Cuando 
La.ó cóndlclanea e.amblan, loó deóeo4 ta.mblln -
tle.nden a. Va4la.11.. 

PERCEPCION. 

La. 11.ea.cclón a. un empleo óe 6lltJr.a. pal!. medlo 
de la. pe11.cepclón eó et punta de vl4ta. que tle
ne un lndlvldu.a de.l mUfldo que la 11.0 de.a., la.ó. pe~ 
.sa1taó pe11.c.lben óu a.mble.nte. e.n un ma.11.c.o de. tte.6!_ 
te.ne.la. 011.ga.nlza.do que ha. conat11.u.!do ba.ódndoae 
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e.n tiuti pl!.Op-la . .6 expe..<:.ú.nc.út6 y tiu6 p1r.op.lo6 va.lo 
Ir.U• 

La.6 pe1r.c.e.pc..lone.6 e&ti!n p1r.0 0unda.me.nte. .ln6lue~ 
c.-la.da.,6 po1r. loó va.lo.'Leó pe.11.6ona.le.6, loó ge.11.e.n.te.6 
no pueden motlva.Jr. a. ~uó emple.a.do6 po1r. el 6.lm-
ple he.e.ha de. p1r.e6e.nta1r.le6 enunc.la.do6 1r.a.c..lona.-
le.6. No e.6 óifc..U pe.t6ua.dht.lo6 de que adopten 
lo,6 pa.tJr.one.6 de mot~va.c..l6n que deóea.moó que -
a.c.e.pten, e6 ne.c.e.6a.Jr..lo mot.lva.1r. a. la. gente. de -
a.c.ue.1r.do c.on óU,6 ne.c.¿~.lda.de.6 y no c.on la.6 nueó
tlr.a.6 • 

PERCEPCIONES VIFERENTES. 

Vaó pe.Jr.óona.ti pu.e.den medlJr. la. p1r.oóund.lda.d de. 
la n.leve. e.n doó 0 01r.~a6 d.lót.lnta.6. La. p1r.06und~ 

dad de la. n.leve e.6 ~n he.e.ha obje.t.lvo que eó --
6a.c.tlble. me.d.l1r.; pe.Jr.J a.lguna.6 ó.ltua.c..lone.6 huma.
na.ó óon c.ompleja.6 y no me.nóu11.a.ble.1>. 

Ve.6de muc.hoó puntoó de v.l6ta., loó emple.a.do6 
4on 6.lmlla.Jr.e.6, todo~ e.lloó pe.Jr.c.lbe.n 6U6 .t1r.a.ba.
jo6 de mane.Je.a. d-l6tinta. y 6.l deóea.moó 1r.e.la.c.io-
na.1r.no6 de. un modo e.&lc.iente, e.6 ne.c.e..&a.11..lo a.c.-
tua.Jr. baód:ndonoó en !U punto de v.ló.ta. y no e.n -
el nue.6 .tJto • 
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COMENTARIO AL MOVELO VE CONTENZVO VE MOTIVA--
CION VE MASLOW POR GIBSON. (5) 

Segan Ma&low, una pe11.&ona intenta &atl&6a-
c.e11. la& nec.e&ldade& má& 6undamentale& (alimen
to&, ab11.lgo) ante& de 011.lenta11. &u c.onduc.ta --
hac.la la óatl&6acc.lón de nec.e&ldade& de má6 al 
to nivel (~eallzac.~ón peJr.&onal). Un punto de
c.l&lvo en el pen&amlento de Ma&low e& que una 
nec.e-0ldad -0atl-06echa c.e-Oa de motlvall.. 

La teo11.la de Ma-0low &e ba&a en la &upo&l--
clón de que la gente expeJr.lmenta la nece&ldad 
de de-0.M.11.ál.ta11.&e 1J p11.og11.e-0a11.. E-0ta &upo&lclán 
puede &e11. c.le11.ta pa11.a alguno& empleado&, pell.o 
no exac.ta t11.atándo-0e de otll.06. Ma&low dljo -
que el adulto tiple.o ha &atl-06ec.ho el 85% de -
óu nec.e&lclad 6l6lológlc.a, el 70% de &u nec.e&.l
dad de -0e9u11.ldad, el 50% de &u nec.e-0.ldad de -
pe11.tenenc.ia, &oc.lal y de amoll. el 40% de &u ne
c.e&ldad de e&tlma, y el 10% de &u nec.e&ldad de 
11.eallzac.lón pe11.-0onal. Lo que lmptlc.a et alto 
g11.ado de de6lc.lenc.la en la -0at.l&6ac.c.lón de la& 
nec.e-0ldadea de 11.eallzac.lón y e&tlma p11.opla-0, -
e& que lo¿ admlnl&t11.ado11.e& deben en6oc.a11. &u 
atenc.lón en e&t11.ategla6 pall.a c.011.11.eg.l11. tale& de 
6lc..lenc.la6. 
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La de6.i.c.i.enc.i.a muy g1t.a.11de en la .&a.tia6ac.ci.6n 
enc.i.e1t.1t.a. un pelig1to potencial palla lo.& admin.l~ 

t1tado1t.e.6. Una nece.ó.i.dad i.n6ati66echa. puede 
c.a.u6alt. 61Lu6tlr.ac.lón, con6.U.cto y eJ.itJtt.&. 

La gen.te. .6e la.6 a1t1te.gla con la 61tuJ.i.t1ta.c.ló11 
y el e.&:t:ll.~6 de. mucha.& mane.1ta6 düti.ntaó. Lo.& 
me.can.i.&mo6 de 1teacc~6n di.6.i.e1te.n de una pe1t.&ona 
a otila debido a 6acto1te6 ambi.entale6, .&i.tuac.i.~ 

nale6 y pvr.aona.le.6. La i.ttcapa.c.ldad de 1teduc.úr. 
una. de6lc..i.e.nc..la conduce a. un e66ue1t.zo m~.& con
ce1t.ta.do po4 de.6empeíla.1t.6e. me.jolt a~n, o t1ta.ta.1t -
m«6 e..&601tza.da.mente. de J.ia.t.i.a6ace1t. la ne.ceJ.ilda.d 
"la plt.óxi.ma vez", ta.mbi.lfo puede te11e1t polt 1te.--
6ulta.do d.i.ve.1t.6a6 c.onducta6 de6e11.&.i.vaJ.i. 

La conducta de.6e.rt.6.i.va 6ue.le p1t.oduc..i.ILH>. a. -
me.nudo polt. la nece6.i.da.d de. p1t.ote.ge.1t la pltop.la 
i.mag en. El au6 e.n:t:ú mo o 1te.t1taim.le.11:to e.-6 una -
conducta de6e.n.&.i.va µa.Ir.a e.v.i.talt un amblen.te de. 

t1r.aba.jo que. 1t.e.6ul.te de6a91t.ada.ble. e .ln6a.t.i.J.i6a.c.
to1c.i.o. 

La. a.g1t.e.6.i.ó11 e..6 una. h.eacc..i.ón ante la. út6a.tú 
6a.cc.lón de .e.u 11ece¿.lda.de6 d1rnt11.o de. la. oJLganf 
zac..lón donde. H tJr.a.ba.ja.. Puede lit. d.U1..i.9.lda - -

c.onbl.a. un objeto, una. peJr.6ona. o ta. 01Lga.1i.lza- -

c.úfn. 
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La ILa.c.lonaliza.ción eh una. 601t.ma. de conducta 
deóen.&.lva muy común, cotthúte en ex.plica.JI. el -
61t.a.caho de manelLa que lo acepten loó demcú, al 
menoh en palLte. La. t~ctica. de echa1r.le al maeh 
~o la culpa de una. mala ca.l.lóica.ción en el -
examen eh una 601Lma. de 4a.ciona.lización en alg~ 
noh ca..&oh. 

La. 1r.eg11.eh.lón eh un 4eculL.&o de .a.lguna.h pelLho
na.h cuando óe encuent4a.n ó1t.u.&t1r.a.da.h. Un ejem
plo helLl.a. et caho de una pelLhona. ex.t1r.ove1r.t.lda. 
que he vuelve ta.citu1r.na. de.&putó de ve1r. que la. 
ha.n pa.hado pM alto a.l o:t.01r.ga.1r. MCettho.&. Eha.h 
conductah hOn 1r.e.alida.deh a. la.& que .&e en611.en-~ 

tan loó adminiht11.ado11.eh cuando :t.1r.aba.ja.n con ó~ 
ba.l:t.e1r.noh, y tamb.l~n cuando con.&ide1r.a.n .&u.& plL~ 

p.la..& expe1r.iencia..&. 

ALGUNAS INVESTIGACIONES ESCOGIDAS ACERCA VE LA 
SATISFACCION VE NECESIOAOES. (5) 

Cie1r.to nitme1r.o de. utudio.& de .lnve.&t.lga.c.lón 
han .ln:t.entado .&omete1r. a. plLue.óa. la. :t.eo1r.~a. de la. 
jelLMqul.a. de 1te.ce.&.lda.deh. La. p11..lme.11.a. btve..&U
ga.c.lón 6u{ 1r.e.a.l.lza.da. polL Po1r.te.1r., .&upu.&o que -
lo.& a.dm.lni.&t11.ado1t.e..& ha.bl.a.n .&a.:t.i.&6echo adecua.da. 
mente .&u.& nece..&.lda.deó 6.lh.lológ.lca.& y la..& habla 
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6u6t.ltu1do una nece6idad de catego4la 6upe4io4 
llamada autonomla. E6ta 6u~ ce4n.ida como La -
6ati66acción. de la pe46ona po4 la6 opo4tunida
de6 que tenla de toma4 deci6ione6 indepen.dien.
te6, e6tablec.e4 meta6 y t~abajevt. 6in. una 6upe~ 
vü.l6n e6.t4ec.ha. 

A pe6a4 de e6o6 halLazgo6, 6e han planteado 
muc.ha6 c.ue6tion.e6 ac.e4ca de la teo4la de La j~ 
4aJtqula de nec.e6idade6, 6uge4Can que 6ólo exi~ 
ten do6 nivele6 de nece6idade6 de :ttpo bioLógf 
e.o, y otJr..o un nivel global que aba~ca toda6 la6 
demd6 nece6idade6. 

Alde~6e4 condena la je4a4qula de Ma6low en 
nece6ldade6 de exl6tencla, ~elaclone6 y p4og~~ 
60, que llama la teo~la ERG. La6 nece6idade6 
de. e.xútenc.ia o exü.tenc.iale6 c.ompu.11den la.ti -
nec.e6ldade6 6l6iológic.a& de Ma6low. 

Loa lnve6tlgado4e& han examlnado la teo4la 
ERG con en6e4me4a6, empleado.ti banc.a~io6 y pe4-
6on.al de c.ompafí.ta.6 a6egu4adMa6, y han c.oMide-
4ado que la teo~la de Ma6low n.o puede aplica4-
6 e e6pec.16lc.amente a lo& empleado6 en dmbito6 
o4ganlzaclonale6. 
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ga a la conclu6Lán de que no hay mucho apoyo -
pana la teo4~a de Ma6low. Hay alguno en cuan
to a ta idea de que la6 nece6Ldade6 6l6iolági
ca6 tienen p~ecedente 6obAe otna6, peAo no --
exi6ten p4ueba4 6Lnme6 de que la6 demá6 nece6~ 

dade6 6e actLven como Lo 6uge4la Ma6low. 

Pue6to que comp4ende4 la conducta de ot.Ji.a -
pe46ona con6ti.tuye una ta4ea tan compleja paAa 
lo6 admlni6.tltado4e6, un en6oque tan atAactivo 
intuitivamente como el modelo de Ma6Low, dl6--
64uta de g4an populaALdad. 

MOVELO VE CVNTENIVO VE LA MOTIVACION VE HERZBERG.(31 

En el decenio de 1950, F4edeAick He4zbe4g -
llevó a cabo un e6tudlo motivacional in unoa -
200 contado4e6 e lngenie4o6 que t.Ji.abajaban en 
emp4e6a6 d~ PlttabuAgh, paAa 6U an~Ll6l6 eatu
dlá caaoa pAáctlco6. 

La& 4e6pue6ta6 obtenlda6 mediante eate m~~o 
do 6ue4on lnte4eaante6, baatante unl6o4me6 y -
congAuente~. En gene4al, La6 buena6 lmp4eaio
ne& 6e 4elaclona4o~ con expe4lencLa6 y conten:f. 
do del tAdbajo. Henzbe4g Llegó a ta conclu6l6n 
de que lob 6atl&6aco4e& del :tJtabajo eataban 4e 
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la.clona.do6 con el con.te.nido del ml6mo y lo6 df 
6a.tl66a.c.to11.e.6 con 6u contexto. A lo6 6a.tl66a~ 
to11.e4 6e. le.6 ttamd mo.tlvadoJte.6 y a lo6 d.l6at~ 
6acto11.e6 6acto11.e6 de hlg.le.ne., denom.ln~ndo6e.le.6 

te.011.la. de. ta mot.lvacl6n de. lo6 do6 &ac.to11.e.6 de. 
HeJtzbe11.g. 

FACTORES HlGlENICOS 

l tt6 a.tú 6a.co11.e.6 
Fa.ctolLe.6 de. mante.nl 
m.len.to 
Con.texto del empleo 
Fa.ctoll.e.6 e.xt11.út6 eco.~ 

FACTORES MOT1VAC10NALES 

Sa.:tú 6acto11.e.& 
Mo.tlva.do11.e.6 
Con.te.nido de.t empleo 
Fa.c.toll.e.6 lntltln6e.co& 

Et modelo de. He11.zbe11.g 6upone. &undame.nta.lme.!!_ 
te. que. ta. 6a.tl66a.c.clón con e.e.. pue.6.to no e.6 un 
concepto unldimen6lona.t. Su inve.6.tlgaclón co~ 
duce. a. .ta. c.onc.R.u6ló1t de. que do6 con.Unuo6 -tn-

.te.11.p11.e.tan cOJ1.11.e.c.tame.tt.te 6a:tü &a.c.c..lón. 

Un <U pee.to a.tfi.ayente. que. p!LeHn.ta. .ta ob11.a. -
de. He.11.zbe.Jtg pa11.a loJ a.dmin.l&t11.ado11.e.6 e.6 que. la. 
te11.~lnologla. e.6.ti o4.le.nta.da. ha.e.la. e.t .t11.a.bajo. 
La ob11.a. de He.11.zbe11.9 ha. 6.ldo c11.ltlc.a.da poli. ele~ 
to nt!m e.Jr.o de. 11.a.zo ne.~ • PIL.lme.11.a.me.n.te.: ta. te.01;.l.a. 

6e ba.66 011.lglna.R.me.nte e.n una. mue.6.tll.a. de e.anta.-
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do1t.e6 e lngenle1t.06. Lo6 c1t.lt.i.co6 plt.eguntan 6i 
e.6ta mue6t1La. limita.da puede ju6tl6lc.a.~ ta. gene 
Jt.al.i.za.c.lón a ot4o6 g4upo6 ocupa.c.i.ona.le6. La -
te.c.noLogla., el ambiente y lo6 a.ntec.edente6 de 
lo6 do6 g1t.upo6 oc.upa.e.lona.Le& 6on muy d.i.6e1t.ente6 
de gnupo.~ e.orno e.n6e1t.me11.M, t<!:c.nlc.06 m<!:dic.06,-
ve.nde.do11.e6, p1t.og1t.a.ma.do1Le6 de in601t.m~tlca, o6l
c..i.n.i.6ta.6 y a.gente6 de la. poLicla.. 

Segundo: La. ob11.a. de He1t.zbe1t.g 6.i.mpl.i.6ic.a exa.ge
Jt.a.dame.nte. .ta 1tatu11.a.te.za. de la. 6a.tú6a.c.ción con 
el puuto • 

Ot1t.a.6 c1t.ltic.cUi 6e di1t..i.gen a. la. me.todologla. 
de. tte.1t.zbe1t.g, la c.ua.t exige que. la gente. 6e. e.o~ 

6lde1t.e a. 6l múma. en 1t.e.t11.06 pec.tiva.. Lo "11.e- - -
e.lente. de. la6 6uce6o6" p1t.auoc.a. c.ie1t.ta. pa.1t.c.la.lf 
dad en c.ua.nto a. pode.11. 1t.e.c.01Lda.1t. la.6 e.o ridlc..i.o ne.6 
y 6entimiento6 má6 1t.ec.ie.nte.6 6ob1t.e et t4a.ba.jo, 
y 6e enc.uentlt.a. lnco1t.po1t.a.da en la metodologla.. 

Otlt.a. c.1t.Ct.i.c.a. 6ob1t.e la ob1t.a. de He1t.zbe1t.g e6 -
que 6e ha. p1t.e6ta.do poca. atención a la de.mo6t4~ 
c.U1t de la..~ lmpl.i.c.a.c..i.one6 mot.lva.c..ionale6 y de 
de6empeño que ha.y en la. teo1t.la.. He1t.zbe1t.9 no -
ha dado expllca.c.lón alguna. en cuanto a. po1t.qul 
6on lmpo1t.ta.nte6 d.lve.11.606 6a.c.to1t.e6 .ln~1t.ln6eco6 

y extJtln6e.c.o6 del t11.a.ba.jo. 
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En 1tea.t.lda.d .ea. teo1tla., debido al ln6a.&l& -
que pone en to& 6a.cto1te& de.e pue&to, e.& b~&.lc~ 

mente una. teo4la. de ta.& deteJtm.lna.nte& de ta ln 
&a.tl&6a.cc.lón y &a.tl&6acc.lón en el pue.&.to. 

Et modelo de HeJtzbe1tg dellnea. una. .&ola ten
dencia. geneJta.l, lo& 6actoJte& de ma.ntenlmiento 
pueden .&el!. motiva.doJr.e& palr.a. a.lgunM pe.Jt&ona.& -
que to& bu&ca.n y, pon et cont1ta.1r.lo, alguno& de 
to& motlvadoJte& pueden &eJt &ólo 6acto1te& de -
man.tenim.lento pa.Jta ot1to& lnd.lviduo& . 

lNTERPRETAClON VEL MOVELO VE VOS FACTORES. 

Su& de6 en& oJte6 de.mue& .titan una. a.pl.lca.clón va. 
Jr.iada del modelo en E&ta.do& Un.ldo& y otna.& na
clo ne&. Se aplica pa.Jt.ticula.Jr.mente a. geJtente&, 
pJtoóe&iona.te& y emplea.do& de oólclna. de m~.6 a~ 

to nivel. La. mayoJr.t.a. de to& opo&.lta~e& a e&.te 
mltodo 1te.c.haza.n e.e concepto de que ha.y do& 6 ªE: 
toJr.e& &epa.na.do& que·a.6ecten .ea. motiva.c.lón, --
ot1t01J c1tlt.i.co1J que e.l modelo no ha.ce hinca.pll 
&u6ic.lentemente en la.a cuallda.de& mo.t.lva.c.lona.
te& del pa.go, .ea. po&.lc.lón y la.& 11.eta.clone& ln
te1tpe1t&ona.le&, que el modelo incluye en.tite lo& 
6acto1te& h.lg.linlco&. 
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lo4 c1tttico4 del. modelo decta1ta.n que e4 6! 
cit obtene~ ~e4ultado4 6avo1tabl.e.4 pa.~a et m.l! 
mo 4i 4e aplica et mltodo que u.tiliz6 He.1tzbeJz.9. 
Lo4 opo4.ltOJr.e4 a6üma.n que el. modelo u.ttf "de 
ma4l'1do .Uga.do a.t. ml.todo", to que Um.l.ta 4U -

u.ti.UdCLd. 

A pe4aJz. de toda4 l.44 cJz.l.t.ica4 tanza~a4 co~ 

tJz.« e4.te modeto, 4igue 4.iendo útil, debido a 
la d.<.4tinci6n que e4.tabtece en.tJLe. 6actoJz.e4 -
qu.e motivan a l.o4 empte.ado4 y l.04 qu.e te ayu
dan pJz..<.ma.1t.lamente a 404.teneJz. a l.o4 qu.e. ya 4e 
4ienten mo.t.lvado4. f4te. t.lpo de .ln6oJz.maci6n 
«!fu.da a l.olJ g eJz.entu a .toma.Jz. dec.U.lonu mc(4 -
6av0Jz.abl.e1J con Jz.upecto a l.olJ Jz.ecuJz.404 humano4. 

MOVELO VE CONTENlOO VE MC. CLELLANO. 16) 

Me. Cl.el.l.and, p1Jic6l.090 de Ha.Jz.vaJz.d, e4 
quien ha hecho m44 .inve4t.l9acione4 4ob1te. et -
l.ogJz.o. 

Oáv.i..d Me. Cle.tland, e.n un t1tabajo t.ltu.tado 
"l.lea.4u.1t.ln9 mot.<.vation .ln 6antuy: empú.za. di
ciendo: "La. .teoJt.t« p.&J.co.t.69.lca. contempo1t4ne.a 
ext1tema. ta impolttancia de ta motivac.l6n, pello 

no 061tece ningún mltodo Aat.l46acto/t.lo palla me 
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dilLla, al me.no4 al nive.l humano. La p6.icolo
gla ne.ce4ita una medida de la motivaci6n hum~ 

· na, y no4ot1Lo4 hemo4 intentado encontJt.aJt. una". 
f4ta bJt.e.ve. int1Loducci6n no4 puede daJL una idea 
del e4pl1Litu que animaba al 91Lupo de lnve4.ti
gado1Le.4 que. cotaboJt.alLon con Mc.Clelland, a -
palLtilL de.taño 1947, cuya labolL cutm.i..n6 con -
la apa1Li.ci.6n de un volumen que JLe.coge to4 plL~ 

.me.11.04 Jt.uultado4 upe.IL.imen.tatu del 91Lupo. 

TJt.e.4 40n, btf4icame.nte., .t..04 pJr.e..e.upuuto.4 e 
hip6te4i4 40b1Le. lo6 que 4e 6undame.nta toda ta 
laboJt. lnvuti9ado1La del glLupo 40b1Le. ta motiva 
ci6n humana, y que Me. Cte.ttand Jt.e4ume en 4u 
e.4clt.l.to ante.4 mencionado. 

Lct plLime.Jta lt.ip6:te.4.il. po4.tul4 que el mUodo 
de. medida a utilizaJt. palLa la moti.vaci6n de.be.
Jr.4 4eJt. "pa11.cialme.nte. independiente." de lo4 -
"mitodo4 de medida utitizado4 paJLa de.6inilL -
la4 otJt.a4 do4 plLincipate.4 vaJt.iable.4 de la te~ 
Jr.la p6icol69ica cor.te.mpoJt.dne.a; u dec.i..Jt, la -
pe.1Lcepc.i6n y e.t aplLend.izaje.". Y de. ta mi4ma 
mane.Jt.a que et e.4tud.io de. ta 4e.n4aci6n y ta -
pe.Jt.ce.pci6n 1tec.ibie.1r.on una 91Lan impul40 a paJr.
ti.Jt. de ta u.tU.ü11c.i..6n de. lo4 ml.todo4. p4lcot.6-
9i.c~4, e.l apJLe.nd.izaje. e.xpe.1Lime.nt6 tambiln un 
gJt.an l.mpul6o con la utilización de to4 mltodo4 
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pa.11.a el e4tudlo de la conducta. conoc..lda c.on -
el nomb1te de. "p1toble.m-4oluln9" (como, polt e.j., 
el cond.lc.i.onam.i.e.nto, e.e. aplte.rtd.lza.j e .6 e.Jt.i.al, -
aplte.ndlzaje. de. labe.1t.i.nto6, e.te.), E1ta, pue..6, 
de. e6pe.1ta1t que la. ua1tlable. te.611..i.ca. mot.i.uaclo
nal e.xpe.4.i.me.nta.11.a un 911.a.n auge. .6l 6e utlllza.
ba.n método.6 dl6 e.11.e.nte..6 a. lo.6 e.mple.a.do-0 pMa. -
la me.dlda. de. la. pe.1tce.pc.i.6n y e.l ap1ter1dlza.j e.. 

La. -0 e.9u.rida. de. la..6 h.lp6te.-0ú que. lri-0p.i.1t6 al 
g1tupo pa.11.t.C.a. de.l p1tlr1c..lp.lo de. qu.e. "lo.6 mot.luo.li 
pueden .lie.lt pe.1t6e.c.ta.mente. me.d.ldo.6 a. t11.aué4 de. 
la. 6arita..6.la". E-0.ta. hlp6te6.l4 conte.n.Ca do.6 -
eleme.rito.6 bá.6.lc.o.6: en p1t.i.me1t lu.ga.11., cumpl.C.a. -
pe.1t6ecta.me.nte c.on el 1teque.1t.i.m.i.erito de. la. p1t.l
me1ta h.i.p6te.6.i..6; pue.6 la. óa.nta-0.Ca c.on.lit.i.tu.C.a -
un pltoce.d.lm.i.ento d.i.6e1tente del de la c.oriduc.ta 
1te6oluto1t.la de pltoblema..6 y del método de e-0t~ 

d.lo de la pe1tcepc.-i.6n. PM o:t11.a pall.te., e.6.:te -
pltoce.d.i.m-i.e.nto po-0 e.la. u.n p11.ec.edente. hü.tó1t.i.c.o 
e.n F1te.nd y Mu1t1tay, qu.i.ene.6, t11.a.ba.jando en p-O~ 

colog.Ca. cl.Cn-i.ca, ha.lla.11.on en la. 6anta-0.[a. un -
campo lnmett.60 palta el e.litudlo de la-0 6ue.1tza.4 
mo.t.luac.lo rta.lu o d.lndmlc.a6 de la. p elt.6 o tta.l.lda.d. 

Polt útt.lmo, utta. te1tce1ta. hlp6te.6l.6 po.6tuta
ba qu.e :todo e6tud.lo e.xpeltlme.ntal de la motlua. 
c.lón de.be.11..C.a podelt manlpulalt o act.lva.11. lo.6 mo 
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tlvo4 o 4.i..tua.cione4 motlva.cionate4 mediante -
la cJLeacl6n de una.4 condlc.loneh exteJLna.4 ade

cuada.4 y 6avoJLable4. 

E4to4 ha.n 4.ldo, en uquema, to.4 tJLe4 po.6.t~ 

tado4 bá4ico4 que han oJLlen~ado y atenta.do et 
de.4a.1t1Lollo te.61Llc.o !f expe.11..i..men.ta.t del gil.upo -

que ha pJte.te.nd.i..do e1icont.lf.a.JL un 41..6.tema. objetf 
vo vál.Ldo de medida de ta motlva.clón humana. 

A pa.lf.tlJL de una. 4eltle de tJLa.bajo4 expe1Ll-
mentale4, 4e elaboJLó un 4l.ótema. de. medlda. de. 

lo4 motlvo4 humano4; 4e a.mptl6 et e.ampo de -
apllcación de die.ha método y ¿e empezó et e4-
tudlo de o.tJL04 motivo4 huma.no4 (podeJt, a6lll~ 

clón., 4exo, miedo y a.91Le4l6nl. Po4.teJLlo1Lmen
te 4e pa.4ó al e4tudlo 4obJLe et oJLlgen 4oclat 
de to.1. motlvo4 y 4U4 c.on.6 ecuenc.la.4. 

A pa11.tl1L del año 1958, e4ta. tlne.a de lnve~ 
t.lga.clón 4ob11.e et motivo del togJLo ha 4eguldo 
do4 p1Llnclpa.te4 c.am.üto4. Et p1t.lmeJLo con.tem- -
pta la pltobtem~tlca de ta motiva.clón de4de una. 
pe1L4pectiva. 4oclat. Analiza el o.lf.lgen 4oclat 
d~ lo.1. motivo.1. y e4tudla 4U4 con.6ec.uencla.4. -
E.6ta oltlen:ta.c.i6n, .l11~pl11.a.da y a.tentada. po11. - - ' 
Mc.Cletland, c.on~lde11.a e..t "mot.i.110 de. LogJLo" -
como la. p11..lnc.lpat cau~a. de.t de.~a~1totto y pito-
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91r.e~o econ6m.i.co de ta4 40cLedade6. 

ESTUVIO EXPERIMENTAL VEL MOTIVO VE LOGRO. (61 

El plrÁ.meJr. expe1r..lmento que .6e lleg6 a. cabo 
pa.Jr.a ha.tlaJr. un po-6.lble 6.l.6tema de medida. ~o-
bJr.e la motlva.c.l6n, no .6e Jr.ea.tLzó con un t~po 
de mot.lvo a.pJr.end.ldo, 4Lno .6obJr.e un motLvo --
»bLotógLco», La Jr.azón poJr. la que Atkln.60n y 

Mc.Clelland empeza.Jr.an 4u t1r.a.bajo expe1tLmental 
con el hambJr.e 6ue deb.ldo a que nad.le dudaba -
.60bJr.e el caJr.ácteJr. mo:t.lvac.lona.l del hamb1r.e; y 

que cualqu.leJr. dl6eJr.encla .i.nt1r.oduc.i.da en ta .l~ 
ten-6.i.dad de e.6te .lmpul.6 o debe1r.-<.a Jt.e6leja.Jt..6 e -
en lo~ ma:teJr..i.ale.6 de la 6anta.6-<.a. Ve hecho, 
e.6te :tJt.a.ba.jo con.6-l.ótió, bd.6Lcamente, en pll.o-
ba.Jr. ta .6egunda. de la.6 hlp6te.6L.6 que hemo.6 me~ 
clona.do al plt.lnc.i.plo del e11:tud.lo • La .idea. -
bá-6.lca 6ue la de p1r.oba1r. ha.6:ta. qu€ punto la 
6ue1tza de una nece.6Uad .6 e ma.n.l6e.6:ta.1tla en ta 
pe1t.cepc.l611 de una. .6e1t.le de .lmágene-6. 

Pa.Jr.a. ello ~e ut.ll.lzó al pelr..6onal que 6e -
hallaba at cu.ida.do de una e.6cueta. malt.lna de -
ta A1tmada e~tadounlden.6e, 601tmándo.6e t1te.6 91t~ 

po.6 de .6ujeto.6 que 6ue11.on .6ome.t.ldo.6 a una,. -
cuatJr.o y d.lec.l.6€.l~ ho1ta6 de plr..lvac.lón de coml 
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da., 11.et.pe.ctlva.me.nte. Se Let. pa.t.d un total de 
t.eit. t~mina.t.. Antet. de. pa.t.a.11. la. p11.ueba. 6ue.11.on 
le.ldaii a. lot. t.ujetot. una. t.e.Ale. de lnt.t11.ucclo
net. pa11.a ln6oAma.Alet. que. 1ie. t11.a.ta.ba. de. una. t.~ 

~e de p11.ueba.1i que. me.dla.n hu capacidad de. lm~ 
glna.clón c11.e.a.do11.a, y que., poi!. tanto, de.be.11.!a.n 
11.e.ta.ta11. una. hlt.to11.la. paii.a. cada. una de la.t. lá
mlna.t.. Se. ln6lt.tl6 mucho e.n que no t.e. t11.a.ta.
ba. de. ninguna. pAue.ba de. aptitud o lnte.lige.n-
cia, y que. lo único que t.e. p11.e.te.nd!a e11.a. p11.o
ba11. t.u ca.pa.c.lda.d de lnve.nclón lmaglna.tlva.. -
Lot. ~ujetot. pod~a.n cont.t11.ul11. t.ut. hlt.to~a.t., -
contehta.ndo a. cua.t11.o p11.egun.ta.6 e.t.t4nda.11. que -
t.e.Av~a.n pa11.a. gula.11. el de.t.a.11.11.ollo de. la.11 hl1ito 
Aia.t., 

1. ¿Qul e.t..tit pa.6a.ndo? ¿Q.ullnu t.on 
e..&tot. pe.11.t. onaj et.? 

2. 6Qul le.t. ha lle.vado a. et.ta .&ltu~ 
ei6n? Et. de.cl11., ¿qué a. t.uce.dido 
e.tt el pctt.a.do 1 

3. ¿Qué H. p.le.n1ia.? JQu..! .&e. due.a.? -
IQ.u.lln lo~de.1ie.a.? 

4. ¿Qué ocu11.11.l11.4? ¿Qul pa.t.all.4? 
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Uno de loh p11.oblema.h con que he en611.enta.--
11.on loh invehtiga.doll.eh he pla.nte6 con 11.ehpec
to a.l hihtema. de puntua.ci6n pa.11.a. la.h 11.eapueh• 
ta.6. Ve6puéh de ha.bel!. 6ido ehtudla.da.h y a.na
liza.da.6 en hi6to~a.h, 6e llega.11.on a e6ta.ble-
ce11. una. 6e11.ie de ca.tego11.la.h, a. la.6 cua.le6 la.h 
húto11.ia.h óue.11.on puntua.da.4. E6ta.6 ca.tego11..la.h 
he dl6e11.e.nclaba.n poi!. e.l tipo de 11.eóe.11.encia. -
que e.hta.ble.c.la.n. Ah.l, una.h he 11.eóeJLla.n a. la. 
ima.gina.ci6n, otll.a.h a.l tema., a. la.6 nece.6lda.de6, 
a. la.h a.ctivlda.de6 y obje.tlvoh que he e.hta.bte
c.la.n en la.4 hi6to11.la.6. Me.dla.nte e4te. p11.oced~ 
miento, he pudo llega.JI. a. con6i1tma.11. la hlp6te
hi6 6egún la. cual loh ma.te11.la.le4 p11.oyectlvoh 
pod.la.n dlóe11.e.ncla.11. dlvell.h06 ehta.doh de. ne.cehl 
dad o motlvoh. 

Una. vez conhe.guldo un hlhtema. de va.lo11.a--
cl6n de la.h hlhtoll.la.h, medlante. una. 6ell.ie de 
ca.tego11..la.6 conductua.le.6 1Le.6e1Lenteh a. la. nece.
hida.d de alimento, el hlgulente pa.ao 6ue dlae 
ña.11. un expell.ime.nto himila.11. 11.e6e1Lente a. un tl
po de necehlda.d palcol6glca.. El motivo e.aco
gido óue "et ~otlvo de Log11.o". Sin emba.11.90, 
et p11.Lme11. p11.oblema. con que lo4 lnve6tlga.do11.ea 
~e en611.enta11.on 6ue 1 como heña.la. Mc.Ctetla.n~, 
et del p11.ocedimlento que debe~.la.n emplea.11. pa.-
11.a. evoca.JI. et motivo de Lo911.o. Exl6ten y 4e -
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emplean, en la pJt4c.t.lc.a expe1t-lmen:ta.l, una 1ie-
1t.le de p1toced.lm.iento.6 extanda1t.lza.do1i pa~a 6U.6 
c.ltaJt ollÁ.en:tac..ione.6 de Log1to que .6e ba&an 
pJt.lnc..ipa.tmen:te en la tlcn.ica del yo. E~ta. -
U.c.rúca ha údo e& :tanda1t-lz.ada polt Atpe11. y u.t~ 

l.lzada c.on éx.lto polt Nu.t:t-ln, polt Kogan y Ey--
4enck, ent1te o:tJto&. 

Se e4tabtec.le1ton vaJt,(.a& condic.-lone& pal!.a. -
.6U6c..ita1t d.i6e1ten:te.6 .ln:ten&.idade& del mot~vo de 
Log1to, con el 6.ln de. med,(.1t lo& .e6 ecto& de .ta..s 
d.lv eJt.6 a..s -ln:ten&.idade.6 .6 o bite e.e. mateJt,(.at ..lma.g:f:.. 

na.t-lvo. Pa1ta ello 4e empteaJton como ..su.jeto-0 
a e-0tu.d.iante-0 1tec..i~~ g1tadu.ado-0. Et expe~.lme~ 

to .6e d.iv.id.í..6 en do& 6a4e.6, palta la mayo~la. -
de la& c.ond.ic..lone.6 de ale11.tam-len:to. En una -
p.l'L..lme1r.a 6a..6 e, lo& li u.je.to& :ten.Can que 1teaUzaJt 
un conjunto de &.le..tt pJtu.eba& de pa.pel y edp.iz. 
A c.on:t.lnuac..l6n &e te.-0 pa.&aba la& ld'.m.lncu Jte.t~ 

t.i.va..s at mot.ivo de Log1to, palta que pu.d.ie1tan -
na1t1ta1t ta& h.i&to1t.la1i. 

La6 &.ie~e p1tu.eba1i .ln.ic.iale.6 1i.l1tv.le1ton pa1ta 
c.JteaJt la6 d.l6e1tente& -ln:ten1i-ldade1i del mot..ivo, 
y, una vez 6u6c.i.tada.6, Je pu.do pa.1ia.JL a ta 6e-
9unda 6M e del upe.1r . .lmen.to. La.6 d..i.6 e1te11.te4 -
.lnten.6.ldade.6 de "aleJttamiento de Log1to" 6ue-
J'Lon .6eú: 

- sz ~ 



al Concü.ci6n Relajada. Lo6 admin.i~ 

t11.ado11.eó del text (e..t.tudiante4 -
g11.aduado4) 6ue~on pll.e&e.ntado~ al 
gil.upo po~ el Ln&t11.ucto11., quien -
explic6 que e&taban en&ayando a~ 
guna..s p11.u.e.ba.t>. El admú1.út.Jz.ado11. 
de. la p11.ueba in&i.f>tL6 de nuevo -
que &e t.11.ataba de p11.oba11. la e.6i
cacia de una &elr.ie de p11.ueba4 en 

pe.11.,lodo de e..t.tucUo, y que. la.t. d!::_ 
toó que óe obtuvie.11.on &e.11.vi!t..lan 
pall.a pe.46ecciona11.lo&. Qued6 con 
ello bien, cla.JLo que el inte.11.l.t. 
11.eca!a 60bll.e la.t. pll.ue.ba&, y no -
&ab11.e lo.t> e&tudiante&. 

b) Cond.i.cion de F11.aca.t>o. La admi-
tú..t.t1r.aci6n de. la& p11.ueba& pll.e.viaó 
6ue. di6e11.e.nte paJr.a e&t.e gil.upo. 
Cuando et Ln&t.11.uct.011. p11.eóent6 a 
loó admini4t11.ado11.e& de la.t. p11.ue
ba.t., €&toó empe.za11.on a 11.e.pa.1tti11. 
loó cuade.11.nilloó .t.in ningún tipo 
de explieaci6n. lnme.dLatame.nte 
4e te& pa.t>ó la pll.ime.11.a p11.ueba de 
anag11.amaó, avi.t.4ndoleó que. pll.eó

ta11.an la m~x.ima atenci6n, ya que 
4e e&taba cont.11.olando el tiempo. 
Al 6inal de la p11.ue.ba, loó luje-

- 53 -



to.A ca.l-i.6.lc.a11.on y computa11.on .6U6, 
puntua.clone.A. A cont.lnuaclón lle 
na11.on un pequeño cue4tlona11.lo en 
el que 4e te& pll.eguntaba el nom
b11.e, el luga.11. que ocupa11.on en el! 
-Ae cuando e&tuvle11.on en ta e&cue 
la., y una. e&tlmacl6n ap11.oxlmada 
de &u lntetigencla gene11.al, 
Se le.A ln6011.mó &ob11.e la& p11.ueba& 
e6ectuada.4, y de ~o& 11.e&ultado.A 
que hablan obtenldo, con objeto 
de lmp.f.i.call.le4 to.talmente en la 
.Altuaclón. Luego .Ae le.A ln6011.mó 
que la.6 pll.óxlma& pll.ueba& que --
iban a 11.ea.llza11. med.lan la. in.tell 
gencla gene11.al de la. pell..6ona, y 

que .6lll.vle11.on dull.ante la pa.Aada. 
gue11.11.a pall.a. &etecclona.11. a. &uje-
to.A de g11.an capacidad a.dmlnl-Atll.! 
tlva. pa.11.a de&tlna.11.lo& a pue.Ato& 
de gll.an lmpo11.ta.ncla en et Goble~ 
no. Ademá& de la. ~ntellgencla. -
genell.al, e&to.A te.At4 medlan la. -
ca.paclda.d OJLgan.lza.t.lva, ta. 11.apl
dez en toma.11. decl&Lone6, en &uma., 
la. habilldad de llde11.. A 6U vez 
.Ae lea ln6011.m6 que dlve11.aa.6 ea-
cuela.a e11.an cont11.olada&, con ob-

- 54 -



jeto de de4c.ub4.l4 un po4c.entaje 
de e6tud.lantea c.on altaa c.apac..l
dade6 adm.ln.l4t4at.lva6, en donde 
6e hablan obten.ido unaa puntua-
c.ionea muy altaa. 
Ve6puéa de eata p4eaentac.i6n, --
6alaa po4 aupueato, el expe4.i.me~ 
tado4 ent4egaba unaa puntuac..i.o-
nea tan attaa pa4a ta p4.lme4a -
p4ueba, que c.a6.l todo6 toa de ta 
c.la6e 64ac.a6a4on, 6.ltuándoae c.a-
6.l todo6 en et últ.lmo c.ua~t.i.t -
c.on 4eapecto al g4upo de We6leyan. 
Veapu~a ae pa6a4on la6 4e6tante6 
p4ueba6, av.laándole6 que la p~.lm~ 
~a que hablan pa6ado e4a la que 
daba el mejo4 dlagn66t.lc.o en la 
bate4la, y que, a 6U vez, c.on6.tl
tula un buen .lndic.ado4 de lo que 
ello6 pod4lan obtene4 en la6 ~e6-
tante6 p~uebaa. En toda6 la6 p~u~ 
ba6 6ub6.lgu.lente6 6e le6 dio no~

mu 6al6 eada6. 
Et e6ecto que e6ta 6ltuac.l6n ope
~6 en lo6 e6tudiante6 pudo ae~ o~ 
6e~vado man.l6ie6tamente. Bajo la 
cond.lc..l6n "ego-.i.mpl.lc.at.lva", l..06 

e6tud.lante6 t~abaja4on con te46n 
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y en 4¡tencio; y pudle4on nota4-
4 e exp4ealonea de dea4nlmo en el 
momento de da46e laa no4ma6. 

el Condlcl6n Neut4al. Loa e6tudlan 
tea 4ealiza~on la p4ueba en una 
atm6aóe~a no 4elajada. Se le6 -
o4lent6 hacia la ta4ea, máa bien 
que autoimpllcindolea, aconaef4! 
dole4 que ~abajaaen en ae4le y 
que p~ocu~a4en hace4 laa p4uebaa 
lo mejo4 po4lble pa4a pode4 eat! 
blece4 una4 no4ma4 aatlaóacto4laa. 

d) Condlcl6n Exito-64acaao. Veapula 
de la p~me4a p4ueba ae dlo a loa 
eatudlantea unaa no4maa tan ba-
jaa que todoa laa alcanza4on. 
Sln emba~go, en laa 4eatantea --
4ela p4uebaa, la-0 no4maa 6ue4on 
tan altaa que ae p4odujo un to-
tal 64aca4o. 
La 4az6n del g4upo neut4al óue -
pa4a conaegul4 un nivel de log4o 
m~a alto que el g4upo 4elajado¡ 
y el de lxlto-6~aca4o 6ue pa4a -
4u4clta~ un nivel muy alto. 

el Condlcl6n Ego-lmptlcante. Se 

dle4on laa mlamaa inat4ucclonea 
que laa dada4 al g~upo de 64aca-
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60, pe4o 6ln enuncia4la6 ta6 no1t.
ma6; e6 deci4, no 6e 6U6cit6 et -
64aCa6 o. 

6l Condicl6n Exlto, La6 in6t1t.uccio
ne6 6ue4on la6 ml6ma6 que palt.a la 
condicl6n de 61t.a.ca.60, pe1t.o la.6 -
no4ma6 da.da6, tanto pa4a la p4im~ 
lt.a p4ueba como pa4a. la.6 6el6 4e6-
ta.nte6, 6ue.1t.on tan ba.ja.6 que ca.6i 
todo6 lo6 6ujeto6 c1t.eye1t.on habelL 
6a.lldo blen en ella6, 

SISTEMA VE PUNTUACION. 

Como Mc.Clella.nd a.6l4ma., 6e tendl6 a. ellml
na~ to6 6l6tema.6 de punta.je comptejo6; y 6e l~ 
tent6 c.a.li6ica.1t. Hgún "ta. 6ecuencla. conductua.l" 
que la6 1t.e!ipuuta6 6uge.1t.lan • . Ve ut:e modo, t~ 

da. la hl6to1t.la tenla. un comienzo. La6 ca.tego-
1t.lan 6e c4ea.1t.on 6egan aquetlo6 a6pecto6 que 6e. 
ha.tla6en impl.lca.do6 en la. ln6tlga.cl6n de la -
a.ccl6n, o en ca.da uno de lo6 momento6 de la. 6~ 
cuencla conductua.l, La 6ecuencla. conduc.t:uat -
6e lnlcla cuando una. pe.1t.6ona. expe!t.lmenta una. -
nece4ldad o motivo (Nl y puede a.nt:lclpalt. la. -
con6ecucl6n o no con6ecucl6n-de la meta (9a+; 
Ga.-- l. Pa.1t.a. ello, el 6ujeto pone. en ma1t.cha -
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una. 6e4.le de ac.:tiv.ldade.ti lna:t4umentalea (IJ. 
D.lcha.6 ac..t.lvida.dea pueden lleva~ al éxito (I+I 
o a.e. 64ac.a.6 o ( r - I, .&.l una 6 e4ü. de ob.& .Ucu -
toa de c.a.44cte4 e~te4no IBwl o de ca~~cte~ .<.~ 

te4no (Bp) ae lnte4ponen en .&u e.amino hacia -
ta. c.on.&ec.uc..l6n de ta. meta.. Una vez a.tca11zada 
€...&:ta, e..t. lnd.lvlduo puede expe4.lmen:ta~ a6 ec..to.& 
poa.l:t.i.vo.& (Gt) o nega.Uvoa IG-1, aegún haya 
tJt.lun.&a.do o 61ta.c.a..&ado en .&u. empeño. Vu~crn.te. 

.&u e.a.mino hac.la ta meta., el .&ujeto puede ~ec~ 
b.l4 al.lento o ayuda po4 paltte de o:t4a pe4.&ona; 
e..&ta ayuda viene ejemplaJtlzada en. ta ..&ecuen-
c.la po4 el ..&lmboto "Nup" (ea dec.i.4, p4e.&l6n -
de ayuda). 

Con e.&to hemo.& p4e.tientado un b4eve an~ll6.l.ti 

de ta. .&ecuenc.la. conductuat que 
e.ha. en una .ti.l:tua.c.l6n de tog4o, 
mo .&eñatan Mc.Ctetta.nd y col., 

ae pon.e e1t ma.~ 

F.ljémon.o.&, e~ 

en que to.& e.&-
ta.doa que ae toc.at.lza.n en la pe4.tiona aon cin
c.o: ta. necea.lda.d, lo6_ e.&tado.& a.n.t.lc..lpato!U.o.& 
y to.& u.ta.do.& a&ec.t.lvo.& •. 

La a.lguien:te 6.lgu4a. e.&qu.emat.lza. ta. aecuen
c.la conduc:tu.a.t y ta poalclOn de ta.a d.l6e~en-

:te6 catego1tiaa que componen ta mlama. 

ffemo.& de tene4 en cuenta, como .ln.d.lcan toa 
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auto~eb, aquello que de6¿ne una 6ecuencla con 
ductuat. No eb p~eci~amente el motivo o la -
necebidad lo que de6ine un t.lpo de 6ecuencia, 
4lno la cla4e de meta a ¿4 que 4e dl~ige la -
4ecuencla. Toda becuenc¿a conductual, tal e~ 
mo e6ectivamente, dete4m¿na la clabe de be--
cuencia e6 la meta u objetivo a la que 6e --
o4lenta la conducta. 

La6 catego~~ab qW?. ~e6¿ejan la6 va4iaclone4 
p4ovocadab po4 lab dive4~ab 4ltuaclone4 e~pe-

Per1g11• 

0 
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4.imentale6, y que 6l4v.ie1ton de baae palta med..i.11. 
la .inten.6.idad del mot.ivo de Log4o, 6ue1ton la6 
4l9 u.ien.te6: 

lma9.inac..i.6n de Loglto. Pa4a aabelt 6.i una -
húto4.ia .t.iene 11.el.ac..l6n o no con e.e Lo91to (y, 

polt tanto, puede 6e4 ana.llzada con ~e6pecto a 
la6 11.e4tante6 6ubc.atego1t!a6) debe1temo6 dete1tmi 
nalt, en pJt-lmelt tugall., 6-i. ex.-é.6te o no "u.na meta 
de Lo91to". Una meta de Lo94o .implica que el -
4ujeto .intenta competl1t con alguna 11.011.ma de -
ex.celen.e.la. La competencla con "u.na 11.011.ma de 
ex.celencla" ea lo que, pltopiamente, de6lne la 
meta de Log1to, indepen.d.ientemente de 6l ha 6l
do alcanzada o no. 

Slemplte que en toda hi6to1tla apaltezca una -
compet.ic..i.6n con una 11.011.ma de ex.celen.e.la, aun-
que 4e halle lmpl!clta en la hi6to11.la, debe.11.4 
con6lde4alt6e que ex.late ".imaglnaclOn de Log11.o", 

. y, con6ecu.entemente, ae pu.ntu.a11.4 con 11.eapecto 
a d.icha cate9011.la. Mc.Clelland y coi. e6tabl~ 

cen titea c4ite1tloa pa1ta pu.ntua1t la ima9.inac..i.On 
de Log1to le6 decl1t, palta dete4m-i.nalt 6l ex.l4te 
o no u.na competencia con la no1tma de excelen-
cia): al 6.i el 4ujeto de la hl4to11..ia 6e dedica 
a alguna actlvldad competltlva (no a91tealval, 
e .intenta au.pe1ta1t6e o hace1tlo mejo11. que lo6 --
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o.tJr..o4, 4e con4.(.de11.a11..á. po4.(..t.(.va. con Jte4pecto a. 
dicha ca.te9011.~a.. Puede da.11.4e, .tamb.<.ln, en la. 
hi4.to11..(.a. una actividad competitiva 4in que -
a.pa.11.ezca. un modo ma.ni6ie4.to y cla11.o, "el de--
4eo de cOn4e9ui11. a.l.90 o ha.ce.11.to mejolt que to4 
o.t11.04", Ta.mbi~n ta a.c.t.lvida.d puede plte4en.ta.~ 

4e "no-competitiva. con .to4 demá4 ", pelta e4 -

una. p11.opia. exigencia. de! 4uje.to con4igo m.l4mo. 
En .todo4 uto4 ca4 04 4 e con4.(.de11.a.11.á. como plte-
4 en.te la catego1tla. "imaginaci6n de Lo911.o". -
Po11. .tan.to, un p11..<.me11. c11..<.te11.io que podemo4 apl~ 

ca.11. pa11.a. !a. pun.tua.ci6n de e4ta. cate901tla. de-
pende. de. la plte4 ene.la de "una. act.<.v.idad e.n - -
competencia con una. no1tma. de excelencia." bl -
Un 4egundo c!Ú.te4io pa11.a .ln6e1ti1t !a plte.4e.nc.la 
de. ta ca..teg 011.la. ".lma.g.lna.c.i6n de Lo91to" u.t11..l
ba en loa 11.eta..to4 que. 4ugie1ten 1teat.lzac.<.one4 
únlca.4. En u.te a.pa11..ta.do podemo4 ü1c.f.u-Ur.. .ln
vencione4, c11.ea.c.lone4 a11..tl4.t.lca.4, o cuatqu.le11. 
o.tito .t.lpo de a.ct.lv.idad que implique. 11.eallza.-
c.<.one4 ú:nica.4. . c 1 Polt ú.l.:timo, puede 4 e11.v.l1t -
de cti.te.11.lo pa.11.a. la ".lmagina.c.i.6n de Log11..o" -
la.4 11.eal.<.zaclone.4 a. la.11.90 plazo. PoJr.. e.je.mpto, 
a.tcanza11. ~xi.to.en la. vida, llegalt a ae.11. .lnge
n.ie.11..0, m~dico, aboga.do, homb11.e de. negocioa, -
e~c., 40n 11..e.a.l.i.zac.lone4 a. la.11..90 plazo y 4e -
puntúan po.6.i..t.ivamente con 11..eapec.to a la. ".ima. 
9ina.c.l6n de Log11.o". 
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A6i~macL6n de nece4idad de Log~o. Eata -
aubcatego~la 4e puntúa cuando alguien en la -
hiatoAia manL6Le4ta de un modo expllcito "4u 
deaeo de tog4aA algo". 

Actividad inatAumental. Toda indicacL6n -
en la hi4tonia que Aevete una activLdad manL-
6ieata o mental de que algo ae e6t4 haciendo 
en viata de alcanzaA una meta de logno. 

E4tadoa an:tlcipatoJÚoa de meta. Alguien -
en la hi4toAia que anticipe la con4ecuci6n de 
ta meta, o la incapacidad o 6Aacaao pon con4e 
guiAta. 

Ob4t4culoa o bloqueo4. E4ta aubcategoJi.1.a 
ea puntuada cuando ta pueata en mancha de la 
ac:tlvidad hacia la meta queda bloqueada y ob!_ 
taculizada en algún modo. Et obat~cuto puede 
eatan ubicado en el pnopio individuo (como, -
pon ejemplo, la 6alta de conóianza, la exiaten 
cia de con6lictoa inte4noa, incapacidad, etc.). 
Tambiln, et ob4t~cuto puede aeA de caA4cteA -
exteAno ldi6icuttad o pencance que impida at
canzaA et ne6uttado 6inall. 

PAe4ión de nutAimiento. Siempne que en ta 
hiatoALa apaAezcan ayudaa peA6onale4, como, -
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po4 ejemplo, un e.6tlmuto, un ali.e.nto, que ~e.

c.ibe. et que intenta alcanza~ algo. 

E6tado6 a6e.ctivo6. Son aque.tlo6 e6tado4 -
emotivo6 o a6ec.tivo6 a6oc.iado6 c.on ta c.On6e.c.u 
ci6n de. ta me.ta, o 64u6t4ac.i6n en et c.a6o que 
no 6e c.on6iga et objetivo de tog~o. 

Tema de Log4o. Hay tema de Log4o cuando la 
t4ama o a4gumento c.e.nt~al de la hi6to4ia gi4a 
en to4no a ta idea de Log4o. 

Po4 tanto, el c4ite4io utilizado pa~a pun
.tua4 una hütMia c.on 4e6pec.to « ta mo.tiva--
ci6n de Log~o, c.on6l6te p4lme.4o, en ave4igua4 
6l 4e.almente. hay "imaglnac.i6n de Log4o" o no. 
En e.t c.a6 o de que H. dé una "c.ompe.üc..l6n con 
una noAma ~e. e.xc.e.Le.nc.ia", tenemo6 un buen in
dlc.adoA de. que ta hi6to~la 6e 4e.0Le4e. a un m~ 
tlvo de. log~o. y, po~ c.on6iguie.nte, podemo6 -
pa6a~ a puntua4 La6 4e.6tante6 6ubcatego4ta6. 

COMPARACtON VE LAS PUNTUACIONES OBTENIVAS BAJO 
OIFERENTES CONVICIONES. ( 61 

Mc..Cte.Ltand y e.el. no6 p~e6e.ntan una tabla 
(tabla V) ~n ta que 6e c.ompa4an La6 puntuacio 
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ne4 med.lu del "nLog" pa11.a ltt4 condlclonu Jte

lajado, neutJtal, 6Jtacaao y lx.lto-6Jta.caao • 

,, . , 
: Re.to.j ado 

J•j 
Neutltal. 

.i~ 

1 Ex.lto · 
F.11.a.c~o F11.accuo 

.i1 .. J 
1 ________________ , ____ _ 

1 
Media 

Diferencia 

. Ra:tón crítica . 
' 
¡p 
1 

-t.00 

.46 

3.13 

.69 

4.13 

.83 

4.98 

.01 

s.gz 6.U!J 

.82 .73 

2.6!1 .ll! 

1.07 1.14 

2.51 .16 

.02 .so 

?ode.moa compJtoba.Jt que. ta med.la. pa.11.a el gJtu~ 
po lle.tajado u "-1. 011"; palt.a el g.11.upo neu.tJtal, 
"3.13"; paJta el 911.upo de 6Jta.ca.ao, "S.82", y P! 
11.a el gJtupo de lx.lto-6Jtaca.ao, "6.00". En v.la
ta de ea.tea Jteauttadoa, pa.llece obvio que ex.la
te una d.l6eJtenc.la en cuanto at "nLog" entJte --
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lo4 g~upoa 4elajado y ne.ut4o y loa g4upoa que 
4uponen dLve-aoa g4adoa de i.ntenaidad en ta m! 

ti.uac.l6n de. Lo91to. Eataa di.6e.11.enc.i.a.a ha.n ai.do 
conatatadaa ampti.amente polt Mc..Ctetta.nd y c.ot. 
po~ Lowett, y ot1toa. Qui.z&, ta di6.i.c.utta.d m4a 
i.mpo1t:tante. c.ona.lati.6 e.n dete1tm.i.na1t haata qué -
pun:to taa d.i.6P..Jr.entu .itit.e.M.i.dadea del "nLog" -
vienen dadaa po~ laa d.i.6e1tentea a.i.tuac..i.onea e~ 

pe.Jr...imenta.tea, a~n que .i.nt.e1tvengan ot1ta c.laae -
de. vMlablea. 

LA CONFZA61LIVAV DE LA PUNTUACION. (6 1 

Uno de toa pltobtemaa m4a .i.mpo1ttan:tea que. ae 
plcinte.a en todo .titaba.jo de t.lpo pltoyec.Uvo, 'y 

que. mueve a. toa expe/l..lmenta.l.la:taa a ev.i.talt e.a

te tipo de p1tueba4, ea ta 6.i.abi.tida.d det ai.at~ 
ma de puntuac..lone~. Mc..Cteltand y col, eatu-
d.i.a1ton ta &Lab.ltidad de ta.a m.lama.a deade titea 
pun.to.s de. vü.ta·.- . Setec.c..i.onaJt.on a doa c.a.t.i.6.lca 
do1tea expe.1t.lme.ntadoa y aa.c.a1ton 10 h.i.ato1t.i.a.a al 
azalt de lo6 g~u.poA, neut~at, de 6~a.ca6o y de. -
l:t.ito-&ucuo, y !u p.i.d.i.e1ton que. .ta.-6 pu.ntua.-
~a.n. Se. conai9u.i6 un acue.~do, ent~e toa pu.nt! 
ju de. ambo~ expe1t.i.me.n.tadMea,. de..t "91 % ". 

. .. ·.··.·.• .. ¡ 
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OtJto c./L.lteJt.lo c.on.t..l.t.t.l6 en c.ompJtobaJt ha.t.ta 
qul punto la.t. puntuac..lone4 totale4 de un gltupo 
eJtan c.on4.l4tente4 palta una c.ategoJt1a dada, al 
4elt c.0Jt11.e9.lda4 la.t. ltút01t.la.4 do4 vec.e.6 con4e

cu.tlva4, dentJto de un lap40 de. t.lempo. 

PoJt últ.lmo, la 6i.ab.ll.ldad .t.e c.ompJtob6 al -
c.oJtll.e.lac.lonaJt lo4 pltn.tale.4 o b j et.ldo4 poli. 3 O -

.lncllv.lduo4, e.n do.t. oc.a4.lone4 d.i.6 elLen.te.t.. La 
c.oJtJtelac..l6n 6ue deL oJtden de tt,946", c.on lo.t. 
que. .fie compJtob6 la alta e.t.tab.ll.ldad ex.l.t.tente 
entJte lo4 puntaje.t. de lo.t. .lnd.lv.lduo.t., 
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CAPITULO 111 



, .. 

TEORIAS VEL PROCESO (S) 

La6 teoJtla.6 de p~oce6o de la mo.tlvaclón ae 
pJteocupa.n poJt Jte6pondeJt a. ta ptr.egun.ta. de cómo 
ae a.ctlva. ta conducta. .lnd.lvldua.t, cómo 6e d.lJt~ 

ge, 6e 606tle11e y 6e detiene. En e6.:ta. 6ecc.lón 
examina.Jtemo6 tJte6 teaJtla.a del pJtoce6o: ta. teo
Jtla. de ta.6 expecta.t<'.vu, ta. teMla. de la. equ.l
da.d y la. teoJtla. de 6ljac.lón de meta6. 

SINOPSIS VE LAS TEORZAS VEL PROCESO. 

La.6 teoJtla.a de la.6 expecta.tlva.6, equidad y 

6.lja.c.lón de meta.6 pJtopoJtciona.n expl.lca.c.lone6 -
de la. motivación. La. teotr.la. de VJtoom e6 un .ln 
tento pa.Jta expl.lca.Jt ta. mot.lva.clón lndlvidua.l -
en un ma.Jtco de ea6u~Jtzo-Jteaulta.do. Et mltoda 
de la. equidad en6oca. pJtimoJtd.la.lmen.te lo6 mot.l
vo6 que ae de6a.Jttr.ollan med.la.nte una. compa.Jta.--
clón con una peJtaona que a.lJtve de tr.e6etr.encia.. 
Amba.6 teotr.la.6 ae pJt~ocupan poJt la.6 nece6ldadea~ 

pe.Jto no ta.a e6tud.la.11 n.l ta.6 ana.l.lzan de. maneJta. 
6.lm.lla.Jt. La. teoJtla. de la 6.lja.c.lón de. meta.a e~ 

&oca. me.ta.a tr.econoc.i.da.!> !f peJt,a eg ulda.a co11.6ü.te11 
temen.te. 
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' LA TEORIA VE LAS EXPECTATIVAS. (3) 

Ua4laa teo4laa de ta motivación ae han deaa 
n1tollado du1tante loa últimoa añoa, laa cuatea 
ae han conocido como teonlaa de laa expectati
vaa o de la btat4umentaU.dad. Una. de laa ven
aione6 m~a popula1te6 ha 6ido ideada pon VlctoJt 
V1toom, quien baaa. au teo1tla en tnea impo4tan-
te6 conceptea: la expectativa, la valencia y -

la ~nat1tumentalidad. M~a de 50 eatudioa ae -
han llevado a cabo paJta aometeJt a pltueba la -
exactitud de la teonla de la~ expectativa.a en 
cuanto a p1tedeci1t la conducta de loa empleadoa. 

La palabJta expectativa. ae 1te6ie1te a la p!to
babilidad pe1tciblda de que cieJtto nivel de ea-
6ue1tzo tenga polt Jteaultado cie1tto nivel de p!t~ 

dueto. Polt ejemplo: "¿Qui! p1tobabUida.d hay de 
que un buen deaempeRo (ea6ue1tzo) tenga polt ne
aultado un a6cen6o (p1toducto)?" Antea de deci 
di!t, ain emba1tgo, el tnabajado!t neceaita cono
ceJt el valo!t del p1toducto. V1taom llama a eate 
valo1t: valencia. Re6leja la 6ue1tza del deaeo 
que tiene el individuo (o la atJtacclón hacia) 
toa p!toducto6 de di6e1tentea 1tumboa de acci6n. 
V1toom deac1tibla et deaempeRo como un p!toducto 
de p!timeJt nivel y au valencia lóue1tza) como de 
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teJt.minada po4 el cálculo de pJtobab.i.l.i.dadea del 
.i.nd.i.v~duo de que lo conduzca a una ae1t.i.e de plt.~ 

dueto¿ de 6egundo nivel (poJt. ejemplo, a4cen6o, 
aumento de 6ala1t.io) y la6 valencla.6 a.6ocla.da6 
a e6o6 p1t.oducto6. 

PoJt. ej emp.lo, un i..lid.lv-lduo puede c1tee1t que -
6.i. 6e de6empeña de maneJta. excelente habJtá de -
eon6egu.i.Jt un a.6cen4o. Et g1t.a.do en que cJtea el 
emplea.do que un gJt.a.n de6empeño pJt.oduzea un --
a..6cen.6o e.6 un cálculo ,¿u.bjet.lvo de pJt.obabitl-
dad que V1t.oom ca.llólca de ln.6tJt.umenta.l.i.dad. Ff 
nalmente, un a6een.6o conlleva. cie1t.ta impo1t.tan
c-la o valencia.. La combinación de la¿ va.len-
e-i.a.6 de p1t.oducto6 de .6 egu.ndo n.i.vel y la úu1t1t.u. 

1 -

menta.Udad que e6 e.e. pJtoducto de p11..i.me1t. n.i.vel 
(de6empeñol tendJt.án poJt 11.e.6ultado que el pito-
dueto de 6egundo nivel (a&cen6o) deteJt.mine ta 
-lmpoJt.tanc.i.a o valencia que vaya a6oc.i.ada al -
p1t.oducto de plt.i.meJt nivel. 

A6.l pue&, de a.cue1r.do con. VJtoom, lo que e.e. 
lndiv.i.duo haga dependeJt.á de un p1t.oce60 de pen-
6am.i.ento en tJte6 etapa6, el cual puede 6eJt con 
6c.i.ente o lneon6e-lente: 

1. ¿Qui! -lmpo1t.tanc.la t.i.enett lo.6 dlveJt 
606 p1t.oducta6 de 6egundo nivel, -
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po)I. ejemplo a6cen6o, aumento de -
6 alM-l o l (.valen e.la. l . 

Z. ¿P4oducl1td el p1toducto de p1t.lme1t 
n.ivel (6a.lto de6empeño) una p1tom~ 
c..ión o u.n au1ne.n.to de 6ala.1t.lo) 
(.ln6.t4u.menta.Udadl. 

3. En 4ea.t.ldad, de6ple9a1t un g1tan e~ 

6ue4zo ¿con6egu.l1tá un alto de6em
peño? (expectat.lva). 

MOT1VACION, COMPORTAMIENTO Y VESEMPEAO. 

La 6~gu1ta (1) ituat1ta. el p1toce60 de mot.lva
ción 6egún V1toam. Et modela de V1taom p1topo1t-
c.lona al admlnl6t1tado1t un e6quema. pa!ta expl.l-
ca1t la conducta de la6 empleadaa y pa.1ta de6.ta
ca1t lo6 1te6ulta.do6 de6eable6 e .lndeaeable6 que 
van a6oclado6 al de6empeffo de la ta1tea. Cuan
do ae toma en con6lde1tacl6n a md& de un empte~ 
do y ae examinan mucha6 apciane6 de medlo6 6.l
nea, el admlni6t1tado1t puede ve1tae ab4umado po!t 

lnte1te6e6 en con6licto en et 1te6uttado pa!ta el 
empleada. 

El admlnlat4ado1t, cuando aplica la .teo1t~a -
de la~ expectatlvaa, tiene que conéldeka~ a la 
pe~6ona y et amb~ente. E~pec~nlcamente, to~ -
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a.) Vete.Jt.m-lnaJt. qué Jt.e-0ul:tado-0 6on im
poJt.tante6 pa.Jt.a. cada empleado. E6 
to 6e pu.e.de ha.ceJt. pheguntando, o~ 
6e1t.vando y e6cuchando. 

bl 1denti6Lcalt. cla4amente qu~ condu.~ 
ta y qu~ de6empeño 6e de6ea, El 
6uba.tteJt.no debe1t.la compJt.endeJt. la-0 
expecta.:tlva-0 del admlni6.tJtado4. 

c. l E6 .ta.blece.Jt. nú e.le-0 de. de-6 empeño -
que -0ean de.6a.6-lante.6 aunque. alca!!_ 
zable6. Si lo6 n-lvele6 de de6em
pe~o 6on de.ma-0-la.do ele.vado6 -0e -

puede Jteduci4 la mot-lva.c-lón. 
di V-lnculaJt. LmpoJttante6 Jte&ultado-6 a 

lo6 n-lvele6 de de&empeño de.6eado6. 
E.t -0-l-0tema de Jt.ecompen6a6 debe 6e4 
exacto, Jt.dpldo y v-l6-lble. Cua.t-
qu.-le.Jt -0-l.óte.ma. que .6ea. útju.6.to ca!:!:_ 
-Oa.Jt.á pJt.obte.ma-0. La equidad no d~ 

be. -lnte4pJte.ta.Jt.6 e como -lgu.aldad, -
en .ta. que todo e.l mundo Jt.ecibe. -
la-0 m-l-0ma.-0 Jt.ecompe.n-0a-0. 

e) A6eguJt.aJt6e de que loó cambio-O en 
Jte.6ultado6 &on 6u6icle.nte.mente -
g1t.ande-0. A.t exa.müta.Jt e.e. pJtogJt.a.ma. 
motivacional, et adm-lnl-0.tJt.adoJt. de. 
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be .i.ntenta.11. a.6egu11.a.11.6e de que loa 
ca.mb.i.oa en 11.eaul.ta.doa o 11.ecompen
aa.6 aon au6ic.lentemente g11.a.nde6 -
pa.Jt.a. moti.van una. conducta. a.lgnl6f 
cat.lva.. Loé ca.mblo6 pequeiioa au~ 
len p11.oduc.i.1t. pequeño6 a.umen.to6 de 
u16ue1t.zo. 

EL MOVELO VE EXPECTATIVAS VE PORTER Y LAWLER. 

Como una a.mplia.cldn del modelo de V11.oom, -
Lyman Po11.te11. y Edwa.11.d La.wle1t. p11.oponen el mode
lo de la. 6igu1t.a (2) pa11.a explican la. compleja. 
11.elaci6n ent11.e a.ctitudea de t11.a.ba.jo y deaempe
iio del t11.aba.jo. Su modelo no eatá de acue11.do 
con a.lgunoa de lda .bupueatoa t11.a.dlclona.lea 6.l! 
pi.lata.a aab11.e la. 11.ela.ción en.t11.e aatia6a.ccl6n y 

deaempeffo; eatá ba.aa.do en la. expectativa.. Poli. 
aen un modelo 011.ien.ta.do ha.e.la el 6utu1t.o, a.cen
t~a. la. eape11.a.nza. o a.ntlc.i.paclón de 11.ela.clonea 
ent11.e 11.upu.eata y M . .bu.l.ta.do. En loa a.lgule.n-
.tea tl1t.m.i.noa explic.:in la.a ca.uaa..& de au ett6oque: 

El acento en la. teo11.la de ta. expecta.tlua. -
con baH en la 1t.a.c..i.ona.llda.d y en expecta.t.l
va.a, deac1t..lbe mejo1t. la.a d.i.6e11.entea 11.eta.c.i.o
nea que .i.n6luyen en el deaempeiio ge11.enc.i.a.L. 
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Se óupone que lo4 ge11.ente6 actúan ba6c!ndoóe 
en expecta.tiva.6, la.6 cua.le6, aunque 6e ba--
4an en expe11..iencút6 p11.ev.ia.6, utc!n p11.oyect~ 
da6 en ta.l óoJf.ma que di6~c.ilmente obedecen 
a ta. 6ue11.za del hdbito. 

A~~. pue6, la expectat..iva. p11.opo11.ciona. la. b~ 
6e teó11...tca. de e6te modelo de p11.oce60 mot..iva.c.i~ 

na.l. La.6 p11.útc..lpale6 va.11...la.ble.6 del pJf.oceóo --
6un e6óue11.zo, de6empeño, 11.ecompen4a. y 6a.t..i.66a.~ 

c..i<ín. 

1. E.66ue11.zo. El e.66ue11.zo e6 la. ene~ 
g~a que pone en juego un ..ind..iv..i-
duo pa.11.a una ta.11.ea dete11.mlna.da.. A 

pe6a.11. de ta acepción común, e6---
6ue11.zo no e.6 lo m..i6mo que de6emP!, 
Ro, 6egún en el modelo de P0Jf.te11. . 
y Lawle11.. El e66ue11.zo e.6tc! md.6 -
e6tll.echa.mente v..inculado con la. mo 
t..iva.c..ión que con el deóempeño. La. 
lnten.6..ida.d del e66ue11.zo depende -
de la. b1te11.a.cc-i..ó11. ent11.e el vo.la11. 
que ta pe11.&ona. a.t11.ibuye a la. 11.e-
compenóa. y la p11.oba.bilida.d que -
pe11.c..¿be 11.e6pecto a. la. 11.elo.clón e~ 

6ue11.zo-11.ecompen6a.. El vato11. de-
pende del g11.ado de 6u a.t11.acc..ión y 
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deJeabllidad. Vent4o de cualqule4 
o4ganizaclón, la aml6tad, loa --
a6cen6o6, la paga, el 4econoclmle~ 
to y ta alabanza, tienen valo4e6 
d~de4entea pa4a cada empleado. 
Po4 ejemplo, un empleado puede -
at4lbul4 un g4an valo4 al aacenao, 
en tanto que pa4a ot4o ae4d poco 
at4actlvo, po4que lo ha4d 4entl4-· 
6e amenazado e lnaegu4o. La p4o
babllldad pe4ciblda de la 4elaclón 
ent4e e66ue4zo y 4ecompenaa ae 4~ 
6le4e a la pe4cepclón po4 pa4te -
del empleado de la p4obabilldad -
de que un dete4mlnado ea6ue4za -
lleve a una 4ecampenaa dete4mlna
da. En ot4a6 palab4a6, ¿t4abafa4 
tan lntenaamente coma 6ea po6lble 
tleva4d a un a6cenao? Con ba¿e -
en 6u e~pe4lencla e lntu~ción, el 
empleada at4lbuye una p4obablll-
dad a que la p4omaclón venga o no 
venga. La lnte4acclón ent4e el -
valo4 de la 4ecompenaa y la p4ob~ 
bllldad del 4e6ultado de eate ea-
6ue4zo-4ecompenaa da4d la lnten6l 
dad del ea6ue4zo que ha44 el em-
pteado. 
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2. Ve6empeño. El de6empeño e6 algo 

que 6e puede medl4 objetivamente. 
E6 el 4e6ultado del e66ueJt.zo, pe-
4o no 6e puede lguala4 a tl. Hay 
g4an di6e4encla ent4e e66ue4zo y 

de6empeño, como tamblln la.hay e~ 
t4e capacldade6 y 4a6go6 ca4acte-
4l6tico6 y pe4cepcione6 de 6unci~ 
ne6. En ot4a6 palab4a6, el de6e~ 
peño no 6ólo depende del e66Ue4zo, 
6ino tambitn de la capacidad de la 
peJr.6ona (poJt. ejemplo, .&u. de6t4eza 
y conocimiento del t4abajoJ y de 
la 6o4ma como pe4cibe la 6u.ncl6n 
qu.e debe de-0empeña4. La peJt.cep-
ción de la actividad depende, en 
gJt.an medida, de la 6oJt.ma como óe 

de6ine al t4abajo, de la di4ecci6n 
que toman lo6 e.&6u.e4zo&, y del n~ 
vel de e66ue4zo qu.e 6e con.&ldeJt.a 
nece6a4lo paJt.a logJt.aJt. u.n de6empe
ño e6lcaz. E&to explica po4 qu~ 

u.n empleado que pone todo 6u emp~ 
ño, pe4o que tiene poca habilidad 
y u.na pe4cepcl6n inexacta de 6u. -

actividad, puede llegaJt. a u.n de-
.&empeño ine6icaz. 
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3. Recompen6a6. Inicialmente Po4te11. 
y Lawle11. lncluye4on en 6u modelo 
6ólo una va4lable de 4ecompen6a -
6lmple. Sin emba11.go, mediante -
comp11.obaclone6 emplAlca6, 6e con
cluyó que 6e4la má6 exacto dlvl-
dll!. La va11.lable en ca.tego11.la.6 ex
:t4ln6 eca6 e lnt4ln6eca.6. Amba.6 -
'º" de.~ eableb, pe4o e6 má6 p11.oba.
ble que La6 lnt4ln6eca.6 p4oduzca.n 
6atl66acclone6 que ln6Luyen en el 
de6empeílo. Ademá6, La6 4ecompen-
6a6 que 6e con6ide4an ju6ta6 Ae--
6Lejan el nivel de lmpa11.cialldad 
que el individuo con6ide11.a que de 
be oto4ga11.6e a un cle11.to nlvet de 
de6empeílo. E6ta peAcepclón de -
equidad en la6 4ecompen6a6 puede 
Ae~ulta4 dl11.ectamente a6ectada -
poA el de6empeño autocall6lcado, 
como Lo indican La6 6lecha6 co11.-
:ta.6 del modelo. 

4. Satl662cclón. La 6atl66acclón -
pl!.ovlene del g4ado en que La6 4e
compen646 6on menoAe6, 6ati66a.cen 
o exceden et nivel de 11.ecompen6a 
que La pe11.6ona con6lde11.a. equltat~ 
va. En ot4a6 pa.Lab11.a6, 6l La 11.e-
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compen6a. 6a.:tl66ace a queda. pon -
«44iba. de la e.6pe4a.do, entonce6 -
el individuo queda.Jt4 6a:tia6e.cho; 
peJto 6-i. queda. po~ a.bajo de. ~6e. 11~ 

ve.e., he. t.e.11t.<:Jtl! úttia:tü 6edio. E.& 
:te. concepto 6e de.6v~a. e.n do6 pun
:to6 lmpoJtta.nte.6 de.l e.n6oque .tlr.a.df 

ciona.l .&obJte la 6atl66acclón. En 
p4lmeJt luga.Jt, e.l modelo Jteconoce. 
que 6ólo e.11 pa.Jtte. la. aa.:tla6a.cción 
e6.:t4 de.:te4mina.da. poJt la.6 Jte.compe.! 
646 necib-i.da..&; pe~o :tambl~n depe.! 
de. de. lo que a. juic~o de la. peJt.6~ 

na. la. 0Jt.ga.1il.za.c-ló11 debeJt.Ca. da.Jt. -
polt un dete.Jtmina.do nivel de de6e.m 
pe.ño. 

Segundo, y m!a impoJtta.nte., e.6 que. 
el modelo Jteconoce que la 6at-l66a.~ 
clón depende m46 del de.ae.mpeño -
que ~6te de aquella.. Sólo median 
te Jte.tJtoa.limenta.clón indiJtecta. la. 

aatl61acción a.6e.cta.Jti a.l de6empe
ño. E6to ea una. de.6vla.ción muy -

.acentuada. del a.nill6l6 t4a.diclo-
na.l de la. Jte.la.clón 6a.tl66acclón-
du empeño. 
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Sob4e e.óta ~e.laclón óa.ti66acción-de.óe.mpe.ño 
óe. han Jr.eallzado mucho-0 eótudloó y óe han pJr.o
pueó.to ba6.tante.6 te.oJr.laó. Con llgeJr.a6 modidi
cacioneó, la mayoJr.Ca. de loó lnveótlgadoJr.eó apo 
yan el modelo de motivación de· expectativa de 
Pa11.te.Jr. y Lawle11.. Con .todo, .l.aó l'Jr.uebM no 6on 
concluyente.6, poJr. lo que el pJr.oblema. continua. 
Adem!ó, aunque e.e mode.to de POJr..te.Jr. y LawleJr. e~ 

td m!6 oJr.ie.ntado hacia laó apllcacione.6 que el 
modelo de. VJr.oom, eó muy complejo, y puede Jr.e.-
óulta4 dl6lcil óalvaJr. la bJr.e.cha que lo óe.paJr.a 
de la p4!ctlca admlniótJr.atlva. 

EL MODELO VE EXPECTATIVA VE SMITH Y CRANNY. 

En contJr.a6te. con loó mode.loó Jr.e.la.tlvame.n.te. 
comple.joó de VJr.oom y de. PoJr..te.Jr. y LawleJr., Pa.tJr.f 
cla Smlth y C. J. CJr.anny pJr.opone.n una Jr.e.laclón 
m~ó ólmple. y :tJtlple. e.ntJr.e. e66ueJr.zo, 6atl66ac-
clón y Jr.e.compe.nóa. Cada una de laó vaJr.lable.ó 
de loó ánguloó del tJr.l!ngulo de la 6lguJr.a ( 3) 

tlene. ene.e.toó cauóaee.ó óobJr.e laó de.m~ó, 4ea l~ 
dlvldualme.nte. o en comblna.clón con laó otJr.aó. 
fóto ólgnldlca que La alaban~a de. un aupeJr.vl-
óOJr. (Jr.ecompettóa) puede lte.vaJr. a u.na mayoJr. 6a-

.Uó6acclón, o bien, que u.tt t11.aba.jad011.. que e.ola 
boJr.a puede pJr.ovocaJr. una alabanza de paJr.te de.l 
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óu.pel!.v¿-001t.. Sln embaJi.90, al ¿gual que en el -
eóque.ma de Po1t.te11. y Lawlel!., la e.lave del mode
lo de Smlth y C1t.anny 1t.adlc.a en e.l c.onc.e.pto de 
eó6ue11.zo. El deóempeffo Jt.e.óulta a6ec.:tado an¿c.! 
mente. poi!. el e66ue11.zo, no polt. la 1t.ec.ompenóa nl 
la óatló6ac.c.l6n. como óe mueótlt.a en La 6l9u1t.a 
( 3) , e.l deóempeíio eó el eje del modelo y pue
de ln6Lul1t. óob1t.e 1t.ecompe.nóaó y óatl66ac.c.loneó, 
aunque a óu vez óóla puede óell. ln6luldo polt. el 
eó6ueuo. 

A Loó modeloó de. V11.oom y de Po1t.:te1t. y Lawlelt. 
óe leó c.Jt.ltlc.a poi!. emplean tec.nlc.lómoó y pon-
que a loó admlnlót1t.ado1t.e6 p1t.dc.tlcoó óe Le-0 dl-
6lc.ulta apllc.a1t.loó¡ en e.amblo el modelo de --
Smlth lJ C1t.anny no :t.lene. e1.Jto6 pJtoble.maó. Reco 
noc.e La complejidad de la motlvac.l6n en el :t11.! 
bajo e. ¿nc.01t.po1t.a algunoó conc.e.p:toó de V11.oom, y 

de Po11.te.I!. y Lawle.1!.; pelt.o eó 6dc.ll ente.nde.nlo y 

apllca11.io. El mode.~o óub1t.aya que el :t1t.abajo -
de.l ge..'l.en.te eó admlaló.tlt.a1t. u. otOll.gM 1t.e.c.ompe1i
óaó, pel!.o 11.e.c.onoc.e tlue. e-0.to ó6Lo no tle.ne. un -
ln6lujo dl1t.e.c.to en el de.óempe.qo, Adoptando un 
punto de. vlóta de ó~ate.maó, el modelo de Smlth 
y C11.anny de.ótac.a la6 lnte1t.1Lelac.lonea y Laó ln
.te.Jtdependenc.laó que exüten e11t11.e eó 6uenzo, 6~ 
tló6ac.clón y 1t.e.c.ompe.n6a. Sln embal!.go, eó el -
e66ue1t.zo, no La 11.ec.ompenóa o la óatló6ac.c.ldn, 
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to que a.6~c..ta dl1t.ec.ta.men.te. a.L de6empefio. Gnan 
pan.te de. la inue6.tigac.i6n .1t.allzada ha6.ta La 6! 
e.ha. 6obne motlua.cl6n de tJt.abajo, md6 La inve6-
.tigación p6lcoLóglca bá6lca ace1t.ca de to6 e.6ec 
to6 que La lntencl~n o La6 expecta.tiua6 tienen 
en et de6empeffo de La .ta.ne.a, apoyan 6i1t.me.mente. 
a.t modelo. 

Aunque to6 modeLo6 de expecta.tlva6 ne.taclo
na.n en 601t.ma e.6ic.a.z uaJz.labLe6 lmpoJt.tante.6 del 
pnoce.60 de La motlvac.i6n y .tienen a.Lguna6 con-
6 ec.ue.nc.la6 plt.dc..tlca6 pana La adminl6tJt.ac.lón, -
e.n geneJt.aL no e6tán a. ta altu./t.a. de Lo6 obje.U
uo6 teó1t.ic.06 de La. plt.edic.cl6n y contJt.oL. Lo6 
modeLo6 pueden a.yudaJt. a. to6 ge1t.ente6 plt.áct-i.co6 
a. c.e11t1talt.6 e en La6 vM-iabLe.6 pe.1t..tútente6 y en 
6U6 Jt.eta.clone6, con Lo cual comp1t.e.nde1tdn mejoJt. 
ta. motivación, pelt.o no da.11 Jt.e.6pue6ta.6 ~.tlle.6 -
pa.lt.a de.te.Jt.mlna.Jt. qu~ .tlpo6 o t~c.nic.a6 de 1t.ecom
pen6 a6 p.1t.oduc.en el ma.yoJt. e.6&ue1t.zo pa.lt.a log1t.a11. 
e.L de6 empe. ño • 

Si 6e a.c.epta. et modelo de La6 expec.ta.tiva.6, 
6e 6upone. que. pM.ct motlvaJt a unct pe.Jt.6ona. 1iiólo 
ha.y do6 c.o6a.6 pOJt. ha.e.el!... En plt.lmell. Luga.Jt., u. 
inc.1Leme.nta. el va.ton po6ltlvo de lo6 Jt.e.6ultado6 
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aumentando laó Jz.ec.ompen4aó y, en 4e9undo lugaJz., 
óe 4e6ueJz.za la conex.ldn entJz.e el tJz.abajo y loó 
lr.eó u.e.ta.doó . 

E.e mode.e.o de .laó expec.tatlvaó -0u9.leJz.e que, 
a. t4a.v~ó de la ex.pe.r1..lenc..la., .e.a..ei pelr..6 ona.6 ó e -
dan cuenta de qui t.lpoó de Jz.ec.ompen.eia-0 (Jz.eaul
ta.do-0 I valaa.n en mayo~ gJz.a.do que ot1r.a.ei. E-0to6 
1r.e-0u.e.tadoó pueden o no -0egu.l1r. el 01r.den de la -
jelr.Mqula de nec.e-0.ldade-0 de Ma.-0.tow, pue-0.to que 
e.ei.t4n c.ond.lc.lonadoa polr. la. expe1r.ienc..la.. La e~ 
pe1r..lenc.la pe1r.m.l.te que laó pe1r.-0ona.ó de-0a1r.1r.o.e..e.en 
eó.tlmac.loneó o c.álc.uloó de .laó p~obab.ll.ldadeó 

de que una. c..le1r..ta c.a.lldad de deóempeño o a.e.tu~ 
c..lón c.onduc.l1r.á a un 1r.eaultado eópec.~6.lc.o. Ba
ódndoóe en una c.ompa1r.a.c..lón de loó 1r.eóul.tado6 -
que deóean (valenc.lal, .e.a c.anex.l6n po6.lble en
hte lótoó y óu deóempeño (expec..ta.t.lua.), el em
pleado deóa1r.1r.o.e..ea un .lmpul.eio de a.c.c..l6n denom.l
nado mo.tlvac.ión. En eóenc..la, e.e. empleado ene~ 

.túa un .tipo de andllaió de c.oatoa-bene6.lc..loó. 
S.l el bene6.lc..lo e.ale.u.lado va.le el c.o.ei.to, eó -
muy p1r.obable que el empleado t.lenda. a 1r.ea.lúaJz. 
un e-06ue1r.zo mayolr.. 

La Jz.elac..lón valenc..la-expec..ta.t.lva ex.late un 
núme1r.o út6ú1.lto de c.ombúta.c..lone.ei. La. c.omb.lna.
c..lón mdó deaeable ea una valenc..la poó.lt.lva. ele 
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va.da y una. g1ta.n expecta.ti..va., que p1toduce la. m~ 
tlvacl6n mci6 6ue1tte. Si.. !a va.Lencla. o la. expe~ 
ta.tlva. tion baja.ti, !a. motlvaci..6n o4clLa.Jt4 en.tite 
mode1ta.da. y baja. Si tanto la. valencia. como la. 
expec.ta..üva. .6011 baja.ti, ta. mo.Uva.c.i..ón tieJtd dé-
bit. Si.. la. va..f.enci..a. e.ti ne9a.ti..va., el emplea.do 
t4ata.11.á de evi..ta.Jt la conducta contiec.uente. La 
6ue1tza. de la c.onducta de evi..taci..6n depende ta.~ 
bi..ln de la 6ue1tza. de la. va.lene.la. y la. expec.ta.
t.i.va. combi..nada.ti. 

La.ti teoJt!ati de la moti..va.ci..6n que p1toponen -
V1toom, Po11.te1t Lawe1t, a.tii como Smi..th y C1ta.nny -
e11t1te ot11.oti, pa.tia.n pon alto lo.ti elemen.to.6 te6-
1ti..coti dado.ti o ela.bo1ta.do.6 pon Ku11.t Lewi..n tii..n -
Lo.ti cua.Leti di6!c.i..lmente tie puede expli..call. La. -
teo1t~a. de La moti..vaci..6n batiada en la.ti expec.ta.
t.i.vati, pon ta.L moti.ve y con el pltopótii..to de -
compLementaJZ. lo pltopuetito polt loti a.utolteti men

ci..ona.doti me pltopo~go 1tevi..tia1t b~evemente la teo 
ll.la. det ca.mpo. 

·Ku1tt Lewi..n 171 de4a.1t1tolLa una tieni..e de con
cepto.ti nep1tetientadoa topol6gi..c.a.mente denomina.! 
do a. e.tita. pa.11.te de au .6i..titema ptii..c.o!ogla topo
l6gi..c.a. i..nc.Luyendo el etipaci..o v~tat c.ontiti..tuye~ 

do e.ti.te como di.ce Lewi..n, et todo de la. 11.ea!i..~-
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dad p.6iqulca ya que contiene la totaLLdad de 
lo6 hecho~ po1ible1 capace6 de dete~mlna~ la 
conducta de una pe~.6ona. 

E6to e~, incluye todo lo nece1a~lo pa~a co~ 
p~ende~ a un indlvLduo en un ambiente p6icol~ 
gico y en un momentc dete~minado. 

Ve aqul que ta conducta .6ea una 6unci6n -
del e6paclo vital (C=F (V) ) donde C e6 lgual 
a conducta, F e.6 igual a 6unci6n y V e6 igual 
a e.6pacio vital que incluye a la pe~1ona (p) 
y al ambiente p6icol6gico (Al, como 1e itu1-
t~a en la .6igulente 6Lgu~a: 

P+A=V 

El e6pacio vital mantiene una 4elacL6n con 
lo1evento6.6l6ico.6 (no p1icol6gico1I que pu! 
den o no a6ecta4 a la pe46ona y al ambiente -
p6Lcot6glco pe4o tamblln lo6 hecho6 p6icol6g~ 

co6 pueden modl6Lca4 el medio no p1Lcol6gLco 
(el 6 .C.6 .le.o l . 
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El e~pac..lo v.lta.l puede aetr. dlvidido en 11.e
,g.lonea. La. c.a.11tida.d de tr.egionea que exúten 
en ea.:te eapa.c..lo ea dete~mlna.do po~ loa hec.hoa 
paic.ol6g.lcoa potr. ejemplo: el eapa.c.io v.lta.l -
puede c.ontenetr. doa hec.hoa el del juego y del 
.:t1Laba.jo, eato e.a, el eapa.c.lo v.lta.t dlvidido -
en tanta.a tr.egionea como hec.hoa paicol6gicoa -
exiata.n. 

Potr. to ante~otr. podemoa dec.ltr. que ta.a 11.e-
,g.lonea ea ta.n ú1te1r.co nec.ta.du de modo tal que 
un hec.ho de una. 11.eglón pueda. a.óec.ta.11. a. ottr.a., 
de a.qu~ que pueda. exla:U.tr. loc.omoc.l6n enttr.e -
el.ta.a. 

Con eato hemoa tr.eptr.eaenta.do btr.evemente al
guna.a ptr.opleda.dea del eapa.clo hodot6glc.o de -
Lewin aln emba.11.go toa c.onc.eptoa topotóglc.oa -
no expllc.a.n la c.onduc.ta. de una. altua.c.l6n pal
cot6g.lc.a. Ir.ea.e.. 

Patr.a. ~ato ae 11.equle~en c.onc.eptoa dlnám.lc.oa 
deatac.a.ndo el concepto de e.11e1r.gla., .:tenal6n, -
necea.lda.d, va.lene.la. y et de óuetr.za. o vec.totr.. 
Ea.ta.a c.on~.ttr.uc.c.lonea de.tetr.m.üta.tt la.a loc.omoc.l!?_ 
nea eapec.~6.lc.a.a del lndlvlduo en que late e6-

t1r.uctu1r.a. au a.mb.lente. A au vez la.a loc.omoclo 
nea y .t.aa 1r.eattr.uc.tu1r.a.c.lonu a.lJrven pa.tr.a. ~a. 11.e. 
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ducc.f..6n de la ten.&¿6n mediante la. .tia.t.f..6~acc.f..6n 

de. lu ne.cuida.de.&. 

P11.incipio.ti en ba6e a to.ti cuale4 de..&a.11.11.otlan 
V11.oom y 6egu.f..do11.e.& ace11.ca de ta6 expecta.tiva.&.(8) 

Veamo6 et de6a1L11.ollo del concepto ene11.gla. 
palta. LewLn, la. ene11.gla e6 libe11.a.da. cuando et 
4i4tema p.tilqu.f..c.o (ta pell..tiona.I, tita.ti a.ve.11. cal
do en un e6tado de de.tiequil.i.b11..i.o, p11.ocu11.a. co
b11.a11. et equit.i.b11.io. S.f..endo et de6equ.i.l.f..b4io 
et 11.e.tiultado de un aumento de' ten6.i.6n, 6iendo 
e.tita. ten.til6n 1Le6utta.nte de una e.tit.i.mula.c.i6n -
e~te.11.na. o de un cambio .f..nte4no, cuando la te~ 
4i6n 6e6a la de4ca.~ga. de eneftgla detiene lo--
911.a.ndo un equ.f..t.f..b11..f..o. 

En cuanto al concepto de ten4l6n pa.11.a. Le-
win .i.mpt.f..ca un e6tado de ta pell.4ona. En cuan 

· to a la nece6.f..da.d no6 encont11.amo6 con que el 
aumento de ten.ti.f..6n c.omo la t.i.be11.a.ci<5n de. e;1e!:_ 
9la en la. p e.IL.6 o na. .& o n 011..i.g.f..rr.ado4 pOll. la. a.pa1tf 
ci6n de una. nece,.i.da.d, po4 ejemplo et ha.mb11.e, 
t4 6ed, o et de~eo de a.tgo, como un empleo, o 
bien t« lnten6i6n de hace~ atgo, c.omo c.ompte
ta~ una ta11.ea o cumpl.f..~ un o4den, de «qul -
que et concepto de nece.tiidad e6 equ+va.tente a 
motivo o de6eo, Aho4a bien 6i no 6e puede --
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pJLegunta~ poJL medlo .&e Jt.e&uetve la .ten6lón, o 
que Ji.elaci.6» 9ua1t.da et e~tado de tenal6n con 
ta acción y aqul encontJLamo.6 et elemento te6-
JL.i.c.o 6u.ndametita.l de ta :teoJL.la. mo:ti.va.c.iona.t de 
ta.& expec.tatlva6. 

Lew~n en lugaJL de Ji.ea.lclonalt. di.1t.ec.tamente 
ta nece6.ldad con ta ac.c.i6n poJL medio de lo m~ 
to4, l~te liga. ta. nece.&~dad a c..i.eJLta.& p4opie
dade4 del ambiente, ta& cuate& deteJLmlnan et 
Upo de loc.0111oc.lón que ha de oc.u1t.u11., .&.lit em

ba49 o e6to 1t.equ.i.eJLe de do.& c.onc.epto& adic.lon~ 

te.&; el de valenc.la y et de 6ueJLza. 

La va.lene.la de una ~egión del amblente p.&~ 
c.ot69i.co e.& el vatoJL qu.e e.&a 1t.egl6n ti.ene pa-
4a. el 6ujeto acta.Ji.ando que la.& valencla6 pue
den .&elL po.&~tlva& o negativa.&, ta po.&ltlva -
puede aell. c.apaz de 1t.educ.l~ ta ten.&lón po4 --

ejemplo: et a.llmento paJLa una peJL.&ona hambJi.len 
·ta, 

U.lmen.to 

+ 
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Cu.ando la va.lene.la e6 negatú·::. .ta. .teM.lc511 
aumenta polt.. ejemplo: el .temolt.. ~ul uno 6.len.te 
pM la pé1t..d.lda de empleo. 

Pé1r.cld::. de 
empüo 

Po.Ir. to a.n:te1r..lo.1r. la6"11ece6lda.dia de la. pe.lr.6! 
na" .lmpaJr.ten valMe6 al a.mb.lett.tt i.6 :to e..s ta. - -
:teo.Jr..Ca de la.6 ex.pecta.Uva.a 011.ga1:ü.6.11doto, 6e-
gán u.na .1r.ed de 11..eglune..s a..t11.a.c:tú~u o no. S.ln 
emba/f.go la. va.lene.la. no e6 una fui~za, no p.1r.o-
p0Jr.c.lona. la 6u.e1t..za mo:t.lva.doJr.a. ~e;ún Lew.ln pa.Jr.a. 
la locomocl6~ de a.qul que 6e 1r.eq:::..i..e1t..a otJr.o co~ 

cepto, el de 6u.e.1r.za o vecto/f., Sizmp.1r.e que u.na. 
6«elt..za. actúa 6ob.1r.e la pe1t..6ona 6€ p11.odu.ce el m~ 
vimiento, laa 6ue1r.za6 palcolc5glc:w 60n plt..opie
dad del amblen.te no de la pe1r.aor.::.. de a.qul que 
podemo6 ve11. aho1t..a la 1t..ela.cl6n e~~te valencia y 

6u.eJz.za o· uec:to.1r.. 

La Jz.egl6n que poaee valencla p~~l:tlva. ea -
aquélla ha.e.la la cu.al van la.6 5ue~za.a que ac-
táa.n 60bJr.e la pe.1r...sona como el e~~~ que comenta 
V1t..oom acell.ca del a.6cen6o a. un p~c.ito mejoJz.. 
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Ejemplo: 

Con lo6 c.oncep:to.6 ante4lo4e.6 podemo.6 aho1ta 
Aep1te6enta.Jt el t1tayec.to de. una pe4aona a t1ta
vl6 del ambiente paic.ot6g.lc.o, veamo4 un ejem
plo: 

Un niffo paaa ante una bombone1t~a, c.ontem-
pla la v.ld1t.le1ta y deaea una golo4ina; la apa-
1t.lc.l6n del du.tc.e. de..6 p.i.e1t:ta la 11ec.eaidad, .ta -
que., a au vez, .t.lbe.1ta ene.Jtgla y, al hace.1tlo, 
.6uac..i.:ta te.na.i.6n en una 1te.g.i.6n pe46onal .i.ntelt
na (el aiJte.ma que deae.a el dulc.el; con6ie.1te 
una vale.ne.la poa.i.tiva a la 1te.g.i.ón en la que -
4e ubica la goloaina y e.lle.a una 6ue.1tza que e!!!_ 
puja al niño hac..i.a ella, Aho1ta ble.n, el niño 
puede e.nt1ta1t en el negocio y c.omplta4 la golo
~.i.na. Supongamoa, a.i.n emba1tgo, que el n.lffo -
ne tiene d.lne1to¡ en tal c.a4o, 4e4á in61tanque.~ 
ble la ba.•1.11.e.1ta e>!ü tente e.nt1te. U y el dutc.e. 
at qu.e. ha de. ac.e1tc.a1tae tanto como .te aea poaf. 
ble., quiz~ apoyando 4u na1t.i.z 6ob1te el vld1t~o • 
.6.ln log1ta.t alc.anza1tlo. Aa.i.m.<.61110, pu.e.de. dec.Á.lt 
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.6 e: "S.l .tuv.i.eJr.a d.lne.1to, pod1tla. e omp11.a.1r. a..tg unct 

goto.6-lna; ta.t vez mam! me dl una.6 moneda.6", -
En otll.o.6 .tl1tm-lno&, ha.a.pa.1tecido una nueva. ne
ce.6.ldad, o cua.6.l nece.6-i.dad: la .ln.tenc.l6n de -
obtene11. d.i.neJr..a de .6U ma.dJ1.e, E.6ta. nece-6.ldad, 
a .6u vez, p1r.oduce una ten.6.lón, un vec.tol!. y una 
valencia, un 6-lna lim.i.te ha .6ido tita.za.do en-
tite et niffo y .6u mad11.e, .6uponiendo q~e 11.eg1te
.6a al hoga.11. y te p.lde d-i..ne11.a; ot11.o .e.emite, -
.lgualmente 6.lno, ent11.e .ta mad11.e y .ta go.to.6.lna, 
1tep1te.6enta e.t e..66ue.11.zo 1teque1t.i.do pa11.a. votveJr.. 
a.t negocio y 1teat.i.za.1t la compita¡ en .6uma, et 
niño &e mueve hac.la. et ca11.a.meto polt inteJr..med.lo 
de .6u mad11.e. Si, en cambio, l&ta 11.ehú&a da.11.le 
dlnelt, e.e dlño puede pen.6a.Jr. en ped.i.11.lo pJr..e.6.t~ 

do a un a.m.i.go y, en ta.t c.a.&o, ta 11.eg.i.ón que -
incluye a. ta ma.d11.e e.6ta11.4 11.odea.da polt una ba.-
11.11.eJr..a lmpenetJr.abte; et nuevo .t11.ayec.to que co~ 
duce ha.e.la .ta. galo.6.i.na a.t11.a.v.i.eta. ta 11.egión 
que cent.lene a.t am-lgo. 

E.6.ta. 11.ep1te.6enta.c.i.ón .topot.Cg.lc.a pod1t.Ca. com-
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f4ta 4~pll.e6en~ac.l6n topoldgica pod11.la com
pl.icall.H -ln6.i..n.i.tamente int11.oducündo ml!6 11.e--
9.lone6 amó..lentale~ • .llmite6 de d.lvell.606 g11.a.-
do~ de 6.i..11.meza y nece4.i..dade6 ad.lc.i..onale6 con 

Amigo 
+ 

- "' "" ... Golo~.i.rla. --© ------ + ........ 

V.lne11.o Mo.dJte 
+ 

··pt.lca.11.6 e .i.n6..ln.ltame.nte .lnt1toduc..ie.ndo md~ 1teg.i~ 

ne.4 a.mb..lenta.le.~, t.lm.ite~ de d.ivel!.~06 g1tado~ de. 
6i1tme.za y ne.ce.~.i.dade.6 ad.i.c.iona.le.6 con 6U~ cool!. 

d.i.nado6 ~.l6te.ma6 te.n6.ionale.6, va.le.nc.ia.4 y ve.c
.to11.u. 
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RESTRUCTURACZON VEL AMBIENTE PSICOLOGICO. 

Se togAa como Aeauttado de cambloa en la -
tenal6n, de aqul que et 6ln último de todo -
p4oceao palcol6glco ea haceA vale4 a ta pe4a~ 
na de un eatado de equltlb4lo et cual puede -
6e4 alcanzado de dlve4aaa maneAaa; eato ea ae 
gún taa necealdadea de cada aujeto. 

FIJACION VE METAS. (5) 

Una cont4lbucl6n lmpo4tante e lnte4eaante 
a la comp4enal6n de la mot.lva~l6n lndlvldual 
ha aldo apo4tada po4 Locke. A6l4ma que taa -
metaa o lntenclonea del lndlvlduo ln6luyen en 
la conducta. Ademáa, Locke, decla4a que laa 
meta.& de taa taAeaa, cuando aon eatlmutantea 
o Aetado4aa tienen po4 4eauttado máa attoa nl 
vetea de deaempeño que taa metaa de ta4eaa 6! 
cltea o AutlnaAla.&. Cuanto máa eapec~6lca y 
cla4a aea la meta, mejo4 aeA~ et nlvet de de
aempeño. Laa metaa gene4allzadaa o e~pAeaa-
daa aal: "h4galo como mefoA pueda" no aon mo
t.lvadoAea tan podeAoaoa paAa obteneA deaempe-

Roa deaeadoa. 
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Alguno4 de lo6 p4.incipale6 conce.pto6 e6.tud.l~ 

do6 po4 te.ó4.ico4 .lnve.4tigadone6 y adm.inl6.tJtado 
~e6 .inte.ne.~ado6 e.n la 6.ijac.lón de me.ta6, 6on: 

Meta co~6c.iente. - La meta hac.ia la que 6e. -
~e.6ue.nza ta pe46ona y de. La que. t.iene. con-
c.le.nc.ia. 
Me.ta de ta4e.a - Una m~~ca 6.lfa de de6empeio 
4elac.lonada con e.t pue6to. 
Me.ta de. de.6a4~otto pe.46onaL - Una me.ta que. 
e.n6oca e.l me.jo~am.ie.nto o el p4og4e6o peJUo
nat. Puede e.6tan ~e.tac.ionada e6pec~6.icame.~ 
te. al pu~6to o no e.6.ta~lo. 

Pa4tlc.ipacl6n e.n la me.ta - Cu~nto 6e .invoL~ 
c4a una pe.46ona en 6.ifa4 meta4 de ta4ea y -

de. de6aA4oLlo penaonaL. 
Ve.aa6.lo de. la me.ta - La cantidad de dua6.lo 
a.aoc.iado a una. me.ta e.n pa4t.icuta4. 
Ace.ptac.i6n de. ta me.ta - EL gnado haata el -
que ta me.ta de. tane.a o de. de6a~otlo pe.4ao-
nat 6e conv.ie.4te. e.n me.ta conac.ie.nte.. 
Enthega a ta me.ta - La cant.idad de. ea6ue.4zo 
de.aplegado pa~a atcanza4 una me.ta con6c.ien
te.. 
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Eó.toó conceptoó han aldo lmpo4tanteó paJta -
apllcaJt pJtog4ama& de 6ljacldn de meta& con el 
6ln de mefo4a.4 Laó ac.tltude& de toa empleado& 
haci.a la oJtganlzaclón, la óu.peJtvl&l~n y et --
pueó.to. Un e.&.tu.d-lo de Mfaclón de meta& e6ec
.tuado en Tenneco, Tnc. -una g4a.n compañ~a. dl-
veJt&i.6lcada y mul.tllnduat4la.L- lLu&tJta cada -
uno de eao~ concepto& neapecto a la& meta.a. E! 
te eatudlo longltu.dlnal en ocho dl6.tlntaa com
paiilaa de Tenneco dete4mlnó que &l ae enóocan 
equ.lllb4adamente ta& meta& de .ta.4ea y la.& de -
de&«n4olto peJt&onal, &e pu.ede eje4ce~ una ln-
fiLu.encla. poal.tlva en 6a.c.toJte& o4ganlzaclonalea 
como la. aati.&6acclón con el .t4abajo, el dl&eño 
del puea.to y el cllma. Lo& p4oblema.6 y la& 
ventaja& de la aptlcacldn de la 6lfaclón de -
taa meta& eat4n explicado& en et eatudi.o de T~ 
nneco &ob4e 6ifaclón de meta&. Alguna& de la& 
dedu.cclone& que ae aacan del e&tudlo de Tenne-
e.o &on: 

a) La impon.tanela de que la admlnla
t4aclón aupeJtlon pantlclpe en et 
p4ogJtama de 6lja.clón de me.ta&. 

b) 'La .lmpM.ta.ncút de nombJta.Jt u.na co -
ml&ldn eapecla.l pana la 1lf a.clón 
de meta&, que lleve et p~ogJtama. a 
ejecu.ci.ó'n. 
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el La impo1ttancia de evaluan y moni
tonea~ a loa panticipante6 en la 
6ijación de meta6. 

di La nece6idad de no examinan anica 
mente laa meta6 de tanea 6ino tam 
b.i~n de incluin laa de de6a1t1tollo 
penaonat, de. mane.na que. la acept~ 
c.ión de laa metaa y el empeño en 
atcanza1tlaa 6e conv.ientan en ~e.a

Uda.de.6. 

Loa nudlmento4 6iloaó6icoa de la 6ija.ción -
de meta4 ae. p1te.6e.ntan en la 6igu1ta (4) • Laa -
6aae.a clave. de la. mayonla de lo6 pnognamaa que. 
han aplicado onganizacionalmente la 6ijacidn -
de me.ta6, aon: 1) el diagnó4tico, 2) la p1tepa-
1taclón, 31 la 6ijación de metaa 4) la6 1tevi6.i~ 

nea intenme.d.ia6 y 5) la ne.v.i.6.ión 6inal. Cada 
una de. laa 6aae6 debe ae.n planeada 6i6tem~tic~ 
mente pana que la 6ijación de meta6 tenga la6 
1teaultado4· p1teviato6, como aon una me.jan planf 
6icación, un contnol m~a e&icaz, el deaannollo 
penaonal y un e6tado de motivación mayan. En 
demaaiadaa aituaclone.a muchoa de toa 6actonea 

moatnadoa en ta 6igu1ta (4) no ae. toman en cuen
ta al ponen en ejecución un pnognama de 6ija-
c.i6n de. metaa. 
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El en6oque de 6ljac.ión de metaa en lo c.onc.e11. 
n.lente a l.1 mot.<.vacUn, d.l6.i.e11.e de loa enóoquea 
de la.a exp~c.ta.t.i.va.a o la equidad. Aun cuando -
toa i~centivoa y 11.ec.ompenaaa pueden in&luiJt. en 
ta a.ce.pta.c..Un de la.a metaa o el empeño que a e -
pongá. pall.a a.lc.a.nza.11.laa, el 6ac..tolL mc:fa .impoJt.tan
te ea la meta. La.a meta..6 aon aquello po11. lo -
que ae ea6ue11.za.n loa individuoa, y el p1t..incipal 
antecedente de la. conduc..ta. en el pueato ea la -
intención de la pe11.aona de alcanza11. metaa con-
ac.lentea y aigniólc.ativa&. La.a metaa a.lit.ven co 
mo cauaa. p11.inc.ipal de la conducta, no laa c.omp! 
11.acionea e.o n pelt.6 o ttM de Jt.e 6 e.11.encia. n.l la 11.ecom 
pen6a potencial que va aaoc.iada a un buen deaem 
peño. 

Hatlazg.)6 de ú1veat.l9ac.ionea empl1t..f.caa an.te-
11..i.01¡,e.a con una. d.lve11.aida.d de mueat11.aa adm.ln.i.6-
tJta.tivM y ea.tu.dia.nt.f.le&, han p11.op01Lc.f.ona.do a.p~ 

yo a la tea11.la de que la.a meta.a conac.lentea 11.e
gLame.n~an !a conducta.. Y ain emba11.go, va.11.ia.a -
cue&tionea lmpolttan.tea conce1tnientea a la 6.lja
c.lón de metaa nec.eaita.n toda.vla ae1t objeto de -
un e"amen mtfa completo. Un cí1tea. de diHua.lón -
conc..C:e1t.ne al p11.oblema de qul cantidad de pa.Jt..ti
c.lpa.ción de Lo¡, auba.lte11..noa en la f,ija.c.<.ón de -
me.ta.a 6eJt.tÍ la ópt.<.ma. 
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Un expeJtlmento de campo Jtealizado poJt ttcnf 
C04 e.&pec.la.l.lzado6 compa11.ó tJte6 11.tve.e.u de. Pa.:!;. 
tlc.lpaclón de 6ubalteJtno6: total (lo6 6u.balteJt 
no.6 e6tuv.leJton totalmente lmpl.lcado6), limita
da. (lo6 61.1.balte.Jtno.& hlcleJton algu.na.6 6uge1ten-
c.la6 Jte6pecto a la.6 meta.6 que 6ljaba el 4upe.Jt
v.l6oJt) y nula. La6 medlda4 de de&empeño y 6a
.tl46a.cc.lón 6ue1ton tomada.6 al cabo de un pe.11.lo
do de 12 me6e6. La implicación total y llmlt~ 
da en lo6 gJtupo.6 que 6ljaJton meta4 Jteve.ló md6 
p1tog1te606 en el de6empeño y la 6atl66acc.lón -
que et gJtupo que no paJtticipó en la 6ijaci6n -
de meta.6. E.6 lnte4e6a1ite, peJto e.6a..& me.joJta.6 -
comenza.Jton a di6.lpaJt6e de 6 a 9 me6e6 de6pu€6 
de que .6e lnlcla.Jta el pJtogJtama. 

El e.6tu.dlo 61.1.gieJte que 110 exüte un pltoc.edf 
miento unlveJt6almente vdl.ldo pa.Jta lleva.Jt a ej~ 
c.u.c.ión la 6ljac.ión de meta.6. 

Un en6oque de contlngenc.la.6 paJta la 6.lja--
c.id1t de me.ta6 pa.nece HJt md.6 adecuado qu.e pite!_ 
cJt.lbiJt u.na maneJta e.6pec.l6lca de aboJtdeutla, que 
6e adapte a toda6 ia6 .6ltu.ac.lone.6. 

O:bi.a dJtea de di6c.u.6lón que nec.e4.lta e6tu.•-
diaJtH. 6 e centJta e.11. la.6 d.l6 eJtenc.út.6 úidiv.lc.u.a.
te.6 y el .impacto que. tienen 6obJte el lxlto de 
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' Lo6 p1to91t~ma6 de 6.lfac..lón de meta.\. 

Fac.toJte6 tale6 c.omo la peJt6onat.ldad, pJtogJt~ 

6.lón de la caJtJteJta., antec.edente6 de capa.c.f...ta-
c.l1fo 1J 6a.e.ud pe.uonitL co1t6U.tuyen .lmpoJt.tan.te6 
d.quettc.la6 .lnd.i..viduate6 que ha.n de 4eJt .toma.da.\ 
en c.on6.ldeJtac..lón c.uitndo 6e pongan en maJtcha -
pJtogJtama.6 de 6.ljac..lón de meta6. 

F.lna.lmente, e~.f..4te la nec.e6.ldad de 6ometeJt 
lo4 pJtogJtama6 de 6.ljac.lón de meta6 al examen -
emplJt.lco con6tante pa.Jta mon.lt0Jtea1t la6 con6e-
cuenc..la6, en la.6 ac.t.ltu~e6 y et de6empeño, de 
tale6 pJtogJtama6. Pue6to que atguna6 .i..nve4t.lg! 
c.f..one6 han·demo6tJr.ado que lo6 pJtogJtama6 de ñl
jac..f..ótt de meta.6 .tienden a peJtdelt 6U potencia. -
con el .t.i..tmpo, ex.i..6.te Lit nec.e6.i..dad de de6cu--
bJt.i..Jt poJt ~ul 4e pJtoduce e&te 6enómeno en ta4 -
011.9anüa.c.to11e4. Un p1tog1ta.ma de evafuac..lón - - -
ac.eJttado podJtCa ayuda1t a la adm.ln.l6tJtac.lón a. -
.i..dent.i..6.lc~Jt lx.lto6, p1tobtema6 y nece6.ldade6. 

Aun cuando La& Jte6eña& de lo6 e6cJtltoJte6 -
aceJtca. de la6 p1t~ct.lc~6 de 6.ljac.lón de meta6 -
e.11 ia6 01tga1t.f..zaclone6 !/ c.üJtto ni!meJto de e4tu

d.i..o4 c.on6~Jtman el .i..mpitcto po6.lt.lvo que tiene -
ta &.lja.c.lén de meta6 en la. mot.lvac..lón, Lo6 ad
m.ln.l6t1ta.do1te6 deben anda1t6e c.on ca.u.tela: nec.e-
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ne.ce.4itan con4ide1ta1t 4e1tlamente 4.l e4 po.s.lble 
6.ljaJt meta4 en lo conc.eJtn.lente a 4u pue4to4 -
pa1ttlcula1te4, 4u4 4ubalteJtno4 ind.lvlduate4, -
4U4 4.ltuaclone.6 p~tlcula1te4 y 4u e4.t.llo .lnd~ 
vidual de admlni4tJtacl6n. 

LA TEORlA VE LA EQUIDAD. IS) 

La e.6 ene.la de la te.01t.la de ta equidad e.s •. 
que to.s empleado4 e.6tablec.en compa1taclone4 e~ 

tite 4u4 u 6ue1tzo4 y 4U.4 1tec.ompe114a4 y lo4 de 
otlL04 que e4t~11 en c.ond.lc..lone.s 4.lmllaJte.4 de -
~abajo. Exi4te equidad cuando lo4 empleado4 
pe1tc..lben que ta 1telac.l6~ entJte .su.4 ln4umo4 -
lu 6ue1tzo.s l y .su.s Jtuu.ttado.s (1r.ecompen.sa4) u 
equ.lvalente a la Jtelac.l6n de otJto4 empleado4. 
Hay .lnju4tlc..la cuando e.4a.s Jtelac.lone.4 no 40n 
e.qu.lvalente4; la 1telac..l6n entJte lo.s .ln4u.mo4 y 
Jte.4ultado.6 de u.n individuo puede .seJt mayoJt o 
menoJt que la de otJr.o4. 

La e.x.l.6tencla de una .lnju.st.lcla pe.Jtc.lbida 
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c1t.ea ten6idn pa1t.a 1t.e6tabtece11. ta equidad; a m~ 
yo1t. inju6ticia mayo1t. ten6idn. Seg~n cuate4 --
6ean et o~igen e inten6idad de ta inju6ticia., 
4e puede 6egui1t cie1tto n~me1to de 1t.umbo6 de a.c
cidn. Po1t. ejemplo, to6 individuo4 pueden inte~ 
t4Jt inc1tementa1t o 1teduci1t 6U6 1te4uttado6 ~i l6 
to6 6on md6 bajo6 que to& de ta pe1t.6ona con -
quien 6e compa1t.a1ton. O pueden inc1t.ementtVr. o -
11.e.duci1t. 6U6 in6umo6 inc1tementando o 11.educ¿endo 
4u4· e66ue1tzo6. Si no e4 po6ible 6egui1t. e~o6 -
1tumbo6 de accidn, lo6 individuo6 pueden apa1t-
t4Jt6e de ta &ituacidn de t1tabajo palt.a que 6U4 
pe1t.cepcionu no 6e. ve.an 1t.e601tzada6 con6tante.-
me.nte. Et 1tumbo de. accidn e.xt1temo con6i6~e e.n 
abandonalt el t1tabajo. La 6igu1t.a (5) ilu6~1t.a -
ta te.01tla de equidad e.n ta motivacidn. 

Un ejemplo puede. ponelt de 11.etieve. to6 con-
cepto& de ta teo1tla de·la equidad. Supongamo6 
que F1t.ed e4t~ t1tabajando como 6utu1to admini4-
t1tado1t en una &eccidn indu4btiat de Pitt6bu1tgh. 
Todo6 to6 dla4 come a mediodla con un amigo. 
Hat, que tambiln e6tl 6iendo capacitado ~d~a -

adminübta.do1t en ot1ta emp1te6a. Et 6alM.io pa-
11.a un apltendiz en ta 01t.9aniza.cidn de F1ted e.4 -

de 1 000 ddta1te6 men4uale4, mie.nt1ta6 que. Hat -
cob1ta ínen6ualme•1te 1 240 ddlalf.e6. Cucrndo F1ted 
compalta nota4 1te6pecto a 6u4 expe.1tiencia6, con 
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Ha.t, 1Leóu.lta. obvio que loó pueótoó de a.p11.e11d.lz 
adm.lnút1wdo1L óon c.a.ó.l .i..d~nt.lc.oó en a.mbM c.om
pa.ñla.ó. FILed óe .l1L1L.lta. un poco a.11.te to que le 
pa4ec.e .in_iu.ó to. Una. altvz.na.t.lva a. óu düpoó.l
c..lón óe1Lla óol.i..c..ltalL un aumento (.lnc.1Lementa.1L -
el 1Leóultado) o 1Leduc..l1L loó eó6ue1Lzoó que deó
pl.lega. pa~a. 1Leal.lza.1L un buen t1La.ba.jo (ILeduc..llL 
.lnóumoó). Cla.1Lo eótd, F1Led puede ta.mb.lln de-
ja.IL de ve~ a Ha.t o c.amb.la.IL ta pe1Lóona. de qu.len 
obtiene da.toó. Lo impOILta.nte del ejemplo eó -

que. m.le11.0:.aó pe1Lc..lba. una. -i.njutit.lc.ia., F1ted ó e- -

gu.i11.d ó.ln:ti.lndoó e incómodo. 

La ma.y0,'L pa.11.te de la. .lnveó,:U.ga.c..lón óobJte la. 
teo11.la. de la. equ.lda.d óe ha. en6oc.a.do en la. paga. 
c.omo 11.eóulta.do bdó.lco. Al no ha.belLóe .lnc.01Lpo-
1La.do obt.0~ 11.eóulta.doti pe11.t.lnenteti óe llm.lta. el 
.lmpa.c.to dt la. teolLla. en ti.ltua.c.loneó de t1La.ba.-
jo. Un ~cpaóo de loó eótudloti !Leve.la. ta.mb.lln 
que. no ó.ü:mp11.e. eótd pueóto en c.la.Jto qu.U.n u -

·ta pe1L.6011a que ¿.i..Jtve de 1Leóe1Lenc..la.. Un p11.oc.e
d.lm.lento tipico de. ú1veót.lga.c..ló11 c.onó.lót:e e.11 
ped.llL a u11a peJ1.óo11a. que compa.Jt.e .lnóu.maó IJ 11.e.-
tiutta.doó e.en una pe!Lóona. e.ópecl6lc.a.. En ta. ma. 
yo1Lla de. laó ó.ltua.c..loneó de t1r.a.ba.jo, la peJr.óo
na. paJr.a le c.ompa.1tac.lón óe eóc.oge detipu.lti de -
qu'c~ ha. t-'l.ttba.ja.do c..le.ILto tiempo en la. OJLgan.lza.
c.<.ón. Vo6 c.ue.tit.loneti que. de.ben c.011ti.lde1taJt4e -
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6011 .sl laa pe.tr..so11a..s de. 1r.e.~e..'l.e.11c..ia. eatán de11.tJi.o 

de la. 011.ganlzac.lón, y a.l la~ pe1t-0ona..s de 1r.e6e.-
11.enc..C.a cambian du1r.ante la c.a1r.11.e.1ta. labo1r.al de. -
una pe.ir.a o na. 

A pe.aa1r. de la.s llmi.tac.lanea, la .teo1r.la de. la 
equidad p11.opo11.c.lona un modelo Jr.elat.lvamente -
.simple pa.11.a ayuda1r. a. explica~ y p1r.edec..l1r. la.a -
a.c.tl.tude.s de lo.s empleadoa 11.eape.c..to a. la.6 1r.e-
c.ompenaa.a. La. teo1r.la. ha. deat.aca.do .tamblfn ld 
lmpo1r.ta.nc.la. de la.a c.ompa.1taciane..s en la a.ltua.-
c.i6n de t11.aba.jo. La. .lde.nU~.i.c.a.c..lón de. lM pe.~ 

aonM compe;,iada.a pa1te.ce .tene.1t c..(.e.1r.ta. .lmpo1r.ta.n
c..la. po:tenc..la.l cuando a e .lntenta. Jtea .t11.uc.:tu1r.a.1r. -
un p1tog11.a.ma. de. 1r.e.c.ompe.naaa. La. :teo1r.~a. plante.a. 
ta.mb.i.hi .ea. c.ueatlón de loó ml.todo-0 en c.uan.to a. 
la. 1te.aoluc.lón de. la.6 .l11juat.-i.c.ia.L La .s.<,.tua.--
c..l6n lnju.sta. puede p1r.ovoc.a1r. p11.oblemaa de ea.ta.
do de d11lmo, 1r.ota.c.lá11 de emptea.doa y a.uaen.t.<.a
mo. 

Una. lmpllc.a.c.ión lmpo1r..tante que a.e.la.Ita. la. -
.teoJr.la de la. e.qu.C.da.d e.s que lo.s emple.a.do.s tle.~ 

den a. c.011alde.1r.a.1r. la.6 Jte.compenua 1r.e.c.lbidM de. 
ma.ne.11.a m4.s 1r.ela.tlva. que. abaotu.ta, .te.11.lendo la. 
ldea..de que. lo que una. pe11.aona 1r.ec.lbe. .sel!.~ com 
pa.1ta.do e.o 11 lo que. e.a .ttf n 1t e e.lb ie.ndo o tltcta pelta g_ 
naa que ha.e.en un .t1r.a.ba.jo igual o almllctJt, La 
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tenderr.c.i..a a hace.11. compa1r.acionea no debe.Ir.la 6e11. 

6ube.a.U.mada pO!r. n.úigtfo admirr.ütlt.ado11.. 

Ot1r.a implicación adminiat11.ativa ea que lo-6 
adm.i..ni.6t1r.ada11.e.a de.ben :t11.i:t.ta1t. de. de.tv1.m-<.na.1t. --
quilne.a aon taa pe.1r.aonaa de 1r.e.6e1r.encia, cu~lea 

con to6 11.e.aul.tadoa de.aeadoa y laa capacidade.a 
de. inaumo de aua aubal.te1r.noa. Cada .te.011.~a de 
ta mot.i..vación exige. que et adminia.t1r.ado1r. .i..n-
tente. d.i..agnoa.t.i..caJr. la6 neceaidadea, laa expe.c
tativaa y taa me.ta& ind.i..vidualea. La :te.01r.la -
de. la equidad no ea d.i..6e1r.e.nte pue.a.to que et -
diagnóa.tico conati.tuye una de. ta.a mane1r.aa de -

.~e.duc.i.11. el de.acon.te.n.to, el mat de.aempe.ño, ta -
~otacíón de e.mpleadoa y el auaentiamo. 
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CAPITULO IV 



NOVELO VE MOTZVACZON BASAVO 
EN LA MOVZFZCACZON VE LA CONVUCTA ( 31 

LA MOVlFlCACZON DE LA CONDUCTA. 

Un en6oque apllcado a ta motlvaclón y ttam~ 

do modl6lcaclón de ta conducta comlenza a utl
llzaJt4e md6 ampllamente en la& o4ganlzaclone6. 
E& una t~cnlca 6undada en ta ley del e6ecto y 
et concepto del condlclonamlento ope4ante. La 
ley del e6ecto aól4ma que &l la conducta &e 4~ 
óue4za, tende4d a 4epetl44e. Et en6oque del -
condlclonamlento ope4ante exl&ge un 4e6otza--
mlento po~ltlvo de ta conducta debeada. se·4u 
pone que la admlnl6t4acl6n de una 4ecompen4a -
lnc4ementa ta p4obabltldad de que be 4eplta ta 
conducta que p4ecedló lnmedlatamente a 'ª oto4 
gamlento. 

Cuanto md4 de cetca 4lga et ~e6o4zamlento -
po4ltlvo a ta conducta debeada, mdb p4obablll
dade4 hab~d de que l&ta 4e leplta. Tal pod~la 
bel una de la6 4azone& pot ta6 cuate& Helzbelg 
ha encont.Ji.ado que la paga e6 un 6acto4 de hlgl~ 
ne. E6 algo que un empleado 4eclbe en alguna 
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~echa qu.e a ~enudo e6tl mu.y tejo6 en et t.lempo 
de to qu.e 6u.e la conducta. de6eada. Veb.ldo al 
lap6o en.tJLe la conducta de6eada y et 11.e601Lza-
miento de la paga, to6 c.lentl6.lco6 conductua.-
le6 ~ecom.lenda.n que 6e ut.lt.lcen ot1Lo6 Jt.e601Lza.
do1Le6: elog.lo6, 6el.lcita.c.lone6 en p~blico, 1te
conoc.lmlento y dem46 ap1tox.lma.c.lone6 veJt.bale6. 
E6to6 60n mdó 64c.lle6 de aplicalt y 6e pueden -
concede1t pltonto, una vez que ta6 conducta.6 de 
6eada.6 6on 1teco11ocida.6 o eva.luada6. 

Oe lo ante11..lo1t 6e de6p1tende que e6 impo1tta~ 

te conta1t con conocim.lento6 6ob1te tlcn.lca6 de 
ap11.end.lza]e palt.a pode1t entende1t, p1tedec.l1t y co~ 
t11.0la.1t. la. conducta. lwma.na en .fo.'i Mga.11.lzac.lone6. 

Polt. ta.t motivo en eata Un.ldad p1te1ento un -
pano~ama gene1tal de la teo1tla del a.p1tend.lzaje 
y de toa p1t.lncip.lo6 de la mod.l6.lca.c.lón de la -
conducta a.plica.ble pe1t.1011a.l. 

Empecemo1 polt coriceptu.a.Uza11. et :UJt.mino - - -
aplte.nd.lza.je y la6 coMecu.eiicút6 que tendlL.Ca -
aplicalL e6te concepzo a.t eatud.lo de la conduc
ta humana den.tll.o de. la6 01t9a11.lzac.lone6. 
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APRfNOIZAJf, 

L4 pala.bita ap1tende1t 4e uaa. mucho y en una -
g.\an v~iedad de contexto4. A peaa1t de e&t4 -
diue1taidad, e4 60Jtp1tendente el con4en6o gene1tal 
6ob1te una de&lniclón de apltendizaje. Con ligi 
Jl.44 v~iante6, ta de6inicl6n m44 com~nmente -
aceptada e4: El ap1tendizaje ea un cambio 11.ela· 
tlvame.nte pe.itmanente e11 la conducta, que 11.uuf. 
ta de la plt4ctica 1te~o1tzada o de ta expe1tien-
cla. No hay que olvida1t que et ap1tendizaje e4 
4ólo un concepto, un p11.oce60 p4lcológico. 

En otJta6 palab1ta6, el ap1tendizaje 4e evlden 
cia en conduc.ta.6 ob6e1tvabte6. 

Apt..<.ca.1t la de6.útic.ión de. aplte.nd.lza.je al u
tudio de. la conducta humana de.nt11.o de ta.6 011.ga 
nlzac.ione.4 tiene. la.4 4igulente4 conae.cuencia4 
di1te.cta.4 en dlve1t4o4 campo6. 

1.- Conocelt intelectual o conc.e.ptuaf. 
mente algo que. ante6 no 4e cono
c.la. 

f.- Pode1t hace~ algo que no ae podta 
hace.JI. antu: conducta o dut1te.za.. 

3.- Conjunta1t do6 conocimiento6 en -
uno nuevo de una de•t1te.za, con·-

.. 11 o .. 



cepto o conducta. 
4.- PodelL aplicaJt una. nueva combina

cl!n 1e de6tJteza4 de conoclmlen
to, concepto o conducta. 

S.- Pode1t ente.nde~ y apllcaJt to que. 
ano cJnoce, 4ea de.4.tJteza, conocl 
mlentJ o conducta. 

·Conoce1t la de.6-útic-ión de. ap11.endüaje e& 4ólo 
~n punto de pa.11.tida. pa.11.a. lle9a11. a la te.011.la y 
pJr.lnciplo4 de la mod.i.6.lcacldn de. la conducta, 
de lo6 que 4e habla.~4 e.n e.t 11.e4to de la unldad. 

CONOlCZONAMlENTO OPERANTE. 

Siguiendo a B. F. SklnneJr., (3) la mayo11.la de 
lo4 conduct.i..6.ta4 Lde.n.tL6lcan do4 .tlpo4 de. con
ducta.: 11.e4pondle.nte y ope.11.an.te. La Jte.4pondle.~ 

te. &4 cld6lcame.n.te. condlclonada y 4e. p11.e.4enta 
cuando un e.4tlmulo cau4a. una Jr.e4pue.4ta. Lo4 -
ut.Cmulo4 a.nte.c.e.dentu .4on l.o4 de.te.Jtmlnan.te4 -
c11.ltlco4 de la cond~cta. Jr.e4pondle.ntc. Polt otJta 
paJtte, .ea. conducta. 'peitante e.4 Jte4u.U.ado de.l -
condlclona.mlento ~pe11.a.nte y la vlgoJtlzan o de
bllltan la.6 con4ecuencla6 de la Jte4pue6ta.. La 
conducta opeJtante la emite el 011.ganl4mo, no .ea 
induce nlngdn ut.Cmuto p.tu1.lo. El ut.tmu.lo a.n 
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tecedente 6e conuleAte en La cauaa pana que ae 
p4oduzca la conducta openante, en tanto que La 
conducta cpe4ante depende de 6ua conaecuenciaa. 
O aea, La conducta ope4ante ea una 6uncl6n de 
conaecuenc.ia.6. 

No aiemp4e ae nota con clanidad La di6e4en
cla ent4e el condicionamiento cLáalco y el ºP! 
4ante. En el condicionamiento cld6lco, un ca~ 
blo en el e6tlmulo lde eatlmuLo no condlclona
do a eatlmulo condlclonado) lnducl4á una 4e6-
pueata paJLtlcula4. En el condlclonamiento op~ 
4ante ae emite una 4e6pueata pa4tlcula4 de en
t4e mucha6 poalbLe6 4e6pueataa en una altua--
clón de eatlmulo dada. Laa 4e6pueata6 aub6i-
guienzea depende4dn de la.a conaecuenclaa. Sl 
la con6ecuencla ea 4e6o4zado4a, ae 6o4talece4d 
la conducta opeAante; 6l e6 de caatlgo o neu--

. t4al, ae debllltaAá La conducta opeAante. El 
medlo dete4mlna mucho el condlcionamlento ope-
4ante y el o4ganlamo debe actua4 aob4e el medlo 
pa4a que 4eclba Aenue4zo. La neapueata ea un 
lnat4umento pa4a obtene4 4e6o4zamlento. 

Et condlcionamlento ope4ante tiene e5ectoa 
mucho mayo4e6 aob4e el ap4endlzaje humano que 
el condlclonamlento ctáalco. El condlclona--
mlento ope~ante al4ue tambltn pana expllca4 --
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glLa.n pa.11..te de la. e.o nducta 01Lga11üa.c..lonat. El 

aupueato lmpllc.lto ea que la conducta depende 
de aua c.onaecuenc.iaa. Eata. t11.a.ac.endente a6i11.
mac.idn tiene. 911.an ~mpo1Ltancla pa/[.a. pade.11. ente~ 
de11., p11.edec.01. y c.a11.t11.olaJt la. conducta. 011.9anü~ 
e.tonal. Mda .i.mpOJt.:tante que e.e u.tud.i.o del co~ 
dlclonam.len.to c.ldaic.o ea el del ope11.ante, el -
cual, debido a expc11.lmentoa muy cont11.oladoa, -
ha. ldo p11.apo1Lc.lona.ndo a lo la.11.90 de loa añoa -
una. .tec.nologla. de la. canduc..ta. c.i.entl6.i.c.amente 
bMada.. A e..&ta. .tec~nolog.Ca. a e. la. auete. denoml
na.11. modl6lc.acldn d~ la. conducta.. 

PRINCIPIOS VE LA MOVIF1CACZON VE LA CONVUCTA. 

Ha y mue.ha a plL.lnc..i.p.lo a a.m pt.i.amente 11.ec.o no c..l

doa de la. mod.i.6.lcac.i.dn de ta conducta.. El 11.e-
6011.zamiento y el c.aat.lgo aon, quiz4, toa mda -
.impolL.ta.ntea pall.a p1Lede.c..l11. y c.on.t11.ota.11. la. c.ondu~ 

.ta y aon apl.i.c.able.a en 6011.ma d.i.11.ecta. al e..&tu-
dio de la c.onduc..ta 011.ganlzac..ional. 

La. mayo1Lla de lo.a c.i.e11..tl6ico.a co11.duc..tü.ta.a 
c~een que ta. conducta humana ea ma..te~la de in
v ea.tlgacl6n cientl6lca. Con mé.todo6 c.lentl5l
co.ti, ha.n ea.tabtecido atguna6 ~elac.lonea vdli-
daa, ett la. conducta huina.na. Lo.ti .alguien.tea p!t.l!!_ 
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REFORZAMIENTO: CLAVE VE LA MOVIFlCACION VE LA 
CONVUCTA. 

El concepto de 1t.e6o~zam.lento ea bdalco 1t.e6-
pecto de la teo1t.la del ap1t.endlzaje ope1t.ante y 
de la modi6lcación de ta conducta. Toda con-
ducta tiene br.ea po6lbtea conaecuenclaa: 1t.e60! 
zamlento, caatlgo, o nada. Una conaecuencla -
1t.e601t.zado1t.a e6 aquella que aumenta la lnten6i
dad de la 1t.eapue6ta plt.ecedente y que induce a 
1t.epeticione6. Una con6ecuencla del ca6t.lgo d~ 
blllta o, cuando meno6, 6up1t.lme la 1t.e6pue6ta -
p1t.ecedente y di6m.lnuye -0u 61t.ecuenc.la. A la -
La1t.9a, ninguna con6ecuenc.la extlngu.l1t.i la 1t.e6-
pue-0ta p1t.ecedente. 

La ley del e6ecto a6i1t.ma que 1t.e601t.zamlento 
ea todo Lo que 601t.tatece la conducta lf tiende 
a aumenta1t. -Ou 61t.ecuenc.la poate1t..lo1t.. Poi!. - -
eato et t~Jt.mlno 1t.ecompenaa, que auete uaa1t.ae -
como -Oinónimo, puede 6elt. engaffó6o. Recompenaa 
tiene ta connotación de algo que ea bueno o -
que tü.ne p!t.opledadea 1te601tzado1t.a6. un.lvvi.aatu. 
E6te 6upueato no polt. 6ue1t.za ea vdlldo, ae a6.l! 
ma de 01t.d.lna1t..lo que et dlne1t.o y ta alabanza --
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4on un.lveua..eme.nte 11.e.c.ompenóado11.e.4. Sút embM 
90, de a.c.ue11.do c.on la. de6.ln.lc.l~n, e.l d.lne11.o y 

la a.la.ba.nza. óon 11.e601tza.do11.eó óólo ó.l v.lgo11..lza~ 

la. c.onduc.ta. e. inducen &u óubó.lgulente 611.ecuen
c.la.. Aunque óon excepclone4, alguno.6 emplea-
do4 no óon 1te 0011.zado.& poli. la.& 1111.ec.ompenóM" e~ 

mune4 del d~nell.o y ta. alabanza.. Eóta.ó di6e.11.e~ 

c..la.ó en.t.te 11.ec.ompenóa. y 11.e6011.za.mlento ind.lc.an 
que eó nece.&a11..lo a.c.la.11.a.11. aún m~.6 va11..lo4 aópec.
toó de eóte lmpo11.tan:tC.6lmo pll.lnc.lplo de la. mo
di6ic.a.c.lón de la. c.onduc.ta.. 

REFORZAMIENTO POSITIVO Y NEGATIVO. 

Ha.y mue.ha. c.on6uólón 11.e.4pec.to a. lo.& t~ll.mlnoó 

1te6o'11.zamú11.to poó.lUvo y nega.tlvo. có .lmpoll.- -
ta.nte. .&e.ña.¿a.Jt que a.mboó tienen el mlómo .lnótu
jo óob1te la conducta.. Ambo& aumentan la. 6ue.11.
za. y la. 611.ecuenc.la. &ubólgu.lente de la. conducta.. 
La. d.l6e.1te.nc..la. e4tll.lba. e.n que. el 11.e60Jr.Za.m.le.nto 
poólt.lvo la c.onó.lgue pll.eóentando una. c.onóe.cue~ 

e.la de&ea.ble, e.n tanto que el negativo conól-
gue e.l mlómo 6.ln 1te~.l11.a.ndo una conóecuenc.la da 
ño4a. o Jte.puló.lva. El 1te6011.za.do11. negativo 6011.
tale.c.e la. conducta. y aumenta. .6u 61tec.uenc..la. óU~ 
óecuente poli. ca.uóa. de &u te.11.mlnac..lón, no poli. -
óu pll.eóenc.la. La.ó deóc.a.11.ga.ó ellc.t1t.lca.ó &e &ue 
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ten u4a.n como ne6onzadone4 nega.tlvo4 en lo4 e! 
penlmento~ de a.pnendlza.je. La condunctu4lón -
de la. de4canga. e¡ un hecho que ne6uenza al au
jeto. El e4tud.lo del ca4tlgo lnd.lca que ha.y -
una. dl6enencia. entne ca.4tlgo y ne6onzamlento -
negativo. Peno ta connotación que 4e da a. ta 
palabna. negatlvo 4uele con6undln ennóneamente 
el ne6onzamiento negativo con et ca4tlgo. 

Pon 4u natuna.teza, loa ne6onzadone4 po4ltl
vo4 pueden 4e4 pnlma.nlo4 o condlclona.do4. Loa 
pnlmanloa lnna.tamente 4a.tl46acen. Como ejem-
plo4 ca.be clta.n ta comida o el agua en et con
dlclona.mlento cl~4lco u opena.nte. E4to4 e4tl-

. mulo4 no condlclonado4 4on ne6onzadone4 poalt~ 
voa no apnendidoa. Se a.ptlca.n a 4ltuaclone4 -
almplea dt apnendlzaje. En 4ltua.clone4 humana.4 
de a.pnendlza.je m~ complejo, como la.4 que 4e -
encuentna.n en la.4 onganlza.clone4 modennaa, ae 
u4an can mucha menea 6necuencla loa ne6onzado
nea condiclona.doa, peno aon m~a e6ectlvo4 que 
toa pnlmaJL.loa. 

El ne6vnzadon condiclonado e4 neaultado de 
una aaociación pnevla. con un ne6onzadon pnlma
nlo. En tan~o que et ne&onza.don pnlma.nlo inn! 
tamente 4a.tla6ace, et condlclonado debe apnen
denae. Veade ta ln6a.ncla, muchoa e4tlmutoa --
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ne.ubta.i.u a.dqu.lelf.en p1¡,op.le.da.de¡¡ JLe.óoua.dOlla.6. 
La ma.dJLe que. da. lec.he. a. l>u h.ljo LHóMza.dM. - -
p1t.lma1t.lo l, no .ta1tda en c.onvetc.Utc..& e en tc.e60Jz.za.
do1t c.ond.lc..lona.do. E&to.& tc.eóo1tzado1te.& c.ond.lc..l~ 

na.do.s de..se.mpe.fia.n un pa.pel v.lta.l pa.1ta c.omp1teit- -
de.1t i.o.s a.6pec.to.s mdli c.ompi.ejo& de la c.onduc.ta. 
huma.na.. 

Un e..stud.lo 1tec..len.te 4ea.l.lza.do poJt Lutha.n.& y 

.su.s c.ole.ga..s ha.lld que. en.tJr.e lo& 4eóo4za.do1te.s -
po.s.l.t.lvo.s que lo& ¿upe.4v.l.so1te6 pueden oótr.ec.eJt 
a .su.s bta.ba.ja.dOJte6 pa.Jta. me..Jo1ta.1t &u de&e.mpeño -
6.i.gu1t.a.n la a.p1¡,oba.c..t:d•t .soc..la.l, 11.e&pon.sa.b.li..lda.-
de..s a.d.i.c..lona.le..s, 1tep1togJtama.c..ldn de lo.s de.sc.a.n
.so.s, Jto.ta.c..ldn del empleo, debe1te& a.dm.ln.l.s.tll.a..tf 
vo.s o de. .se.gu1t.lda.d e..spe.c..la.le..s, /f.e.tJr.oa.l.lmen.ta-
c..ldn po.s.l.t.lva. y tahe.a..s md.s agitada.ble.& de.spu€.s 
de ha.be.1t .te.11.m.lna.do un ·.tJr.a.ba.j o de.u.g1t.ada.ble.. 

AOMINISTRACION OEL REFORZAMIENTO. 

Ha..s.ta. a.qu.l el a11dlúú de 1te.601tztun.le.n.to ha. 
de..sglo.sado la. de.ó.lll-i.c..ldn y lo.s d.l6e.11.e.n.te.& t.lpo.s 
de Jte.6Mza.da11.e..s. l!~ muy .lmpo1t.ta.11.te. el papel -
que. et /f.eóo11.za.m.le.nto de..sempeña. en la. p11.ed.lc.c..ldn 
y el c.onbtol de la conducta. humana.. En un c.on 
~e~.to 011.ga.n.i.za.c..lona.l el> .lmpo11.tante en .te/f./f.eno6 
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c.omo e.l e11tltena.mü.1t.to, ta a.da.p:ta.c..lótt al c.a.mb.lo 
y et de6empeño opeJta.c..lonal. La. modl6.lc.a.c..lón -
de c.le.11.to4 a6pec.too e6pec.~6.lc.o6 de la. c.onduc.ta 
011..ga.n.lza.c..lona.l, como lent.ltud o pa4t.lc.lpa.c..lón, 
dependen .tambltn del 11..e604za.m.lento, el 4e6o4z~ 
m.lento aumenta. el v.l904 de. ta. conducta. 011.gan.l
zac.lona.l de4e.a.da. y aumenta. ta. p4oba.b.ll.i.da.d de 
que. H. 11..ep.lta.. 

Exa.m.lna.ndo lo<\ c.ua.bto ó.lgu.lentu plto.g4a.ma.& 
6e. puede log11..a11. un buen CJt.lte.Jtlo pa.11..a. adm.lnl&
Vt<Ur. el 11..e6011..za.m.lento. 

1. P11..og11..runa de. Reta.c..i.ón F.ljo.. U11 -

p11..og11.a.ma. de 11.e.ta.c.lón de 11..e6011..za.-
m.lento 6.lgnl6.i.ca. que el 11..e6011.za.-
m.lento &e p11..oduc.e de&pul& de e.le~ 

to n~me11..o de 11..e.6pue.6ta.&. El p~o-
911..ama de 11..eta.c..lón 6.lja. e&pe.c..l6lc.a 
el núme4o e.xa.c.to de 11..e&pue&ta&. 
En loó expe.11...lmento& de c.ondlc..lona 
mle.nto b4&lc.o y en lo& c.om.lenzo4 
de c.a.&.l c.ualqule.11.. tlpo de 4.ltua.-
c..lón de a.pJtend.lza.je todcu la.4 11..e~ 

pue6ta6 <.\on 1t.e6011..zada&. Sin e.m-
b<Ur.90, a. medida que el ap11..end.iza.
j e p11.091t.u a., Jte&ul.ta md.& e. 6.lc.t:tz !J 

conve.n.iente c.a:mb.lat¡,a 1t.ela.c..lo nu H. 
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ja6 que 11.e6ue11.zan deópul6 de c.ada 
4egunda, c.ua11.ta, oc.taba o, lnc.tu-
60, duodlc.lma Ji.e4pueóta. Muc.ha6 
c.onduc.ta6 de la vlda dla11.la pueden 
oc.u.Ji.Ji.l4 mucha6 vec.e6 ante.6 que --
4ean 4e6oJi.zada6. 

La 6lgu11.a (7 J mue6tJta que un p4~ 
g4a.ma. de 11.e.tacldn 6lja de. 4e6o4z~ 
mlento, tlende a. p~oducl11. una e.o~ 

ducta vlgo4o6a y 6~ja, La peJi.6ona. 
no taJi.da. en dete11.mlna.11. que et 4e-
6o4zamlento e6t4 ba.6ado en el nú
me4o de Ji.e6pue6ta6 y ac.túa en con 
6ec.uenc.la. El 6l6tema. de lncentl 
vo~ pleza-11.elacldn e6 un ejemplo 
de un p11.og11.ama. de 4elacldn 6lja. 
En e6~e pll.og4ama., a loó tJtaba.ja.d~ 

Ji.e6 de p4oduccldn. 6e te6 paga (11.~ 

6011.zamlento cond.ic-lonado) 60b4e -
la ba&e del núme11.o de pleza.6 que 
p11.oducen (núme11.o de 4e&pue6ta6). 
Como 6on lgua.le6 toda6 la.6 demt!6 
cl4cun6tancla&, la condu.c.ta del -

· :t11.abaja.d01t en el de6empeño deben 
6eJi. en€11.glc.a6 y 6l11.me6. En 11.eall 
dad,. no t.oda6 la.6 de.mt!6 cúct.rn.6 - -

:tancla6 6on -lguale4, y e4 p11.oba--
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ble que el 6.l6tema de lncent.lvo6 
pieza-Jtelación no 1te6ulte en e6te 
.tipo de conducta. 

2. P1tog~ama de Inte1tvalo Fijo. El -
o~o p4og1tama óljo admlnl&tJta el 
1teóo1tzamlen.to con ba6e en in.teJtv~ 

lo6. Se da de6pu~6 de un lap&o -
dete1tmlnado y 6e mide a pa4tiJt de 
la al.tima 1te6pue6ta 1te601tzada. La 
du.1tacl6n de lo~ lap&06 va4la. Al 
pltlnclplo de ca6l cualquleJt apite~ 
dlzaje, 6e 1tequle1te un .ln.te1tvalo 
de 1te601tzamlen.to muy co1tto. Sin 
emba1tgo, al avanzalt el ap4endiza
je, e.l lnte1tvalo puede ampl.la1t6e. 
La 6lgu1ta (1 J mue6t4a que lo6 -
p4og1tama& de 4e6o4zam.lento de. in
te.1tvalo 6ijo cau6an una conducta 
dl6e1te.nte de. la que &e induce. 6e
gan lo& p4og~ama& de. 4elacidn 6i
ja. En lo& p4ag1tama& de lnte.1tva
lo 6.ljo, &e p4e&enta una pauta -
l41te.gu.la1t que va de la conducta -
mu.y len.ta y nada enhtg.lca que 6i-

9ue lnmed.la.tame.n.te a.l 1teóa1tzam.le!!_ 

to a la conducta muy Jtdp.lda y v.l-
901to&a que lo p1tecede .lnmedla.ta-
men.te.. E&.te .tipa de conducta &e 
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expllca poJr.que ta. peJr.6ona no taJr.
da en da1L6e cuenta de que otll.a. IL! 
compen6a viene .lnmedlatamente de~ 
pul6 de la. a.n.te.Jr.lM. POJt to .tan· 
to, ta peJr.6ona. .t.lende a ha.Jr.a.ga.neaJr. 
m.len.tlta.6 llega el 1Le601Lzamlento. 
La. mayo~~a. del peJr.6otta.6 al que 6e 
paga po4 holLa, 6emana o me6 ca.e -
dentJr.o de ta pnogJr.amac.l6n de .lnte~ 

va.to 6.ljo. Et Jr.e601Lza.m.lento mon~ 
ta.Jr..lo 6e da. al 6.lnat de un peJr.!o
do de t.lempo. No ob6ta.nte, en la 
p!Ldct.lca., aún cuando a to6 emple~ 
do6 6e te6 pague polL hoJr.a, Jr.ec.lben 
6U6 peJr.cepc.lone6 ca.da 6ema.na, qu.l~ 

cena o me6. En mucho6 ca.606 et -
emplea.do noJr.tea.melLic.ano n.l 6.lqul! 
!La. ve 6u d.lneJr.o, poll.que 6e depo6~ 
ta en 6u cuenta de cheque6. Gene 
Jr.a.tmente e6te .lnte1Lvato e6 dema--
6.lado lall.go pa.Jr.a. can6.lde1La.1Lto co
mo una 6o4ma e6.lca.z de 1Le60Jr.za.m.le~ 

to de ta. c.onducta en ll.eta.cúfo con 
el t1Lo.bajo. 

3. P1Lo91Lama6 lnteJr.m.ltente.6. Tanto · 
lo6 pll.091Lama.6 de 1Leta.c.l6n como to6 
de .lntell.va.lo pueden a.dm.lnl6.tlt.aJr.ae 
60b1Le una ba.ae ua~ia.ble o inteJr.mi 
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tente. E&to último &ólo &igni6i
ca que el 1t.e6011.zamiento &e da de 
un modo i11.11.eguta11. o a&.l&tem~tico. 
En el ca&o de la& 11.elaclane& va--
11.labte&, ta 11.ecompen&a 6e da de6-
pu~6 de un nitmeJLO al aza11. de 11.e&
pue&ta&. En to& p11.og11.ama6 de 11.e
lac.lón va11..lable, cada 11.e&pue&ta -
t.lene p11.obabillda.d de &e11. 1t.e601t.z~ 

da. Et p11.ag11.ama de lnte11.valo6 v~ 
Jr.lable& ope11.a. b~6icamente del mi~ 
mo modo; la 11.ecompen&a. &e da de&
pu~& de un tap&o dl&t11.ibuido al -
a.za.11.. 
La 6igutr.a (1) mue&ttr.a. que tanto 
lo6 p1r.og1r.ama6 de 11.elaeión va.11.lable 
como lo& de lnte4valo va.11.iable -
tlenden a ptr.oduc.ltr. una conducta -
e&table. y vigo1t.o.6a. Lo& p1r.ag1r.a-
ma& va1r.iable6 ptr.odu.cen conducta& 
que &on 6imlla.1r.e~ a la& de lo& -
p11.og1r.ama6 de 11.ela.ción 6lja. En -
ninguna de e.6ta6 va.11.lable& la pe.~ 
&ona tiene la menoll. idea de cu~n
do ttega.11.4 ta 11.ecompen&a, poll. cu
ya 11.azón &u cottducta t.lende a u.11. 

6ija y 6ue11.te. E&to6 p11.og11.ama6 -
lnte11.mitente6 tr.e6.l6ten bien ta ex 
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.t:..lnc.ldn. 
La mayo1r.Ca de lo6 ap1r.end.lzaje6 e6 
la v.lda d.la1r..la 60n 1r.e601r.zado6 con 
p1r.og1r.ama6 .ln.t:.e1r.m.ltente6. Aunque 
lo6 1r.e601r.zado1r.e4 p1r..lma1r..lo6 6e ad
m.ln.l6.tJr.an 6ob1r.e una ba6e 1r.elat.lva 
mente 6.lja¡ pon ejemplo, Je da ca 
m.lda tlr.e6 vece6 al dCa a la6 ho1r.a6 
deb.ldtUJ, y lo6 plane6 de compen6~ 
c.ldn de la 011.gan.lzac.ldn 6e ba6an 
en un" 1r.elac.l6n 6.lja o en una ba-
6e de .lnte1r.valo, la mayo1r. pa.Jt.te -
de la conducta humana, dent1r.o o -
6ue1r.a de la6 01r.gan.lzac.lone6, e6 -
1r.e601r.zada al aza1r.. 

Palr.a mod.l6.lca1r. ta conducta, la 6.lnc1r.on.lza-
c.l6n del 1r.e601r.zam.lento debe man.t:.ene1r.6e lo md6 
ce4ca po6.lble de la conducta de6eada, no a do6 
6emana6 o a un me6, como e6 el ca6o de alguno6 
1r.e60Jz.zado1r.e6 601r.male6, po1r. ejemplo lo6 chequeó 
o.sobJz.e6 de pago. Ademcf6, lo6 p1r.og1r.ama6 de Jz.e
lac.ldn 6ueten p4e6~4.l!r.6e a lo6 de .lntelr.valo, -
po1r.que p1r.oducen una conducta e6tabte y v.lgo1r.o
.sa.; .tam b,lln lo6 p!r.'1glr.ama6 .lnte4m.ltente6 6 e p4!_ 
6.le1r.en a lo& 6.ljo6, poJz.que plr.oducen .lgualmente 
una conducta e6tabte y v.lgo1r.o&a y 1r.e6.l6ten mcf6 
ta e~tenc.ldn. S.ln emba1r.go, et p1r.og1r.ama 6.ljo -
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debe .ln.lc¡dJr.6e, en getteJtal, ante6 de camb.laJt a 
un pMgJtama .lntv1.m.l.tente. EtttendeJt bün y aplf 
ca1t lo que 6e 6abe 6obJte pJtog1tama6 de JteóoJtza
m.lett.to puede 6eJt de gJtan ayuda en la Admltt.l.6tJt~ 
c.lón de RecuJt606 Humano6. Ett Jteal.ldad, una. de 
la6 óuttc.lone6 m~6 .lmpoJttan.te6 de cualqu.leJt ge
/ten.te e6 la 6011.ma de admúi.l6.tJtM e.e Jteó oJtza.m.le,t! 
.to a. 6u6 6ubo1td.lnado6. 

EL CASTIGO EN LA MOV1F1CACION VE LA CONVUCTA. 

El ca.6t.lgo e6 u.no de lo6 pJt¡nc.lp.lo6 md6 u6a 
do6 pa.11.a m.od.ló.lcM la. conducta., pell.D metto.6 en
tend.ldo6 y peo1t a.dm.ltt.l6:tJtado.6. T1t~te6e de la 
educac.lótt de lo6 n.lño6 o del manija de .6uboJtd:f. 
nado.6 ett una 0Jt9an.lza.c.lón, lo6 padJte.6 o lo6 .6~ 

peJtv.l6oJte6 a menudo 1tecu11.Jtett al ca6t.lgo en vez 
del 1teóo1tza.mlen.to pa.Jta modló.lca1t o camb.lalt la 
conducta.. 

Pa.1ta entende1t el ca6t.lgo, lo plt.lmeJto que d~ 
be ha.ce1t.6e e6 deólr.lJtlo ope~ac.lonalmente. Su 
deó.ln.lc.lón ope1taclcna.l e.6: Ca.6.t.lgo e.6 todo lo 
qu.e deb.lt.lta la. 1te.6pu.uta. y .t.le.nde a Jtedu.c.i.JJ. -
la. óJtecuenc.la del .6ub6ecu.en.te lnd.lce de Jte6pu.e~ 
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ta. E6to puede ocu11.11..l11. apl.lca.ndo un e-0tlmulo 
noc.lvo o que. pl!.ovoca. a.ve.1L-0.lón, o b.le.tt .1r.e.t.l1La.n
do un 1Le.601Lzado11. po-0.ltlvo. Ett uno u ot11.o c~o, 
la Jr.e.6pue&ta. óe. de.b.lt.lta. y dec11.ece óu 6.1r.ecuen
c.li como 11.e.-0ulta.do del ca.-0t.lgo. E&ta. de.6.ln.l-
clótt ope.1r.a.c.lona.l d.lólpa lo6 6a.l-00-0 -0upue-0to-0 -
-0ob.1r.e. la na.tu.Ir.a.le.za del ca.-0tlgo. La. de.6.lnl--
clón de.&ta.ca el he.cho de. que. et ca&t.lgo e-0 al
go muy pe.11.-0ona.l e lndlvldua.l.lza.do. Poi!. e.je.m-
plo, un -0upe.1Lvl-00.1r. no puede -0upone1L en 6011.ma. -
a.utomdt.lca. que ca.-Ot.lgo e-0 11.e.p11.lml11. ve..1r.ba.lme.nte 
a. un &ubo11.dlna.do. Sólo cuando la conducta que 
ca.u-0ó la 11.e.p11.lme.nda dlómlnuye., puede a.6.l11.ma.1r.-0e 
que óe aplicó c~tlgo. Puede -0ucede.11. que. ~-0te. 

-0e.a. el ún.lco medio adecua.do pa.11.a que. e.t -0ubo11.
dlna.do at.le.nda. la.6 .lndlca.clone.& del -0upe11.v.l-0011.. 
Puede 6ucede.11. que la. 1Lep11..lme.nda. óe vuelva 1Le.--
6011.zado.1r.a. pol!.que. aumente., en vez de dl-0mlnu.l11., 
la. conducta. que d.ló luga.11. a. la. 11.e.p11.lme.nda. 

¿Cómo -0e. puede. u&a.11. con e6.lca.c.la. el ca&tl-
go en ta. p11.dct.lca. a.dmln.l-0tl!.a.t.lva.? La. 11.e&pueó
ta. .& e encuentl!.a en u•t ejemplo ólmpte. Una 60:'!:_ 
ma. de ca.-0t.lgo muy u&a.da. e-0 11.educll!. la. paga del 
empleado; ha.y, no ob-0ta.nte., mucho-0 ca.-00.& en -
que la .1r.educclón de la. paga no tle.ne. el me.no/!. 
e6ec~o -0ob11.e la conducta ~nd.l&e.a.bte.. Sucede -
que ta paga. eó algo muy d.l6ta.nte. en t.le.mpo de 
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la. conducta. de.ae.ada.. El emplea.do tlende. a pe.~ 
detr.. la cone.x.lón e.nttr..e la. paga eapec.C6.lca. y la 
conducta otr..ganlzaclona.l de.aea.ble. Cletr..tame.nte., 
ll .&a.be. que. el ttr..aba.jo ae de..&e.mpeña. potr.. dine.tr..o, 
petr..o no la cantidad de. d.lnetr..o que. cotr..tr..e6ponde. 
a. un detetr..mina.do ttr..a.ba.jo. Lo común eó que el 
empleado no pueda. tr..ecotr..dM e.e. pe.tr..no que no a.ptr..~ 

tó o la cMta que no e.a ctr..lbló o e.e. ptr..oblema. - -
. que no Ir.e.& o lvió cu.ando 6 e encu.e.nttr..a una. 6 e.mana, 

do.ti o hMta un me.& de.apu.la con que le han. pa.g~ 

do me.no.&. El emplea.do aólo petr..cibe me.no.& dln~ 

Ir.o a. camb.lo de. me.no.& ttr..a.ba.jo dutr..a.nte u.n tiempo 
de.te.tr..mlna.do. La. única. conaecu.enc.la. dltr..e.cta. de 
la paga. e.a a.btr..ltr.. el aobtr..e que. la. contle.ne. La 
con.&ecuencla. (la pa.ga.I e.a:td dema.ala.do dió:ta.nte 
de la. tr..e..&pue.a:ta. (e.e. :ttr..aba.jo) pa.Jz.a. a.6e.c:ta.tr.. a.plt~ 

cla.ble.me.nte. la. conducta. 01tga.11lza.clona.l.. La. p~ 
ga. no tr..e.6uetr..za. .e.a c.onductci que .&e :ttr..a.tó de 1r.e

óo1tza.1L. 

Del mlamo modo que el lnce.n:tlva de. la. paga 
..&ue.e.e 6alla.JL e.orno 11.e6otr..za.do1r. eapec.C6.i.co, au d.l~ 

mlnuclón pa.tr..cla.l 
doJi ea pec.C6lco. 
ce la. pa.ga. de. un 

6allci :ta.mblln como aa.nclona.-
Cu.a.ndo la. a.dmlnúttr..a.c.lón tr..edu 
emplea.da polt tr..a.zón de alguna 

conducta. .lnde6ea.ble., .&upone. que me.jotr..a.JLd la. -
conducta aubalgulen:te. Potr.. de.agtr..a.c.la, la. ótr..e
cuencla. de la. tr..e.&pu.eata. lndeae.a.ble. puede man.te 
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ne!t6e o inctu6o a.umenta.Jt6e. Reduci!t la pa.ga. -
det empleado aálo 6eJr.d ca.6tigo al Jteduce la. --
6Jtecuenc.ia de la. conducta. 01tganiza.clona.l inde-
6ea.bte. En e.amblo, ta 11.educc.ián en la paga. -
quizd a6lo mine la Jtela.cián geJtente-emplea.do, 
6ln modi6ica.Jt la. conducta. lndeaea.ble. Ea muy 
pJtoba.ble que el empleado a~oc.ie el e6tlmulo n~ 
clvo con ta a.dminiatna.cidn o geJtenc.la. y no con 
au conducta. indeaea.ble. Cuando et ca.6.tlgo ae 
ma.l.ln.t<?..JLpJte.ta. de. e6 ta ma.neJta, 6 a.len pe11.d.lendo 
la. a.dminlatJt.acián y el emplea.do. 

La.a c.oac.cione.6, cómo neduc.iA la paga. del e~ 
pleado a peaa.Jt de lo• contJta.to6 a.lnd.lc.a.lea, pu~ 

de llegc.Jt a H.Jt un bu • .tJtumen.to a.dm.<.nú.tJr.a..t.lvo 

e6lc.az. Poli. p11.lnc.lplo de cuenta.a, ta. a.dm.lnla
.tlLa.c.U11 dc~b e JteduciJt .ta.nto e.amo 6 ea. po 6 ,(.ble el 
t.i.empo en.tJLe la e.o nduc..ta útdea ea.ble y el e!> t..C.
mulo 6a.ttcüna.doJt. En !>egcrndo lugM. e.6 -lmpoJt:ta.!!_ 
:Ualmo qui~ el emplea.do ent.lenda. y que ae .ti.len.ta. 
ca.paz de ~juata.Jt.6e a. la. conducta. de.Jea.ble. El 
ge~ente debe ~e601t.za.~ ea.ta. conducta. en 601t.ma -
delibe1ta.da y ai&tem~tica. Si la6 demd:6 va4ia
btea huma.naa y J.ltuacione.6 aon 6avo~ablea, la 
conducta. de.Ha.ble. aca.baJtd: ,f,,U6t.i.:t.uye.11do a .e.a .l!!_ 

dt6eable, con to cual el caatigo 6e habJt4 aplf 
cado e6.lcazmente. 
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A pe6all. de au. almptlcldad, tt ejemplo de la 
Aeducclón de ta paga &eRal« pon qul mucho6 "e.a~ 

.U.go&" no 6011 eó.lca.ce& y qu.l e6 lo que H pue
de hace11. pall.a mejo11.aJr.lo-0. A menudo el c.aa.Ugo 
no e6 una co116ec.u.encla inmediata de ta c.ortduc.
ta i11deaeabte, y qulene6 lo apticart e6tán de -
acue11.do con et ge11.ente que c.a-0tiga y 110 cort ta 
co11duc:ta lnde6eabte. La ge11.ertcia, at u6all. et 
ca6.tlgo, debe ce11.cio11.a11.&e de que lo6 empleado6 
entienden cabalmertte po11. qul -0e tea ca&tiga; -
luego bu-0ca11.I! ta op.o11.tuY1.lda.d pa11.a .1te60Jtza11. en 

óoJLma &úteml!.tlca la6 cortduc:ttt6 de.6eable6. 

OEL PRINCIPIO VE EXT1NCION. 

Et p.1!.lnc.iplo de ex:tinc.iórt de modl6icac.ió11 -
de ta c.011ducta e6tá 11.elacionado e-0t11.echamen:te 
con et ne6onzamiento y el caa:tigo. En el con
dicionamiento ct~6lco, al el e&t~mulo cortdicl~ 

na.do no e6 11.e6onzado poJt et e6:t~mu.lo no c.011dl
ciortado, erttonce6 ta 11.eapuea:ta. condicionada 6e 
debilita y acaba poi!. deaapa11.ece11. o ex:tingulll.6~. 
Oel miamo modo, en el condlcionamlertto ope11.an
:te, 6l ta 11.eapue6ta.co11diclonada no ca 11.e5011.z! 
da, ento11cea acaba poJL extingul11.6e. Po11. ejem
plo, .en et expe.1timertto de Pavtov, 6l La ca11.ne 
no va acompañada poJr. el 6011.ldo de dí..a.paaón, ett 
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toncea di6minuyen lentamente laa gota.a de aalf 
va y a.cabalt.~n polt. e.x.tlngui1t.óe a.~n cuando a-lga. 
aona.ndo e.l dia.pa.aón. Aai, pue.a, e.e. plt.lnciplo 
de. la e.xtinci6n aólo aignl6ica que. ói no ae lt.~ 

6ue.1t.za la conducta, acaba polt. ex.tingui1t.ae. 

Eate. plt.incip-i.o de. extinción tiene conaecue~ 
ciaó -i.mpo1t.tan..te.ó pa.lt.a. enten.delt. y co11.t1t.ola.1t. .ea 
conducta.. Po1t. ejemplo, ha.y que. 1t.e601t.za.4 contf 
nuamen.te a loa .t1t.ab aj o.do1t.eó mendiante p1t.em.Loa 
y a..ta.ba.n.zaó, polt. a.p1t.ende1t. una. nueva aptitud en 
un p1t.og1t.a.ma. de en.t1t.e.nam-i.en.to. Sin e.mba.1t.go, -
una. vez que loó ob1t.e1t.oó ya ent1t.enadoó ocupan -
au titaba.jo no eó común que óe. le.a 1t.e6ue1t.ce polt. 
pone.lt. en juego óU a.p.t.L.tud. Su 1t.e.ndi~ien.to de
clina.lt.~ len.ta.mente. y ea p1t.obable. que au 1t.ec.lln 
a.dqu-i.1t.-i.da. de.a t1t.eza. a.ca.be polt. e.x.t-lngu.llt.ae. 

Como ya. ae. aeña.ló, la e.xt-lnción aue.te. ae~ -
m~ó e6ica.z pa.lt.a. elimlna1t. conducta. 01t.gan-lza.c-lo
nal -i.nde.óeab.le que e.e. caótlgo. No t-i.e.n.e. loó -
e 6 ectoó · co la.te.1t.a.leó · .l n.deó ea.bleó del ca.ó tig o. 
Polt. ot1t.o lado, .e.a ma.yo1t. pa.1t.te de la. conducta -
01t.ga.nlza.ciona..e. ea 1t.e601t.zada. en 601t.ma. .ln.te1t.m.l-
te.nte., p-01t. lo que. ea muy 1t.enuente a. .ea. extln-
ción. Polt. eóta 1t.a.zón puede neceó-i.ta.1t.óe mucho 
tiempo pa.lt.a. que. una eat1t.ategia. de extinción -
elimine conducta.ó 01t.9a.nlza.clonaleó -i.ndeaea.b.lea, 
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qu.lzd" haya. que nec.ul!.l!..i.l!. al ca6.t.lgo. 

CURVAS VE APRENDIZAJE. 

Cuando oc.ul!.l!.e et apl!.endlza.je, ha.y una 6ue11.
za. de Jte6pue6ta. que aumenta. gl!.adua.lmente c.on -
e.a.da. en6a.yo. E6.ta. 6uel!.za. c..1¡,ec..len.te 6 e da. tan
to en el c.ond.le.lona.m.le.nto cl<i6.lc.o como en el -
opel!.ante.. La. l!.ela.c.lán 6e puede expl!.e6an como 
una. cul!.va. de a.dqul~.lc.lán o ap11.end.lza.je, en que 
e.e. eje vel!..t.lca.l l!.epl!.e6ettta. de6empeffo med.ldo y 

el hol!.lzonta.l el manto de la. pl!.«c.t.lc.a o expe--
1!..lenc.la.. En genel!.a.l, el hol!.i..zonta.t 6e expl!.e6a. 
e.n t.lempo o en núme11.o de. úitento.6. La 6.lguJc.a. 

11 2, p1te.oe.nta. lo.6 wa.tl!.o .t.lpoli genMale.6 de -

c.al!.va.6 de apl!.end.lz~je.. Re6umi..da.& bl!.e.ve.mente, 
6on la.1i 6.lgu.i.ente&: 

1. Cu1tva. del Rend.lm.lento Vecl!.ec.len.te. 
La. c.u11.va. de la. 6.lguna { 2 l u ne 
ga.t.lva.me.nte a.cele.na.dol!.a.; 6e fiuete 
.Uama.11. cu.l!. va. del n e.1id.lm.le.nto de- -
c.l!.ec.ú.nte. RepJz.e.6 e nta .e.a. 6 o.1tma. -

md"6 c.cmán en qu.e oc.u1tJLe la adq1i.i.-
6.i.c..i.6n. El a.pl!.endlza.je de la ma.
yolt. pa.Jr..te de la.6 .ta.11.e.a.6 menta.le.& 
y motol!.a.6 6.lgue. u.na. pauta. de l!.en-
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dlmlento dec1t.eclente. Inlclalmen 
te ha.y una exploól6n de aplLendlz! 
je, luego el aptendlzaje comlenza 
a. ha.celLJe má.6 lento ha6ta. ttega4 
a. un punto en que ca6l no ha.y ad! 
tanto. El aptendlzaje de ta. ma-
yo1t. pa11.te de loó t1t.abajo6 1t.u:tlna.-
11.lo6 y e6peclatlzado6 de taJ 011.g! 
nlzaclone6 mode1t.na6 tlende a ape

ga11.Je a. una. cutua. de ILendlmlento 
dec1t.eclente. 

2. Cu11.va de Rend~m~en:to Cteclente. 
La. cu1t.va. en b eJ bdJlcamen:te to -
opue6to a la a, En b ha.y una cu~ 
va de ap1t.endlza.je aceletada po6l
t.i.vamen:te que p1t.oduce tendlmlen- -
:toó c1t.ecú.1tte6 . El ap11.endlzaje -
que Jlgue la pauta en b eó mt16 IL! 
to que el 11.epte&enta.do polL la a. 
La CUJt.va. B OCUJt.ILe caól anlcamente 
cuando una. pet.&ona. e6t<f. ap1tend.le~ 
do una tatea m~nta.t o moto1ta del 
todo nueva. y dlneten:te. Gtan pa~ 
te del pelt.Jona.! de aJe6ot!a. y Je~ 

vlclo de una. 01tganlzacl6n, polL -
eje."!plo, lngenletr.06 e lnveót.lgad~ 
Jt.e& de me1tcadotecnla., pueden exp~ 
1t..lmenta1t. un Jt.endlmlen:to cteclente 
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en c~e1ttaa ta1teaa. Lo mlamo ocu-
1t1te t1tatdndo~e de ap1tendizaje de 
t1tabajoa altamente eapeclallzadoa, 
pello de bajo nivel. En ambo6 ca-
606, el ap1tendizaje puede p1tog1te
aa1t muy dea pad.o al pllúic..i.plo pe
llo Luego c.ob1ta1t mucha velocidad. 

3. Cu1tva S de Apllendizaje. La c.u1tva 
del ap1tendizaje de La 6l9u1ta (2) 
6uele conoce1tae como c.u1tva S, que 
1tep1teaenta una comblnacl6n de taa 
cu1tvaa de 1tendimlento c1teciente y 

dec1teciente. En teo1t~a, ea p!tob~ 

ble que todo ap1tendlzaje alga una 
pauta S, aob1te todo al La pe1taona 
no apo1ttó ninguna expe1tlencla pe! 
tlnente al ap1tendlzaje. En 1teali 
dad, e.ato no aucede. La cu1tva S 
ocu1t1tl1tá muy p1tobablemente cuando 
una .pe1taona tllata de ap1tende1t una 
Xallea dl6~cll y poco 6amilla1t, -
que 1tequle1te penet1tac.lón. Po!t -
ejemplo, ap1tende1t muc.hoa de loa -
t1tabajoa altamente eapeclallzado6 
dent1to de una lnduat1tla tlcnlc.a -
aegul1tá, con toda p1tobabllldad, -
una. pau.ta S. 

4.- Meaeta de Ap1tendlzaje. La cu1tva 
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mue6bt.a e.e pll.i..ttc.lp.lo de e6ta 
do de me6eta. Sucede que el apll.e~ 

. _dizaje pll.ogll.e6a &ati66actoll.i..ame~ 

te, pe4ó de pll.onto llegan a un -
punto en que no 6e apll.ende nada -
nuevo. Aumentall. la pll.~cti..ca no -
aumenta el apll.endizaje. A e&te -
nivelami..ento del apll.endizaje 6e -
le llama me&eta. El apll.endi..zaje 
de mucha& tall.ea& ll.elatlvamente --
6lmple6 6lgue e6ta pauta. La ma
yoll.la de lo6 tll.abajo6 de bajo ni
vel y de »callejdn 6ln 6allda» de 
laa oll.ganlzaclonea modell.na6 tle-
nen pell.&onal que e6td 6u61Li..endo -
una me6eta de apll.endlzaje. E& pll.~ 

cl6o eatlmulall. a la6 pell.6otta6 pa
ll.a que vuelvan a acelell.all. 6U acti 
vldad. Con nueva& t€cnica& conduc 
tualea 6e hace que el pell.6onal de 
la oll.ganizacldn e6cape de &ltua-
clonea e6taclonall.laa de apll.endlz! 
je. 

RECUPERACZON ESPONTANEA OESPUES OEL VESCANSO. 
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' in~e4eaa.nte del a.p~endizaje. Si la pe4aona e! 
td expe4i~entando una. 6ecuencla. de 4eapue6ta6 
no Jf.e6o4zada6 y luego toma un deaca.n6o, inme-
dia.ta.mente de6pué6 de la inteJf.4upción ae pAod! 
ce un Aeto4no a un nivel m46 inten6o de 4e6--
pueata.. fata ~ecupe4aclón eapontánea ocu4Ae -
a.an cuando no ha.ya ~e6o4zam.lento. El vigoA de 
la 4e6pue6ta debido al de6ca.nao oeu44e tanto -
en el condicionamiento cl~6lco como en el ope-
4ante y haee pen6a4 que la. 4eapueata. condicio
na.da. no deaapa4ece del todo duAa.nte la ext.ln-
c.ión, aino que máa bien e6 aup4imida o inhibi
da.. 

Veapuéa de la 4ecupe4aclón eapontánea, la. -
inclinación de ta cu~va de ap4endiza.je ae ac.e
leJf.a maJi.c.adame.nte, a.<. el e.6.t.Cmu.to c.ond.lc..i.ona.do 
(en La Jf.eapue~ta. c.Láalc.a o cond.i.c..lonada del -
condicionamiento ope4antel ea 4e6o4zado. En -
6oAma pa4alela., la pendiente de ta. c.u4va de -
ap4endizaje ae deaac.eteAa ma.4cadamente cuando 
no hay 4e6o4zamiento. Un ejemplo de 4ec.upe4a
c.l5n eapontdnea dent40 de una 6i:tuaclón o~ganf 
zac.lona.t ea U.1u:t l11.tenM a.c:t.lv.lda.d po4 pM.te - -
del empleado que acaba de tlega4 de vacac.lonea. 
La ge~enc..la. puede ap~ovecha~ la Jf.ecupe~ac.lón -
eapon.t,nea haciendo un ea6ue~zo conac.len.te pa

~a ~e6o~za.4 la.6 ~e6pue~ta.a deaeablea y pa~a no 
4e6oucvr. ta.a .lttdea ea.bleL Ve ea e modo loó \ge-
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ne.nte6 apnovecha4lan la6 ma4cada.6 ace.eenac.lone6 
o de.6a.ceLenaclone6 que a.lguen a la necupe4a.c.l6n 
e6pontd:11ea.. 

GENERALlZAClON VE EST1MULOS Y RESPUESTAS. 

EL 6lgnl~lca.do com~n del ttnmlno genena.llza
clón 6e a.plica al p4lnclplo de modlólcaclón de. 
la conducta. y 4eclbe el mlamo nomb4e.. 
na.llza.clón de e6tlmulo y de Ae6pue6ta. 

Ha.y gen! 
En ta -

de e6:tl.muto, Me.vaa aLtuac.lone6 de e6t.Cmulo o -
e6tlmulo6 cau6an, 6l 60n 6emejante6, La m.l6ma -
ne6pue6ta que cau66 el e6tlmulo onlglnal. E6to 
ocunne. en et condlclonamle.11to clá6lco cuando -
una ne.6pue6ta. que e~ cau6ada po4 un e.6tlmulo -
condiciona.do tiene o:tno que ea 6lmlla4 al e6t.C
mulo cond.i.clonado· y ta.mbú!n pnoduce ta. 4e6pue.6-
ta. candlclona.da.. Cuanto mi6 6lm.i.La4 ae.a. el nue 
vo e6 Umulo a.e e6t.llnu.to co ndlco na.do, e6 md'.6 pn~ 

bable que et nuevo ca.u6e la. ml6ma. neapue.6ta. co~ 
dlclonada. Eata ~ltlma netaclón, com~nmente d! 
nomina.da. g4adle.nte ie ge.ne.natlzacl6n de e6tLmu-
Lo6, a.pa.4ece en la 6lguna. {3). En e.l condlc.lo 
na.miento opena.nte, ea ge.ne.na.llzacl611 del e6tlm! 
lo ocu44e. cuando una. 4e6puea~a e.6 4e6onza.da. en 
pnuencút de. u1t e6t(mulo !f cuctndo e6 e.m.lt.lda en 

'una 6ltuacl6n de e6tlmulo almlta4. En una. al--
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tuac-lón de gene4allzac.i6n de 4e6pue6ta, ocu44f 
4i una 11.e-0pue-0ta Jlmila4 a aqu~lla que llevó -
al 4e6otc.zamiento 2n el pa.tiado. Lo que -0lgnl6f 
ca que, debido a la lnducci6n o t4an66e4enc.la, 
el aptc.end.i.zaje en un «4ea de conducta eapecla
tizada puede mejo}(.a}(. la habllldad de la petc.ao
na. en ot4a d11.ea. Ap}(.ende11. a de.tia4tc.ol.la11. blen 
un ttc.abajo pod4~ ¿ta11a6e4.f.4-0e a de6empeña4.tie -
bien en ot4o6 ttc.abajo6 6.i.mlla4e.ti. 

La gene}[.al.lzacUn, a.demi.!6 de la.ti cont11..i.bu--. 
cione6 po6-lt.i.va6 en la conducta, tiene cie}[.ta6 
con6ecuenc.i.aa negatlva6. Mucho.ti e44011.ea &on ~ 

.4e6ultado de ella; puede hace4 que una pe}[..tiona 
cometa un e4404 o ~aque una c.onc.lu6ión 6a.l6a. 
Po4 ejemplo, un p4cg4amado~ podtc.d .i.n-0e11.ta}[. un 
conjunto de da.to-0 ~lmlla4e6, petc.o equ.i.vocadoa, 
en un 6útema. adm.i.nú.t.11.a.:t.i.vo de -ln601tmac-l6n. 
Veb.i.do a e6te e}[.4o~ q al ptc..i.ncip.i.o de la gene
}[.al-lzación, el que utiliza et 6.i.atema. puede -
C.}[.ee4 que la .i.n6okmac.i.ón no :t-lene valo4. Ot4o 
ejemplo de p}[.oblema c.onduc.tual at4ibuible a ta 
gene4al.i.zac.i.6n pod~~a .tie}[. el c.ont4ata4 y ent4~ 

na4 a loa de.tiempleado6 c4ónlco-0. Veb-ldo ama
la.6 expe4.i.enc.i.a.6 c.01: de.&oc.upado.& c4ón-lc.o6 la -
getc.enc-la puede gene4al.i.za4 que aon .i.nent4ena.-
btea y 4.i.e69o&oa. Se t4ata de un ejemplo co-
mi!n de. gene4al.f.zac.<ó11 ell.Jtdnea. La "manzana P!!.. 
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d4ida" e.anta.mina toda la c.e6ta. El ejemplo de6 
ta.e.a La6 c.on6ec.uenc.ia6 c.onductuale6 daffo6a6 
que puede cau6a.Jr. la geneña.Lizaclón. 

V1SCRIMINAC10N VE EST1MULOS Y RESPUESTAS. 

La pila.bna. di6c.ñiminac.ión tiene hoy d~a. una 
c.0111ta.taci6n negativa a<ioc.ia.da. c.on eL pnejuic.io 
na.c.ial. Téc.nicamente, tiene un -0igni6ic.a.do m~ 
cho md:-0 amplio. Aplica.da. a.t a.pnendiza.je 6-é.gn-!:_ 
6.ica Lo c.ontña.nio de genena.lizac.ión. En tanto 
que é6ta. e-0 una Aeacc.ión a e6tlmuLo6 o ne6pue~ 
ta.6 6lmilane6, La dl-0c.4imina.c.ión e-0 una. nea.c.-
c.ión a didenen.te-0 e-0.tlmuLo-0 o ne-0pue-0ta-0. El 
pnlncipio de la di<ic.niminación 6e puede demo-0-
tnan pon un expenimento de tipo pavlovia.no. AL 
expenimento del peñno que e-0.t« 6lenda c.andic.io 
nada c.on el 6onido de un dia.pa.6ón, 6e te puede 
agnega.n una. luz. Si el expenlmento -0e nea.liza.. 
de tal modo que a.l penno 6ólo 6e te da e.amida 
cuando -0uena el diapa6ón y e<itd: encendida La -
Luz, y no ñec.ibe e.amida. cuando 6uena et diapa
aon y la luz e-0~i apagada, el animal no tanda 
en apñendeJr. a. dúc.nlminan entJr.e <ion.ldo-tuz-e.n
c.endida y 6onido-luz-apagada. El pe44o Ae-0po~ 

de44 ~olame»te at e6~lmulo ~anido-luz-encendida 
y no ~l de ~o~ido-luz-apagada. 
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Slmila11. a ta dlac1timinaci6n del eatlmuCo -
qu.e .U.ene. iugalt en ee c.ond.ic.fo11amiento d'..t.fa.i.c.o 

ea la dlac1timinaci6n de 1teapueata del condic.l~ 
namiento ope1tante. Eatc dttimo tipo e6 la di~ 
c1tlm~naci6n de heapueata que tiene tuga11. cuan
do .ea condu.c.ta ea 11.e6011.zada e.11 pJte.H11c..ia de un 

eatlmulo pe.Ita que no e& 1te601tzada en p1teaencia. 
de otJLO. Eata dú1c.1[.{m.i.11ac.l6n e11 ta Jr.e6pttea.ta 

et. ee. !1.eóttl.tado dee 1te601t::am.le.11to d.iñ e11.e11clat. 
La d.i.-6C11.imú1ac.i.ú11 en ea /L!!..~ptte6-ta ea e.e /t('..6Ui

tado de.e 1teóo11.zam.<en.tu dióe1te11U.a.e.. La dücJi..<.. 

mú1ac.i.6n de Ji.ea pu.e~ ta pe1w1.<..tc a .ea. pr1i.Hnrn e.o~ 

po1ttLt1t..&e e11 6ottma di.fit'Jtente e.n &.l.tuac i.01·w6 d.i.

óe1tente~. Sin e.eta, Ca conducta humana ae1tla 

un cao6. 

Loto burno.a aupe1tvú01Le6 debe.11 düc4.i.m.ina1t -
co1t1tectamente. Un ejemplo ea el aupe1tulao1t -

qu.e di&.t.i.ngtu.! ent1te do1 oblte.tr.a6 c¡ue t.ie11e11 at

ta. p1toduc.tivida.d. S.<..n emba1t90 1 el 6u.µeJtvi601t 

6cfeo 1te~ponde 6a.vo1tabir11H.'11te a «110 de ello&, -

~;o.1tquc ha o.p11.er1d<..do a dúc.1t.i.mú1aJt.iob. Uno p11.o 

d1tc<?. u11a g1rn11 c.cwt-i.dad de o.11.t.lc1tlo-~, peJt.o 110 -

6 l'. 6 i.ja (!H Ca c.ac.t.dad. Et o tito p1r.oduc.c .tam- - -
bU11 m1iclw, pe1to .H 6.ija e11 la caU.dad !J no H\ 

.Cr Jtecf1aza .Ht pJt.oducc i.611. Qttúá !!C. ~uµe.1tvü0Jt 

/111!}1t tt.l!.lJ-'Olldi.do 6avoJt.altCcmc.11te. a ambt~l ob11.e.'to~, 

pe~o cuando et ob11.c1to deicuidado no Jtc6ue1t:a -
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.ta..& 11.e.&put.&.ta..& de.e. wpe11.vüo11., €.&.te p11.onto de
ja. de 11.e.&ponde11.. El .&upe11.v.l.&011. dl.&c.1tlmlna. e.&
.to.& do.& ob11.e11.o.& que pll.oducen mucho.&, pe11.o .&ó.to 
1te.&ponde a a.qu€.t que c.u.lda. ta. c.a.llda.d. A .&u -
vez, e.&.ta. d.l.&c.11..lmlna.c..lón puede mod.l6.lca.11. la. -
conducta. del ob11.e11.o de.&c.u.lda.do. S.l e.e. :t11.a.ba.j~ 

doll. no e.& 11.e6011.za.do poi!. e.e. .&upe11.vl.&01t pa.11.a. que 
.&lga. p11.oduclendo mue.ha, a.unque .&ea. de poca. c.a.
.t.lda.d, .&u conducta. a.c.a.ba.11.~ poi!. .&el!. meno.& 611.e-
cuen.te. Polt otll.a. pa.11.te, .&.l no .&e pll.oduc.e dl.&
c11.lmlno.cl6n y e.e. .&upe11.v.l.&011. 11.e6ue11.za. .e.a. c.ondu~ 

.ta. "mue.ha. c.a.n:t.lda.d-poc.a. c.a.L.ldo.d", e.&.ta. conduc.

.ta. no :te11.mlna.11.d. 

CONFORMAC10N VE CONVLJCTAS. 

Et p~lnc..lp.lo de .e.a. c.on6011.mo.c..lón e.&t~ muy 11.~ 

lo. e.lo no.do e.O n lo. gen el[.a..lúa.c..lón y la. dú c.11..lml
na.c.lón. Gii.a.e.la..& o. la. con6011.mo.c.lón oc.u11.11.en nu~ 
va..& conducta..&. Se compone de o.p11.oxlma.c..lone.& -
1te6011.za.do1tM e.a.da. vez md.& c.e11.c.a.na..& a. la. nueva. 
c.onduc.:ta 6lja.do., El buen c.on601tma.do1t debe e.&
c.oge11. con cuida.do la. conduc.:ta. .ln.lc..la.l que .&e -
va. a. 1te601Lza.1t. En .&egu.ldo. debe de.te1tmú1a.lt. --

c.ud11.to .t.lempo 11.e601Lza.11.d e.a.da. o.p11.ox.lma.c..lón a.n-
.te.& de pa..&o.Jf. a. .e.o. .&.lgu.lente c.onduc..ta.. El p11.o
c.e.&o de c.on601tma.c.lón p11.o.&lgue ha..&:ta. que .&e a.L-
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ca.nza. ta. conducta. de~ea.da.. E-0 e6ect.lva. po1tque 
et 1te601tza.m~ento no 1.iáto v.igo1t.lza. ta. 1te1.ipue1.ita. 
a.p1tox.lma.da. a ta. que 1.ie e6~4 da.nto a.tenc.l6n, 1.i{ 
no po4que tamb.l~n aumenta. la. p1toba.b.it.ldad de -
que 6e pJte6ente una a.p1tox~ma.c.lón de 1te1.ipue6ta. 
md1.i ce1tca.na.. 

En ta.6 o4ga.n.lza.c.lone6, !a. con601tma.c.lón pe1t
m.lte al ge1tente "cJteaJt" nu.eva1.i conducta.1.i en -
to1.i emptea.do1.i. E1.ito puede ocu1t1t.lJt en un pJtoc~ 

1.io de con6o4ma.c.lón 1.i.l6tem~t.lca.. Po1t ejemplo, 
cuando un ob4eJto a.dqu.leJte una. nueva de1.it1teza -
puede .l1t6e con601tmando a. t1tavl6 de 1.iuce1.i.lva.1.i -
ap1r.ox.lma.c..lone1.i con et 6b1 de atcanza1t et n.lve! 
de c.ompetenc..la. de1.iea.do. La. con601tma.c.lón, como 
lo1.i demd6 p1t.lnc.lp.lo6, ta. conducta, puede 1.ie1t -
un .ln1.itltumento podeJto6o del ent1tena.m.lento y de 
la. a.dm.ln.l1.it1r.ac.l6n e.n gene1ta.l de to1.i 1tecu11.1.io1.i -
huma.no-O. 

MODELAMlENTO DE CONDUCTAS. 

El modetam.lento e1.i et últ.lmo p!t.lnc.lp.lo de -
mod.i.6.lca.c.lón de la conducta que 1.ie a.na.t.lza aquL. 
E4 un .t.lpo de ap1r.endúa.je pM ob.tieJtva.c.lán; a. -
vecu .6 e le llama. .im.lta.c.lón o c.op.la.do. S.lgu.en 
4.le.ndo mot.lvo de c.ontltoveJt&.la 1.iu1.i expt.lcac.lone4 
teó1t.lca.ti; de to que ca.4.l no ha.y duda e1.i de que 
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' 
e6 una 1r.ea.llda.d. En au 601r.ma. má6 óimple, .tie
ne luga1r. cuando a un ap1r.endlz ae le da un eje~ 

pla de una. conducta pa1r..tlcula1r. mediante un mo
delo a.i.mb6l...lco o huma.11.0, tJ luego &e le 1r.e6ue1r.
za con el deaeo de .i.mita.1r. eaa. conducta.. En 
concepto eJ aimila!r. a. la con601r.macl6n, pe.Ir.o -

elimina. el tedioao t1r.a.bajo de la.ó a.p1r.oxlma.cio
neó a uc ea iva.6 . 

Se uóa. pa1r.a. adqul1r.l1r. conduc.ta.6 nueva.ó, pue
de p1r.ovoc.au e&ectoa inh.i.b.i.do1r.e6 o de6l1th.i.bido-
1r.ea 6ob1r.e 1r.eapue6taa a.dqul1r.ida6 con ante1r..i.01r.i
da.d, o puede lleva.Ir. a. nu.evaó lr.eópueataó que -

p1r.evlamente e1r.a.n neut1r.a.a. En otlr.a6 paLa.b1r.a.6, 
el modela.miento ae puede u-0a.1r. pa1r.a. e.a.al c.ual-
qule!r. tlpo de conducta. a.p1r.endida. En ta.a alr.g! 
nlza.c.lone.a. la ma.yo11. pa.1r.te. del entJtenamle.nto -
en el t1r.abnjo Lleva. modela.miento. Un ejemplo 
de modelam..lc.nto aüte_má:tlco a.p.Uc.a.do a. . .e.a. Admf 

niat1r.a.clón de Recu1r.aoa Huma.noa, ae4~a. e.e. ai--
gu.lente: 

1. Tdentlñic.a.1r. la. conducta. p!r.opuea.ta.. 
2. Selecc.i.ona.1r. el modela aplr.opiado y 

el me.dio de modela.mienta (po4 --
ejemplo, demo.ll:tJLa.c-lón en vlvo, p~ 
llcula de ext1r.enam-lento, video ta. 
pe.) • 
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3. Ce4cio4a~4e de que el empleado 6~ 
ti66ace todoa lo6 ~equlalto6 de -
la actividad. 

4. Eatnuctuna~ un medio de ap~endlz~ 
je 6avo4able que aumente la p~ob~ 
bllldad de lo9~a~ atencl6n. 

5. Modela~ la conducta deaeable. 
6. Hacen que el 6ujeto ae ea&ue4ce -

po~ log4a4 la conducta p~opueata, 
al mi6mo tiempo que ae emplean l~ 
citacionea o 6effalea nece6a4iaa. 

7. Re6o4za~ aiatemátlcamente cual--
quie4 conducta que lleve al log~o 
de objetivo6. 

8. Paaa4 po4 alto 6iatemátlcamente -
toda conducta que 6e aleje del o~ 
jetivo. 

9. Mantene4 y 4e6o4za4 la conducta -
p4opue6ta, p~ime~o mediante un ~e 

6o4zarr.lento cont~nuo, luego con -
un p4og4ama lnte~mitent~ y, al 6i 
nat, con auto44e~o4zamlento. 
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CAPITULO V 



MODELO VE MOTIVACION QUE SE PROPONE (9/JOI 

MARCO TEORICO. 

M.i. :t.e6.l.6 Uene. como punto de. pa.11.t.lda. la.6 n~ 

ce6.i.dade6, !oh .lnte1teae&, la.h .lncL.lna.c.lone6 y 
loh .idea.Le&, a.6l ve.mo6 que el homb1te. no e6 nin 
9dn helt a.l6la.do, enc41t1ta.do en hl m.i.6mo, que. -
po4 6L m.lhmo pueda. vlv.i.1t y de6a.1t1tolLa1tae. El 
homb4e ea:t.4 vincula.do a.t mundo o ambiente que 
te 1todea. y neceh.l.:ta. del m.lamo. Pa.4a. con6e1tva.1t 
6u ex.i.6tenc.i.a. nece6.i.ta. ma.te1t.la.6 y p4oduc:t.oa de 
hu a.mb.le.n.:te.. En e.e pltoceho de. 6u evotuc.i.6n -
hút64.lca. c4ece. cont.i.nua.me.nte. e.l nttmelto de. .6U.6 
ne.cu.lda.cle.6. 

La. pe.1t6ona. e.a, ante. todo, un 4elt v.lvo de. -
ca.1tne. y hueho, que como ta.t t.le.ne. 6U6 nece.6.i.d~ 

deh. Eóta.& nece.a.i.da.de6 ponen de ma.n.l6.leato -
.6ua 1te!a.c.lonea p4cfo.t.lca.& con 4UipeC'to o.l mr.rndo 
y hu de.pende.nc.i.a. de. .!tite. Ae mümo .tümpo, -
la.6 necehlda.de.h del homblte hOn Loh lmpul&oh p1tf 
ma.1t.loh de. hu a.ct.l~.ldad; po4 é&toh y en ello6 -
a.pa.1te.ce. como ae.A a.ct.lvo y actuante., 

Toda. .ea. h.i.ato1t.la. e.votut.lva.·de ta. pe1t6ona. e.6 
:t.~ vincula.da a La. h.l~to4.la de la.h ne.cehldade.& 
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y €.6 .t.o.6 le. e.-6 .tlmulo.Jto ti a. la. a.cUv.ldo.d. E.e :tito. 
bo.jo -6oc.la..t 01tgo.n.lzo.do, que. c1te.6 en e..t p1toce60 
p1toduc:tlvo ml:todo-6 e.o.do. vez má-6 pe1t6ec:to-6 LJ p~ 

li6o.cé:t.lco-6 pa.1to. -60.:t-l-66a.ce.1t la.-6 nec.e.6.ldo.de6 -
humo.no.6 e.n p1t.lnc.lp.lo6 elemen:ta.le6, pltovoc.6 e.l 
que 6u1tg.le.1ta.n nece.6.lda.de6 e.o.da. vez má-6 va.Jt.lo.-
do.6 LJ Jte6-lna.da.6, lo que le e6:t.lmul6 a una a.c.t¿ 
vida.d e.a.da vez má-6 pol.l6a.c.~:t.lc.o. palta. 6a:t-l660.-
c.e1tla.6. 

Lo.-6 nec.e.6ida.de6 del 6eJt humo.no pueden 6eJt -
c.lo.6-l 6-tc.o.do.6 en nec.e6.ldo.de6 ma.:te1t.lo.le.6 y en. ne 

c.e6.ldo.du) e.6p-t!t.l:tua.le.6 en e.e 6en:t.tdo má-6 e.6--
tJt.lc.to de lo. pa.lo.b1to. 1 e.amo, polt ejemplo, la ne. 
c.e.6.ldo.d de a.l.lme.n.:to pOlt u.na. pa.Jt:te LJ la. nece.6-t
da.d de l.lbJto-6 LJ mú-6-lca., poJt la. ot1ta.. Ambo-6 t.l 
po-6 de nec.e.6lda.de6 e.6tán v~ncu.ta.do6 entlte 6l, 
pe.ne.:t1tándo6e mutuo.mente, 6i b.ten 60n d-t-6~-lnta.6 

u na. de o tita.. 

Lo.6 nec.e.6ida.de.6 de alimento del hoga.Jt y :to.~ 

bl~n de 1topo.6 6011. po.1ta. p1to:te.ge.1t al c.ue.1tpo con
:tJto. el 61t~o 60n nec.e6.ldade.6 pe1tento1t.la.6 y 1te.n~ 

vo.ble.6 del 6eJt human.o. Ebta-6 nec.e6.ldo.de6 ha.-
c.e.tr. lndüpe.1160.ble e.e t1to.ba.jo, lo. otr.go.n.lza.da. -
ptr.oduc.c..l6n -6oc..la.l, que 601tmo.n .e.a. bo.-6e de todo. 
to. e.xütenc.ia. hü:t6Jt.lc.a. del 6 e.11. humo.no. Lo. -
ptr.aducc..l6n que 6u1tge po.tr.a. c.ub1t.l1t la-6 nec.e-6-tdo.-
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de6 huma.na.6 no 6ola.me.nte 6e .&atüóa.c.en ett e.l -
cult..&o de 6u evo.lucl6n de lo.& humano.6, .&irto que 
ta.mblén la.6 oJt.lg,lna.; d,lcha plt.oduccl6n deteJt.ml
na. M,lm.llimo .&u n,lvel IJ .&u ca.Jt.á.cteJt.. El deiia.M.o 
llo de la.6 nece.&ida.de.&, como 6actoJt. IJ cottcJt.et~ 

mente dependiente, e-0tá implica.do en el deiia.-
Jt.Jt.ollo de la. pJt.oducci6n. La plt.oducc.i6n, que -
clt.ea. lo6 objeto6 de la. nece.&ida.d, plt.oduce ta.m
blén a 6U vez la.6 nece6idade6 del -0ujeto. 

Cuále6 .&on lo.6 objeto-0 eóectiua.mente a-0equ~ 

ble6 a.e. homblt.e palt.a. -0a.t-lllóa.celt. 6U.6 nece6.ldade-0 
depende del 6-llitema. -0Ócial polt. ejemplo: en La 
a.ctua.L -0oc.leda.d .&e ha de-0alt.Jt.o.llado, en utta. pa~ 
te de lo.6 homblt.e.6, un Jt.eóinam.lento :ta.n ex~Jt.emo 

de la..& nece6idade6 que llega. inclu-00 ha.-0ta el 
exce.&o. Ert otJt.o gJt.upo de .&eJt.e-0 huma.no-O 6a.e...t:an, 
lo-0 me.d-lo6 mcf.6 plt..lm,l.t,lvo6 pa.Jt.a .&a.tú 6a.ce1t la.6 
nece.&.ldade-0 má6 .lndú.peMa.blM de la hu.man.ldad. 
Ve e.&ta. ma.neJt.a., la pnodu.ccl6n de objeto-0 que -
6llt.ven pa.Jt.a -0a.tl-06a.cclt. la.6 nece.&lda.de6 y 6U dl~ 

:tJt.lbu.c.l6n c.ondlclonan 601t.ma-0 de tJt.a.ba.jo del 6~ 
je:to. La obllgacl6n del :tJt.a.bajo, nace de la -
nec.e-0lda.d de lo6 allmento-0 1 Jt.opa.6 y c.a-0a.6, etc., 
y la c.ola.boJt.aclón, pitoducen en el homb1t.e .e.a n~ 
c.e-0ldad del tJt.aba.jo, la cual 6ult.ge a c.a.u6a. de 
la nec.e-0lda.d polt. la. a.c.tlvlda.d, a-0i como la. ne
c.e-0lda.d de c.omplt.enalón,qu.e 6e ba-0a en la. cotaba 
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Ex.{.():ten val[..f.a.i. 601tma.6 de apa1r..<.c-lón de la..i. -
11ec.e4,i.da.de~: e.t -ln().ti..nto e.6 .66lo una de ella.6. 
El gkado -<.n.<.c.-<.a.l de ta toma. de conc.-lenc.la. de -
una nece.6.ldad, que e.6 el .ln.i.t.i.nto m.i.6mo, no e~ 

tá en a.b.i.olu:to condenado a pel[.ma.nece4 en et -
pi.a.no plL.i.m.lUvo de la Hn4.lb.<..U.dad 0Jr.9án.lca, -
e.amo .6.<. é.6.ta y toda la. conc..lenc.i.a. Jr.e6:ta.n.te 6u~ 

-0en e.66eJr.a..6 mutuamente .i.mpenet1r.able.6. E-0te -
.ln4 tinto e.5 .tá: .lmpl.lc.ado má.6 o meno.6 pll.o 6u nda. y 

oJr.gdn.lc.a.mente en toda ta v.lda. de La peJr.-0ona: -
e.t.. .i..M:túito 6 exual ¿,e c.onv.lHte en a.mo.6. El -

deaeo que el hombJr.e ¿,.{.ente poJz. ot1r.o óelL ae c.on 
v.ie.11.:te en u11a au:ténü.ca nec.e.6-ida.d huma.na. To
do mundo de .la.a má.6 M.naa -0 en..sac..lone.6 o .6 ent.l
m.len:to.6 humano-O -el>tltlc.0-0 y mo1r.ate.6: entu.6.i.a~ 

mo, del.le.a.del., 6ol.lc.ltud, tel[.nuJz.a.- queda. .lmpli::.. 
e.a.do en aquella. nece.6.<.da.d. Toda ta. v.<.da. con-
ac..lente de la pe1r.-0ona.l.i.dad -0e Jr.e6leja. en ella. 
Ve e-0.ta. maneka., la. nece4.ldad adqu.leJr.e un 4e6t~ 
jo comp.te.tame11te nuevo den.:tJr.o del Hnt.lm.i.en.to. 
El .ln.at.in:to como Jz.e6lejo de ta. necea.lda.d en. ta 
-0en.-0.ib.i..U.dCl.d OJr.gánlca (útte4oc.ep.t.i.va.J e-0.td .i.m
pt.i.ca.do en ella -06.to como un 6ac.tolL que 011.gá
n.lc.a.ment~ con.velLge con la un.i.dad. 
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No 6 ólo .ta. nece6.lda.d 6 ex.u.al., 6bto también. -
:toda otila nece6.ldad, no 6e .t-lm.ltan a .ta6 601L-
ma6 de a.pa.1t-lc.l6n de eo6 -ln6t.lnta-0. En .ta med.i. 
da. en que 6e toma. conc.lenc.la. del objeto de la 
6a.t.l.66acc..lón de la. nece-0.lda.d, 6obll.e el. e.u.al. 6e 
oll..lenta. el. -ln6t.ln.ta, y no 6e -0.len.te 66.ta e.amo 
un e.6ta.do all.gán.lco del cual dell..lva. a.qué.e, e.e -
.ln-0.t-ln.to pa.-0a. 6a1Lzo4amente a. .6ell. de6eo, e6 de
c.<.IL, a. u na nueva. 6 oJtm a. de m a.ni 6 e-0 ta.e.<. 611 de .ta. 
nece6ldad. E6ta .t1La.n6.lc.l6n na .6eña.la. en a.b-00-
lu.:to &6lo el hecho ex.tell.no de qu.e a.pa1Lece u.n -
objeto 6ab1Le el. cu.al -0e cent/La e.e ú1&t.ln:to, 6f 
no tamblén un camb.lo del. ca.1Lácte1L .<.ntell.no del 
.ln-0t-lnto. E6 .te camb.lo de 6 u. c.onten.ldo p6.Cqu..l
co &e ll.ela.c.lona con el. hecho de que el .ln6.t.ln
to, qu.e pa-Oa a. 6elL de-0eo alL.lentado a detell.m.ln~ 

do.6 obje:to.6, deviene md6 con&c.lente. Veb.lda a. 
e6.ta 1Lel.a.c.l611 med.lada. con 1Le6pecto a.e objeto -
de.t de6eo, que aholLa. actúa ad.<.c.<.onalmen:te, la 
nece.6.ldad, que a.hall.a p.1tovoca un d€b.l.t .ln6.t.lnto, 
puede man.l6uta.Me en un 6ue1Lte de.tieo. 

La a.ct.lv.lda.d OIL.lentada. a .ta .tia.:t.l66a.cc.l6n de 
nece.6.lda.dell e.xü.tente6 e1tea .ta.mb.<.€n nueva.ti ne
ce6.lda.de6 al pll.oduc.l~ nuevo-0 obje:to6 palta. 6U. -
6a:t.i.66a.cc..l6n. Ve e6.ta. ma.nell.a 6e de.6aJt11.ol..ta.11 -
la.& nece6ida.de-0 01tgán.lca.-0 den:tJr.o del p1Loce6o -
de .6U &a.t.l66acc.l6n múma. . Pe.1to .f.a.6 necu.<.da.- -
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de.a de.l .6e.I!. humano no -0e Um.l.tan, ni. mucho me
no6, o. ta-0 que -0e .11.eta.c.i.ono.n di..11.ec.to.mente. con 
la. vi.do. olLg~ni.ca. En La evoluci.6n hi.-0t6.1!.i.c.o., 
e..6ta6 nece6i.dade-0 no .tiolame.nte .tie de6pLi.e.gan, 
.11.eói.no.n y 6e di.6e..11.enc.i.a.ti, 6i.no que tambi.tn o.p~ 

ILecen ot1La6 11ec.e.-0.ldo.de6 nue.vM, que no e.titán -
i.nmedi.atame.nte. vi.nc.uladaa a lo.6 ya exi..titentea. 
A-0~ -0u.11.ge. lo. 11ec.e6i.dad po.11. ta ti.te..11.atulla, po.11. 
la o.-0i.-0te11ci.a. al te.atlLo, po.11. e..tic.uc.ha.11. lo. máhi.

ca, e.te. La o.e.ti.vi.dad humana, que c.11.eo. mál;tl
pte-0 6ecto1Le..6 de c.ul.tu.11.0., p.11.oduc.e. to.mbi.tn la -
co.11.1Le6pondi.ente 11ece-0i.do.d po.11. lo.ti bi.e11e-0 o.6! 

c.1Le.o.do-0. Con ello La• 11ece-0i.do.de.a del homb.11.e. 
t1La-0c.i.e.nden m~.ti aLL~ del e.-0t.11.e.c.ho ma..11.co de au 
vi.da. 0.11.g~ni.c.a, .11.e6tejo.11do toda lo. va..11.i.e.do.d de 
hu o.e.ti.vi.dad que. 6e deaa.11..11.olla hi.-0t6.11.i.c.o.mente 
y toda ta '!...t.quezo. de La. c.u.f..tu..11.a poJt U CJte.a.da. 

LOS INTERESES. 

A cada nuevo contacto má.ti ex.te.nao e.en e.L -
mundo que. te .11.ode.a, en et cual et 6e.I!. humano -
vo. ent.11.0.ndQ, 6e. e.ncuent~a con nue.voa obje.to6 y 

a6pecto6 dt ta 1Leal~dad. E6to4 e.nt.11.an de cual 
qule~ 60.11.ma en contacto o ~e!ac~6n con lt, y -

U. con e.tto6. 
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El c.a4ác.te11.. e6pec.l6¿co del .l11.te11..~6, c.on6.i.6-
te en la c.oncen.t4ac.i6n de lo6 pe116amiento-0 o -
ldea6 e intenc.lone6 de. la pe11..-0ona en un dete11..
mlnado objeto. Con ello 6e da lu9a11.. a una am
b.lc.i6n po4 c.011oce11.. m4a de ce11..ca. el objeto, a -
pene.t11..a11.. má6 p11..06undamente en €t y a no pe11..de! 
to de vüta. El .l11te11..'1:6 ea u.na. .te.ndend.a u. 
011..ientac.lón de ta pe'1..6ona que c.on6l6te en la -
c.o.nc.e.n.t4ac.l6n de 6u.6 .t.11te11cione6 -&ob11..e u.n obj~ 

to dete11..m.l11ado. En.tendemo6 po11.. lntenc.i6n aqu.l 
una 6011..ma compleja y a la vez unita11...la; una -
idea 011..ientada (et pen6amiento de. la p11..eoc.upa
c.i611 o de la .lnquietud, de la pa.11..tic.ipac.l611, -
del l11te11..po11e11..6el la e.u.al mu.e-0t11..a tambi€n u.na 
a11..ientac.i6n emac.lonal eapec.l6ic.a.~ 

El inte.11..~6 como u.na 011..ienta.c.lón de la6 in-
tenc.ione6 di6.le11..e tambi€11 e-&encia.tme.n.te de la 
011..ien.tac..lón de. lo-& de6eo6, en lo6 c.u.ale.6 ae m~ 
ni6ie.6ta p11..ima11...t.ame11te la nec.e-&ldad. El .l11.te-

11..€a 6e man.l6.le-&ta en la o4.len.tac.lón de la ate~ 
c.i6n, de loh pen6amlen.to-& e lntenc.loneh¡ la n~ 
c.e.6.ldad he manl6ie-0ta en lo6 .ln6tlnto6, en lo6 
deaeo6 y en la voluntad. La nec.e-&ldad da lu-
gall.. al de6eo de pode.11.. diapone.11.. en un detell..m.ln~ 

do ae.11.t-ldo de u.n objeto; et ú1te.1L~a lo qu.le.Jt.e 
c.onoc.e.IL, Ve. ahl que lo~ inte11..e6e~ ~e.an lo6 mo 
.tlvoa e.6pecl6lco6 de ta ac.tlv-ldad c.ul:t.ulLal, y 
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1 
en e-0pec.-é.a.e de .ea co9no-0c-i.:t-i.va., del .6M huma.no. 

O:t.1ta. c.a.tac..teJtJ.-0.Uc.a. e-0 enc..la.l del .<.n:te1té-0 e-0 
:t:Jt.lba ademá-0 en que é-0te -0e oJt.lenta -0-i.emplte -
(en el -Oent.ldo má6 exten-00 de la pa.lab1ta) -0ob1te 
u.n objeto rie:t.e1tmúiado. S.<. de f.0-0 .i.mpul-00-0 y -

nece-0-i.da.de-0 en el e-0:t.ad.lo de lo-0 .i.n-0t-i.nto-0 -0e 
puede habla~ de lmpu.l-00-0 .lnte1r.no-0, qu.e Jteóle-
j an el -ln.te~no e-0 ta.do OJLg dn.lc.o 1f plt..i.maJr.-la.m en.te 
(en lo-0 n.i.velc.6 ln-i.c.lale-0) no e-0tán v.lnc.ulado-0 
con-0c-i.entemen:t.e al objeto, entonce-O e.e. -ln.te1té6 
e-0, nece6a.1tLamente, un .ln:te1tl-0 polt un objeto -
dete1tmlna.do, polt algo o polt a.lgu..len. No ex-é.-0-
te un -é.nte1t€-0 c.ompletamen:te .lnobje:t..<.vo. Polt -
e-0~0 el .lnteJté6 adopta -0-i.emplte el c.a1tác.te1t de 
una Jtelac.lón b-i.la:t.eJtal. s.¿ me -lnte1r.e-0a un ob
jeto, -0-lgn~6.lca ello qu.e et objeto e-0 -i.nte1te-
-0ante palta. m~. A ba-0e de de:t.e1tm.i.na.da-0 cond.i.-
c.-i.one-0, p1toduc.e en mJ. la tendenc..i.a a. c.onoc.e1tlo 
m~6 de:t.en.ldamente, a pene:tJta.Jt má-0 p1to6u.ndamen
te en él. Polt. ello el objeto at1tae o llama m-é. 
a.tenc.-lón, u m-i.-0 pen-0a.m.len:to-0 6e c.onc.entlta.n en 
U. La. "obj etiv.lda.d" del ú1:t.e1té-0 y ..su. toma de 
c.onc.-i.enc.-i.a. e-0tán in:t.-i.ma.mente v.i.nc.u.la.da-0 en.tite 
6!., mejoJr. cl.i.c.ho, .-0on do-0 a6pec.to-0 de u.na y la 
m-i.6ma c.o-0a.. En la toma. de c.onc..lenc..la del obj~ 
to 6ob1te el cual -0e 01tlenta. el .<.nte1r.é-0 -0e man-i. 
6-i.e-0ta, ante todo, el c.a.1r.«c.:teJr. c.on-0c.lente del 
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El -lnte1t€ó que óe ó-lente polt un objeto -la 
e-lene-la, la múó-lc.a, el depolt:te eót-lmula a una. 
c.oMeópond-len:te ac.t-<.v-<.dad. P1tecüa.mente pM -
€óto, el -lnte1t€ó de-0p-le1tta una. dete1tm.lnada -ln
c.l-lnac.-<.6n o t1ta.óc.-lende a ella.. Noóot-oó d-ló-
t-lngu-lmoó e.l -lnte1téó como una. 01t.len.tac-<.ón óo-
b1te un objeto que noó eót-lmula a. ocupaltno.t. de 
é.l, y .la ,¿y¡cl-lna.c-i.6n la. conó-lde1tamo-0 como una. 
01t-lentae-i.6n ha.e-la. .la. a.ct-<.v-<.da.d eo1t1te1ipond-lente. 
Ha.cemoó una. d-i.1it-<.ne-i.6n ent1te a.mbaó, pelto a.l -
m-lómo t-lempo laó c.01t1~elae.lonamoó .f.n-Umamen.te. 
Y, ó-ln emba.1tgo, no óe pueden conó-lde1ta.1t como -
-ldénüc.aó, pue-0 en muc.hoó c.aóOó d-i.veltgen. A1i.f., 
polt ejemplo, un -lnd-lv-lduo, eópec.-la.lmente Loó -
jóvene1i, puede óen.t.út u1i .ln.te1téó polt .todo .lo -
t~c.n,¿c.o, pelta no 1ient-l1tóe .lncL-lnado ha.e-la. la -
p1to6eó-l6n de -lngen-le1to, la cual polt cualqu-i.elt 
IL~z6n no le pa.1tece at1ta.c.tiva. Ven.tito de la -
un-ldad e6, pueó, poóible .tamb-lén una c.on:tlta.po
óic-l6n entlte el -<.n.ter.~ó y .la -lnc.L-lnac.lón. Pe
ILO en .tan.to que el objeto óob1te e.l cual óe ---
01t-lenta .la a.c.t.lv.ldad y la ac.tiv-ldad que eó.t! -
01t-lentada ha.e-la. e-0.te objeto e-0.t~n enóepa1table
men.te vinculadoó en:tite .t..C y t1taó c-lendan uno en 

otltaó, u:ta1tán mutuamente o 1tec..<:p1toc.a.mente v.l!!. 
c.ulado-0 en.tite .t..C el -lnte1té1i y La -lnc.l-lnac.lón, 
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:t1ta1i c.end,í,éAdoa e mutua.mente, de ma.ne1ta. que lle- -

1iulta d-lF.•!-i.l t1ta.za.1t un R..Cm.lte en.tJte eU.01i; en 
algunoa c.aJoa, éate ae1tla. .to.talmente volun:ta.-
Jt.lo. 

S.l ae h~bla del .lnte1tla polt un objeto, ae -
d.la:t.lngue gene1ta.lmente un -lnte1té1i .lnmed.la..to y 

uno mediato. Se ha.bla. de -lnte1té1i .lnmed.la.to 1i.l 
un eatud.lan:te, po1t ejemplo, a.lente Ln:te1té1i polt 
e.e. eatud.lo, po1t el objeto de e1i:tud.lo, c.ua.ndo -
.e.e gula la. amblc.-l6n del aabe1t. Tenemoa un -<.n
:te1té1i mediato c.ua.ndo el .ln.te1tl1i no e1i:tá 01t.len
:tado al aa.be1t e.amo tal, alno a. alguna e.olla vl~ 
e.u.e.a.da. c.on é1i.te, pOIL ejemplo, lali ventaja.a pll.B_ 
6ea.lona.lea que puede 061tec.e1t c..le1tto n.lvel cul
:tu1ta.l. Si ae ha.e.en :ta.lea c.on61tonta.c..lonea, ae 
cona.t1tuyen g eneJt.a.lmente c.ont1ta.po1i.lc:i.one1i uit11.e 
el lnte1téa med.lato y el .lnmed.lato, 1iub1tayando 
a.al la .lmpo1t.ta.nc.la. o 1i-lgn.l6-lca.cL6n del -lnte1té1i 
lnmed.la.to. En e6ec..to, ea muy lmpolttante la. ex-<.~ 

:tenc..la de ~n .lnte1téa "-lnmed.lato~ en el e1itud-<.o, 
en e.e. aabet, en una. c.01ia. de la. c.ua.l ae oc.upa e.e. 
.lnd.lvlduo. El lnte1té6 polt la. e.lene.La, el a.1tte 
y la.a cueatLonea 1ioc.lalea, lndepend.lentemente 
de todo ot4o tlpo de lnte1téa pell.aona.l, e1i una. 
de la.a ca.ll.a.cte1tla:t.lc.a.1i máa Lmpoll.ta.nte-0 y val.l~ 

1ia1i del homb1te, Máa tamb.lén aell.la. e1t1t6neo c.on 
t1ta.pone1t de eata. mane.Ita el lntell.éli med.la.to y 
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et lnmedlato. Todo lnte4éa ¡nmedlato viene me 
diado, 9ene4almente, en c¡e4to modo po4 la to
ma de conc¡encia de ta aign¡6lcaci6n y del va
lo4 de la 4eapectlva coaa. 

Loa lnte4eaea 1keden ae4 ademda acuaadoa, -
dete4minadoa y 6o4madoa o b¡en amo46oa. Eate 
último eatado puede mani6eata4ae en un inte4é6 
vago, lndl6e4enciado; l¡ge4amente excitado (o 
no excitado) po4 todo. ·Loa inte4eaea pueden -
4e4, 6¡nalmente, m~4 o menoa extenaoa. 

Con el volumen de.loa inte4eaea 4e 4elacio
na también au dl4t4ibuci6n. En alguno~ indlv~ 

duoa, et inte4éa 4e concent4a aob4e un objeto 
únido o 40b4e una zona muy dellmltada. Ello -
conduce a un deaa44ollo unilate4al de la peAa! 
nalldad y ea, a la vez también, el Aeaultado -
del mlamo. Van ello ae llega a una 4eat4iccl6n 
de ta pe~aona, la cual no excluye la poalblll
dad de lo94a4 Aend¡mlentoa y 4e4ultadoa Aelatf 
vamente aigni6icatlvo4 en un aolo aecto4 muy -
limitado, peAo que p4oduce indivlduo4 limlta-
doa y eat~echoa de ml4a6, "aeAea en6undadoa". 
Ot4oa t¡enen doa o tamblén m~a cent4o6 al4ede
do4 de lo4 cualea ae agAupan aua inte4eaea. S! 
lamente cuando hay una comblnacl6n muy 6avo4a
bLe, aobAe todd cuando eatoa inteAeaea ae ha--
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lla.n en .aecto.1te.a muy diveJtgentea (poJt ejemplo, 
el uno en la actividad pkictica o en la clen-
cla, el o:tAo en el aJtte) y 6¿ 6e dl6le.1ten muy 
a.cu.aa.damen~e uno del o:tJto, :ta.l pola.1tldad de -

loa lnte.1teaea no puede c.1tea.1t ninguna complica
c,(.6n. En e.l caa o co11:t.1ta.ki.o, puede a.ca.1t.1tea..1t un 
de& doblami.en.:to, e.e cual -é.nhlb.ltr.,la la a.cti.v.ldad 
en a.mba.6 dl.1teccionea. 

Un ln:teJté..& a6lo "pa.&lvo" pJtovoca. entonce6 -
a6lo una atencl6n lnvolun:taJtia., m.lentJta6 que, 
el lnte.1téa "actlvo" ae convleJt:te en el lnmedla 
to motlv o pa.Jta. la. e 6 ecUv a a.ctua.c.l6 n pJr.áctlca. 
En eate ca.~o. la. jua:tl6lcada di6e.1tencla. o d.la
tinclón en.tic.e e.e. ,{_nteJr.é.-0 "paalvo" y el "a.ct.lvo" 
no e6 en a.b6oluto una. con:t1r.apo-0lcl6n. Un lnt! 
Jr.é.6 pa.alvo &ácLtmente puede conve1r.ü1r.-0 e en un 
lnte1r.é-0 actlvo, y viceve.1taa.. El mi.amo lnteki.t. 
puede paaa~ 6ác,{_lmente de un e.&tado al o.:tko, -
con una a.pc.1tente modl6lca.cl611 ln.algnl6lca.nte -
de la 6l:tuaclón. 

Loa inte1r.eaea que, pok .1te9la. 9ene.1tal, eatln 
vlncula.do.a en.t.-:.e a.C e.11 9Jr.upo.a o mda blen en 
aiatema.a d¿námico.&, quedan dl.a:t1r.ibuldoa a.al -00 
b.1te va..1tioa cent.1to-0. Olcho.a lnte.1teaea no .ae 
hallan en un mi.amo plano, .alno, poJt decl.1tlo 
a.a.<:, a. dl.a:t.in:ta. p.1to6u1id.lda.d, ya. qtr.e ca.da vez -

- 1 s 1 -



hay lnte11.eae6 má..6 eapeclallza.do-0, md6 6undame~ 

talea, geneAa!ea y de11.lvadoa. Un lnte11.éa ge»! 
11.al ea, pM to común, .tamb.i.én un úi:t.e11.éa má.a -
e.o M :t.a.nte. 

La. ex.i.atenc.i.a. de ~a.t lnte11.éa no al9nl6lca., 
na..tuJta.lmente, que un deteJtmlna.do lnte11.éa, poi!. 
ejemplo, poA La. plntu11.a o poJt la mú6lca., aea. -
.6lempJte actual. S6Lc algnl6lca. que 6á.cllmente 
puede actua.tlza11.4e (ae puede eata.11. lnteneaa.dq 
en g enell.al pOll. la mú.¿ lea, 6Út que poA ello .6 e 
.6lenta el deaeo de ol11.ta.). Loa lnteAe6e.6 gen! 
11.ale.6 aon lntell.e.6e.6 ta.ten.te.6 que 6á.clLmente ae 
dejan actualiza.A. 

EL mlamo .i.nteAé.6 c-dopta. dl6ell.ente6 6011.ma.a y 
.6e manl6le.6 ta de düt:ú1to modo. Aa1. Loa üite
Jteae.6 en .e.a. on.le».tac.i..6n gene11.a.l de ta. penaonal.:f_ 
dad 6011.ma.n un al.6tema de .tendenc.laa movlbte.6, 
vall.la.blea y d,lná.mlca.1.. c.on un ce11t11.o de gil.a.ve-
dad va.11.la.bLe, La.a c.uaLe6, aln embaJtgo, ae man
tienen unlta11..i.a.a. 

Loa ú1tell.e-Ha ae. 1;oJz.ma.n y 6.i.fa.11 en .el pAOC.! 
-60 de la a.c.:.t..i..vldad, polL med.i.o de la cuat e.e. in 
dividuo logna penet11.a11. en Loa dlna.tlntoa aec.to 
11.ea y objeto6. Poi!. ello no exiaten toda.vla. l! 
.tell.e6e& C.on.6tan.te.a en Lo6 núioa pequetroa que a 
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la laA9a puedan deteAmlna4 óu oAlentacl6n. En 
loó nlñoó encontAamoó, poA Ae9la gene4al, una 
oAlentaclón máó o ménoó m6vll, 6ácilmente pAo
vocable y que ae apaga Aápldamente. 

LOS 1VEALES. 

Sea cual 6ue4e la lmpoAtancia o ól9nl6lca-
ci6n que óe quieAa atAlbul4 a laó neceóidadeó 
y a loó inte4eóe6, no óon, evidentemente, 4u6~ 
ciente-O paAa loó motlvoó de la conducta humana. 
La oAlentacl6n de la peAóona no óe puede atAl
bulA óolamente a elloó. No hacemoó óolamente 
lo que expe4lmentamoó como una inmediata nece
óidad, ni noó ocupamoó óolamente de lo que noó 
lnteAeóa. Tenemoó ideaó moAaleó -0obAe nueót4o6 
debe4e4, q~e óon laó que Aegulan nueótAa con-
ducta. 

El· ideal puede poneAóe de manl6ieóto o hace! 
óe vióible como un complejo de no4ma6 de con-
ducta. A veceó eó una imagen, la cual 4epAe--
6enta Aaó9oó humanoó óumamente valioóoó y en -
eóte óentido atAactivoó; una imagen que 4lAue 
de ejemplo o de ideal. El ideal del óeA huma
no no ólemp4e AepAeóenta óu Ae6lejo idealizado. 
A veceó incluóO puede hallaAóe en una Aelacl6n 
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compenaadona antag6nlca con neapecto al 6eA -

humano neal. En el .ldeal puede acu6a46e incl~ 
ao lo que el hombne apnecia ante todo y lo que 
p4ec.laamente te 6alta. El ideal no kepke6enta 
Lo que el hombAe ea en Aeal.ldad, 6lno lo que -
qul6.leAa aen. Sin embaAgo, 6eA~a euidentemen
~e equ.i.vocado contnaponeA mecánicamente el aen 
y el debe4, e6 dec.lk, lo que el hombAe e6 y lo 
que quia.lena 6e4: lo que el hombne de6ea -J.:iu -
.ldea.t- ea tamb.ltn .lluatnativo pana lo que ea. 
EL ~deal del hombne ia, pon con6.lgu.lente, tan
to Lo que ea como lo que no ea. Ea la mate4ia 
llzac.lán p4event.lva de lo que puede llegaA a -
aeJt. Laa mejoAea te.nde.nc,la.¡ de au de1.:iannotlo 
ae mate.n.lallzan en la ,imagen como modelo o eje~ 
plo y ae convlenten en eat.lmulante y ~eguladon 
de au deaa.nAollo. 

Loa .ldea.le6 J.:ie nOAman bajo el ln6lujo de.te~ 

mina.do de !aa vatott.a.!.lonea a oc.la.le.6. Al ma.te-
4.latlzana e e.ata.a valonac..lonea aoc.la.le6 en el -
.ldea..e. 6onma.n tamb.lén, pon med.lo de é6te, la -
OA.lentac.l6n genenal de la pe4aona. 

La.a necea.lda.dea, toa .lnte4eaea e idea.lea -
aon toa dlat.lntoa aapectoa o 6acetaa de la po
L.l6a.clt.lca. o ulti6oAme y, en c.leAto aentido, ~ 

un.ltan~a o~¡entac.l6n de la pe~6ona, que apa.4e-
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ce como mot¡vac¡ón de 4U act¡v¡dad, 

El e~tudi..o de la4 nece4¡dade4, ¡nte4e4e~, -
¡deale4, po4tu~a4 y tendenc¡a-0, en 6¡n, de la 
04¡entab¡l~dad de la pe4-0ona 4e-Oponde a la p~~ 
gunta ¿Qu~ qu¡e4e el homb4e, a qu~ a-0p¡4a?. 

Po4 lo que ha4ta aho4a -Oe ha comentado pod~ 
mo-0 de-OalZ)tolla~ el 4¡gu¡ente d¡ag4ama. 
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! 
e o N e L LJ s 1 o N E s 

1.- Lo6 mot.{.vo.6 de la act-lv-ldad humana 6on muy 
d.lveJt!i0.6. Lo.6 mo:Uvo6 Jte!iu.f.tan de la6 dü 
:Unta.6 ne.c.eú .. dadc..ti e úttelte!ie.!i que. lle noJt
man en .e.a. v.i.da. aoc.-lal. En !iU!i 601tma1¡ evo
tuc.<.onada.6 v-le.ne.n cond-lc.<.ott.adoa po.!L la to
ma de conc.ienc.-la de toa debe.Ji.e.a !iociale.!i, 
pOIL la.6 .taAea.6 que .f.a. v.i..da -6oc..<.a . .e. .impone -
al hombJte.. 

Z. - Lo.6 mot-i..vo.6 de la. a.c.tuac-i.6n humana. e.!i.t1fo -

c.lncu.tado!i, na.tuJtalmente, con Au!i 6-lnea u 
objetlvo.6, en tanto que el motivo ac..túe de 
e.!i.t1mulo pa.Jta. a..tcanzaJt d-lcho 6-i.n. Pe.Ji.o el 
mot-lvo puede de.6p1tendeJt!ie de.l obje..t.<.vo y -

de.6plazaJt!ie. Puede 01L-len.ta1t.6e. una vez --
hacia la actlv.i.dad, como !iuc.ede en e.e. jue
go, en el cual et motivo de la actividad -
e.titá en et.e.a. múma.. POJr. ot1ta. palt.te., puede. 
oJtle.ntaJt.6e ha.e.la. lo.6 Jte.!iultado6 palLciale-6 
de. la actividad. Un Jte.6ul.tado !ie.c.undaJtlo 
!ie convle.1tte e.ntonce..6 palta la pe.Jthona ac-
.tuante. en el objttivo aubje.t.<.vo de !iU.6 ac
.toa a.al el hombJte que lleva a cabo una e.o~ 

!ia ve !iu objet.<.vo no en e.je.e.uta~ la coJtlte.! 

pondle.nte abita., ~ino en vanaglo1tia.1t!ie. con 
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ella o en c.umpl.i4 mediante ella un debe4 -
4 oc.i.a..e.. 

3.- La unidad de ta. a.e.ti.vi.dad a.pa.4ece conc.Jz.et~ 

mente coma uni.dad de loJi 6.i.ne6 a lo6 c.ua-
le.& eJi.tá a~.ientada. y de lo-6 moti..vo-6 de lo"' 
cua.leJi de4iva.. LoJi mot.l.vo.& y 6.i.neJi de la 
actividad poJieen ca6l a.i.emp~e, un ca~ac.te~ 

gene4a.li.za.do e .i.nte9Jz.al. E6te exp4e6a. la 
geneJz.a.l tendencia de la penaona., la cual -
no a6to .&e mani6le6ta. en el cu4.60 de la. a~ 
ti..vida.d, Jilno que tambU.n H. óOJtma. en e.e.ta. 

4.- El 6in de ta act.l.vi.dad humana 01z.9ani.zada. -
6oci.almente e& la. ~eal.l.zaci..6n de una. dete! 
mi.nada. 0unci.6n 60ci.a.l. El moti.va pa.4a. et 

.l.nd.ivhiu.o puede .6 e4 la. -6 a.tl.6 6 a.c.cüin de Ji u.& 
p4op.i.a..~ nec.e1.i.i.da.dea peMoia.le.&. Se9ü'.n c.omo 
di6le1z.a.n en el .indi..v.i.duo loa .i.nte1z.e.&e.& y -
mo.Uvo.~ 4 o e.la.le,(¡ y pe.4.6 o na.le.&, d.i.6ü .. 4e.n -
tamb.i.€~ lo-0 motivo.& y 6lne.& de 6U a.c.tlv.i.da.d. 
Segdn como ~atoa ae pa.1z.ezc.an, .&e pa.4ecen -
ta.mb.i.~n loJi motlvo4 u objetlvo6 de ta. a.e.ti. 
vida.d del homb1z.e. 

S. - La. dete1z.múut1t.te .6.i9 n.i.fi.lc.a.c..i.6n de loJi 6.i.ttu 
y de laa ta.Jz.ea.Ji 4e exp~eaa. tamb.l~n en toJi 
motlvoJ, Eato6 6e 6c1z.ma.n ae~dn lo~ ólnea 
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y La.6 ta~ea6. Lo.6 motivo.6 6e dete~m¡nan 
en todo ca.60 po4 la6 ta11.ea.6, en La6 cuale.6 
queda ¡mplicado el ~ndividuo, al ¡gual -
que La.6 ta11.ea6 vlenen dete11.minada6 poll. loó 
motivo.6. Ve la 11.elaci6n con ll.e6pecto a -
La.6 c¡~cun6tanc¡a6 6U4ge tambl~n el cante 
n.i.do conc11.eto de.e mo.Uvo que .6e 11.equü.4e 
p~a la acción 4iaL y viva, o act¡va. 
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