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I. INTRODUCCION.

LA PREPARACION DE GERENTES
ES UNA TRIPLE RESPONSABILIDAD :

. ANTE LA EMPRESA
. ANTE LA SOCIEDAD
. ANTE EL INDIVIDUO

Peter F. Drucker

Este planteamiento del Dr. Drucker, uno de los expertos mun
diales en direcci6n de empresas, nos llevé a considerar que el
desarrollo de directivos no s6lo es posible, sino que ademds es
una responsabilidad de quien dirige una empresa O institucibn.

En el capftulo XV de su libro "La Gerencia de Empresas, nos

dice el Dr. Drucker:

"La prosperidad, si n6 la sobrevivencia de toda empresa, c¢e
pende del desempeno de sus directivos de manana. Esto es parti-
cularmente cierto hoy, cuando las decisiones directivas bésicas
requieren para fructificar de un tiempo cada vez mayor. Puesto
que nadie puede prever el futuro, la direccibn no puede tomar de
cisiones racionales y responsables a menos que seleccione, desa
rrolle y pruebe a los hombres que tendrdn que continuarlas: Los

directivos del mafana".
E insiste:

"L,a demanda numérica de directivos crece constantemente. -
Porque corresponde a la esencia de una sociedad industrial, sus
tituir cada vez mis la habilidad manual por el conocimiento te$
rico y la capacidad de organizar y conducir, o para decirlo en

pocas palabras, por la capacidad directiva".
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"pPero la preparacién de directivos, también es necesaria pa
ra cumplir con las responsabilidades elementales que la empresa-
tiene ante la sociedad y que si la empresa no cumple de por sf,-
le serin impuestas por aquélla. Porque la continuidad, especial
mente en el caso de la empresa grande, es vital. Nuestra socie-
dad no tolerard, ni puede permitirse, ver cémo los recursos Ppro
ductores de riqueza son socavados por falta de sucesores compe--—

tentes para la direccibn de hoy".

Tomamos también en cuenta las ideas expresadas por el Dr. -
Laurence J. Peter, autor de El Principio de Peter, en el que ex
pone su teorfa de que'%aemos en nuestro nivel de incompetencia o
incapacidad si no trabajamos continuamente en nuestro desarrollo
En su libro posterior The Peter Prescription, nos da un andlisis
interesante sobre las estrategias que podemos seguir para mante-

nernos competentes y mejorar continuamente nuestras capacidades.

Dice el Dr. Peter, que una forma de desarrollar nuestras ha
bilidades directivas, es la de ayudar a otros a que eviten su ni

vel de incompetencia:

wCADA VEZ QUE TU INFLUYES DELIBERADAMENTE EN LA
CONDUCTA DE OTRO SER HUMANO, ESTAS SIENDO -
UN DIRECTIVO".

El hombre responsable de que algo tenga que ser creado, -
construido, cambiado o reorganizado, debe tener una visién clara
y completa de los resultados que se esperan. Este hombre respon
sable de los resultados del mafnana es el directivo que ejerce in
fluencia en sus colaboradores para perseguir los objetivos que -

desde hoy les lleven a lograr los resultados futuros.

Y los resultados del futuro requieren también del desarro--
1lo de los directivos capaces de realizarlos. Un directivo pla--
nea su crecimiento al planear el desarrollo de sus colaboradores
simult&neamente con la realizaci6n de los proyectos que lleven a

la empresa O institucién a su permanencia y crecimiento.



Esto nos lleva a un planteamiento muy interesante del Dr. -
Drucker, sobre los dos principios que &1 considera bdsicos para

el desarrollo de directivos:

1. Debe abarcar a todos los directivos de la empresa:
Una filosoffa de la empresa de dar oportunidad a todos -

de mejorar y desarrollarse.
2. Debe ser din&mico.

Tiene que estar enfocado a las exigencias del manana mas

que a las necesidades actuales:

;Qué organizacibn se necesitard para lograr los objetivos
a largo plazo?. ¢&Qué caracteristicas necesitardn los -
directivos para cumplir con sus funciones y exigencias -
futuras?. <¢Qué conocimientos y experiencias adicionales

necesitarin adquirir?. ¢Qué capacidades necesitarén?.

Este dinamismo necesario para programar el desarrollo de -
directivos enfatiza la importancia de conocer la planeacién de la

empresa u organizacibn:

. PLANEACION ESTRATEGICA. LARGO PLAZO.
. PLANEACION OPERATIVA. CORTO PLAZO.

Para que al realizar la:

EVALUACION DE LOS NECESIDADES A CORTO Y
RECURSOS HUMANOS VERSUS LARGO PLAZO DE LA
ACTUALES ORGANIZACION.

podamos realizar la planeacién y el desarrollo de los recursos

humanos de la organizaci6n.



El Dr. Edgar H. Schein del Massachusetts Institute of Tech
nology, ha desarrollado un Modelo de Planeaci6én y Desarrollo de
Recursos Humanos, que se muestra a continuacién y que expresa -
el objetivo central de cubrir las necesidades de desarrollo in
dividuales y de la organizaci6én como un proceso dinsmico de in

tegracién.



5.

MODELO DE PLANEACION Y

DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS.

Actividades Organizacionales.

Proceso de Integracién.

Actividades Individuales.

Planeacién Organizacional:

A | 1. Estratégica. Largo plazo.
2. Operativa. Corto plazo.

Evaluacién del

Historia de Trabajo

_ T

Planeacién de Recursos Huma -

nos:

1. Tipos de trabajos.

2. Nimero de personas.

3. Etapas de carrera del
personal actual.

" lentos.

desempeno: Individual:
C| 1. Actual. G | 1.Tipos de tareas asig-
2. Potencial. nadas.
2.Actividades desarro-

lladoras.

Inventario de Recur
Dlsos Humanos:
1. Habilidades y ta-

2 .Niveles de desem -
peno.

3. Potencial.
4. Etapas de carrera
y v necesidades.

Evaluacién de Recursos
Humanos actuales

vs
E |Necesidades O rganizacio-

Autoevaluacién Individual

1. Amplitud de carrera.

2. Involucracién con el

H trabajo.

3. Etapas de carreray
necesidades.

nales.

Planes especificos de

F Recursos Humanos:
1.Planes de asesoria.
2. Planes de desarrollo.

4. Planes de supervisién.

3. Planes de reclutamiento

Planes Individuales y es

1 | pecificos de carrera:

Didlogo:
Negociacién de planes para

T

rotacién de trabajos,
desarrollo, etc.

!

Puesta enpréctica y
supervisién.
Evaluacién, Replanea
cién, Investigacién.

Puesta en prictica de planes:

1. Nuevos trabajos o activida
des desarrolladoras para
el personal actual.

2. Nuevo reclutamiento.

EDGAR H. SCHEIN.

Cuadro No. 1.




“"CRECEMOS EN LA MEDIDA EN QUE NOS EXIGIMOS A NOSOTROS MIS-
MOS. AVANZAMOS SEGUN LAS PAUTAS O STANDARES QUE QUEREMOS -
ALCANZAR. EL QUE EXIGE POCO DE SI MISMO PERMANECE ACHAPA-
RRADO. EN CAMBIO EL QUE DEMANDA MUCHO DE SI ALCANZA UNA
ESTATURA GIGANTESCA..., SIN ESFORZARSE MUCHO MAS QUE LOS

FRACASADOS" .

Peter F. Drucker.
El Ejecutivo Eficaz.

;Cémo establecer este h&bito de superacién continua que
nos lleve a alcanzar resultados y que impida que el deseo de ha
cerlo se convierta en simple llamarada esporddica que se apaga-

a poco de aparecer?.

Este problema nos ha interesado y nos ha impulsado a traba
jar en el disefio y aplicacién de modelos que sean facilitadores
de esta tarea que interesa a todos los seres humanos, sin dife
rencia del &rea de su ocupacibn, para desarrollarse Yy crecer cO

- mo un ser humano mejor, satisfecho de su contribucibén personal.

Hemos analizado a varios investigadores del desarrollo sO

cial humano:

. John W. Atkinson.

. Peter F. Drucker.

. Frederick Herzberg.
. Abraham H. Maslow.

. David C. McClelland.
. Douglas McGregor.

. Laurence J. Peter.

. Edgar H. Schein.




En el libro "El Ejecutivo Eficaz", del Dr. Peter F. Drucker, encontra_
mos un estudio amplio sobre la contribucibn que cada uno de noso
tros puede y debiera estar dispuesto a dar, en el medio en que
nos desempenamos, sea éste la escuela, la industria, la comuni--
dad social, etc. Este anilisis nos invita a pensar en la necesi
Aad dc responsabilizarnos de nuestra contribucibn, Yy partiendo -
de la reflexién de cudl debe ser ésta desde el punto de vista de
nuestra posicién, nuestra &rea de influencia, nuestras interrela
ciones, etc., hasta llegar a la eficacia que consiste en que = -~
nuestra contribucif6n sea aprovechada y represente un beneficio -

social.

El Dr. Drucker considera que el desarrollo individual de--
pende en gran medida del acto de concentrarse en la propia contri
buci6én. Dice: "El hombre gue se pregunta: ¢Cudl es el mayor apor
te que puedo hacer para contribuir al buen funcionamiento de esta
organizacién?, en verdad se estd preguntando: ¢De qué manera debo
desarrollarme?, cQué conocimientos y qué préctica debo adquirir -
para brindar esta contribucién?, :Qué energia debo poner al servi

cio de ello?, ¢Qué pautas he de trazarme?."

El Dr. R. Alec Mackenzie, ha dedicado la mayor parte de su
extensa experiencia profesional a estudiar el proceso administra-
tivo y el modo més eficaz para usar nuestro tiempo. En su libro
"La Trampa del Tiempo", nos proporciona un valioso material en el
que analiza lo que é1 llama vdesperdiciadores de tiempo", €sto es,
todo aquello que nos impide alcanzar nuestros objetivos de una ma
nera eficaz. Propone también una serie de "recetas" précticas pa
ra hacer un mejor uso de nuestro tiempo Y mejorar nuestros resul-
tados. El Dr. Mackenzie recorre el mundo trabajando con directi-
vos en seminanos, donde revisan los conceptos bisicos de adminis-
tracién, diagnéstican el uso actual de su tiempo, Y establecen -

sistemas de administracién del tiempo que mejoren su uso.



Resalta su preocupacién por lograr el cambio entre:

Estar a merced o expuesto a los acontecimientos, sufrir

sus consecuencias fatalmente, etc.

Anticipar los acontecimientos, prever las situaciones, -
planear para llevar el control de los resultados y lograr

los.

Al relacionar esta preocupacién por ser eficaz y alcanzar

los objetivos propuestos que plantea el Dr. Mackenzie, con la -

preocupacién del Dr. Drucker, en el sentido de analizar cudl de

be ser nuestra contribucibn y cudle

los consideramos pasos previos al establecimiento de planes
Encontra-

s deben ser nuestros objeti--

vos,
de acci6n y a su seguimiento y evaluacién de avances.

mos que todo este proceso, tan necesario para el desarrollo, re

quiere de un programa y de un sistema.
Al revisar los comentarios del Dr. Drucker:

"Si deseamos ser directivos, es decir, si queremos ser con

siderados responsables de nuestra contribucibn, tendremos-—

que preocuparnos porgue nuestro producto, O sea, nuestro -

saber, sea Gtil.

Todo directivo eficaz lo sabe, ya que, de manera casi imper

ceptible sus altas miras lo van llevando a la bGsqueda de

lo que los demds necesitan. El directivo eficaz pregunta a

los otros componentes de la empresa -superiores, subordina-

dos y, sobre todo, a sus colegas de otras &reas-: ¢Qué  con

tribucién aguarda usted de mi para hacer, a su vez,

¢Cudndo, c6mo y bajo qué forma la necesita?".

Consideramos que cuando buscamos y encontramos respuesta a

estas preguntas, hemos dado el primer paso para trabajar en nues-

la suya?,



tro desarrollo. Pero, ;cémo garantizar que este arranque se con-
solide con la préctica continua de una serie de planes de accién-

y actividades gque lo hagan realizable?

Este Gltimo aspecto de persistencia de la tarea, ha sido es
tudiada por John W. Atkinson y Norman T. Feather, en su libro A

Theory of Achievement Motivation. Expresan asi su teorfa:

"L,OS MOTIVOS DE UNA PERSONA PARA LOGRAR ALGO, SUS MOTIVCS -

PARA EVITAR EL FRACASO, Y SUS EXPECTATIVAS DE EXITO EN ALGU

NA EMPRESA ARRIESGADA, INFLUENCIAN FUERTEMENTE EL CARACTER-

DE SU MOTIVACION: COMO ESTA SE EXPRESA EN SU NIVEL DE ASPIRA
CION, PREFERENCIA POR RIESCOS, DESEO DE LSFORZARSE Y DE PER

SISTIR EN UNA ACTIVIDAD".

Para Atkinson, el término motivacibén se refiere a la fuerza

de una tendencia a actuar que la persona experimenta como un "yo-

quiero".

En la Seccién III, inciso 3, Motivacidn' de Logro y su Im-
portancia, ampliaremos nuestros comentarios sobre la teorfia de mo
tivaci6én de logro de Atkinson. En esta introduccién s6lo mencio-
naremos las ideas mds importantes que influyeron en el desarrollo

de este trabajo.

La teorfa de la motivacién de logro de Atkinson, €s un sis-
tema aplicado al dominio de las actividades orientadas al logro.

Estas se caracterizan porque:

El individuo es responsable por el resultado: éxito o fra
caso.

E1l individuo anticipa un conocimientc, sin ambigiliedades,
de los resultados esperados.

El individuo tiene un cierto grado dc incertidumbre o

riesgo de lograr O nd los resultados esperados.



10.

Para Atkinson, la persistencia es la marca de calidad de la
conducta intencional o propositiva. Considera que las expectati
vas que el individuo tiene de las consecuencias de sus acciones,

son un factor determinante de esa persistencia.

El proceso continuo que es nuestro desarrollo, requiere de
un sistema de realimentaci6én gue permita, a través de evaluacio-
nes periédicas, reconocer los avances logrados respecto de los -
objetivos y resultados propuestos. O reconocer la falta de dichos
logros y ajustar continuamente las estrategias y planes de accibn

a los objetivos especificos.

Desarrollamos un modelo para la planeacién del desarrollo -

jndividual que considera:

QUE Situacién actual del individuo dentro del
marco de referencia de su puesto en una -
organizacién.

PARA QUE Expectativas clarasde desarrollo que lai =
perscna tiene de sf{ misma y que una empre
sa u organizacibn espera de esta persona,
tal como lo expresa su jefe inmediato.

DONDE ESTOY Confrontacién de situaci6n actual, capaci
dades, habilidades, recursos

ADONDE VOY y necesidades de desarrollo VS/ Expectati
vas.

QUE QUIERO Objetivos de desarrollo,
Compromisos

COMO Plan de Accién.
Ejecucibn

EVALUACION Seguimiento.

Revisiones periédicas de resultados
VS. Objetivos.

El énfasis puesto en el seguimiento ayuda a aumcntar las -
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probabilidades de éxito de los esfuerzos de la persona para al-

canzar sus objetivos de desarrollo.

Ssi ademds consideramos que nuestro tiempo es nuestra vida,
ticnen an mayor trascendencia e importancia las metas que nos
fijamos, los planes de accién que nos trazamos Yy el uso que le

damos a nuestro tiempo.

Fue un profesor de administracién y organizacién, el Dr. =

John W. Lee, gquien nos hizo comprender la relacién:
TIEMPO = VIDA

Sucedi6 durante un seminario de tres dfas en el Instituto -
Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey, en marzo de-

1977, en esa, ciudad.

pParece obvio, pero no lo es. Convertirnos el concepto filo
s6fico y abstracto gue tenfamos del tiempo en algo concreto, cer

cano, personal y vivo como es nuestra vida, fu€ importante.

De lo expuesto en esta breve introduccién podemos mencionar

cuatro aspectos esenciales:

. LA NECESIDAD Y POSIBILIDAD DE PROGRAMAR NUESTRO DESARRO-
LLO.

. LA IMPORTANCIA DE TENER EXPECTATIVAS CLARAS PARA DETERMI-
NAR OBJETIVOS DE DESARROLLO.

. CUAL ES NUESTRA MOTIVACION DE LOGRO.

. COMO USAMOS NUESTRO TIEMPO - VIDA.



Teles

ANTECEDENTE S.

a) Teorfas Motivacionales.
b) Concepto de Motivacién.

c) Frustracién.

12.
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¢Qué es motivacién?. Todos hablamos de motivacién como un
elemento importante de nuestra conducta y a veces nos referimos-

a conceptos diferentes.

Por ser importante para el desarrollo de este trabajo el de-
finir el concepto de motivacién, vamos a analizar algunas teorias
motivacionales y los conceptos de motivacién que se han derivado

de ellas.

a) Las teorfas motivacionales.

La motivacién como teorfa o concepto surgi6é de la necesidad
de explicar la conducta. La psicologfia como ciencia,estudia 1la
conducta y al plantearse esta ciencia el por qué de la conducta,
se empezaron a desarrollar teorfas motivacionales que la explica
ran. Todas las teorfas psicolbgicas usan variables de tipo moti

vacional.

En 1952 Wolfle y sus colaboradores dieron a la motivacidén un
papel independiente como &rea tebrica y como campo de investiga--

cibn.

En su amplia investigacién sobre "Psicologfa de la Motiva- -
cién", C.N. Cofer y M.H. Appley, dicen que cuando el hombre co
mdn se pregunta: ¢Qué motiva la conducta?, estd pidicndo que se
le definan cualquiera de estas tres cosas O alguna de sus combi-

naciones:

1) Un determinante ambiental que precipita la conducta en -
cuestibn -la aplicacién de alguna fuerza que, necesaria--

mente, ocasiona dicha accibn-.
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2) La urgencia, apetencia, sentimiento, emocién, pulsibn,
impulso, instinto, carencia, deseo, demanda, propdsito,
interés, aspiraci6én, plan, necesidad o motivo internos -

que suscité la accién.

3) El incentivo, meta o el objeto de valor que atrajo o re

pelié al organismo.

pPara ellos este marco de referencia para el anflisis de lo -

que motiva la conducta expresa tres categorfas de términos:

. Los que tienen un valor biol6égico: emocién, fuerza, pul--

si6én, instinto, necesidad.

. Los que tienen un significado psicolégico, urgencia, ape-
tencia, sentimiento, impulso, carencia, esfuerzo, deseo, -

demanda.

. Los que se refieren a objetos o estados que se encuentran
en el ambiente: propésito, interés, intencién, actitud,-

aspiracién, plan, motivo, incentivo, meta, valor.
Estos términos tienen en com@in el que se les usa para repre-
sentar estados o condiciones del organismo que se relacionan con

la fuerza, la persistencia o la direccién de la conducta.

Concretando, en la motivacibn se investiga:

LA FUERZA

LA DIRECCION —{DE LA CONDUCTA

LA PERSISTENCIA

Los modelos que se emplean para describir los procesos moti-
vacionales varfan considerablemente. Abarcan desde hip6tesis pu

ramente biogénicas, hasta teorias sociogénicas muy elevadas:
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MODELOS DE LOS

PROCESOS
MOTIVACIONALES

BIOGENICOS

PULSIONES E IMPULSOS
INNATOS COMO DETERMI
NANTES.

SOCIOGENICOS

CONDICIONES CULTURALES
COMO DETERMINANTES.

Las necesidades del

pero sus deseos van mis

Pueden considerarse

de la insatisfacci6n de

tisfaccibn.

LOS MOTIVOS

allsd de estas necesidades.

las necesidades y se dirige hacia la

CONSCIENTES O INCONSCIENTES

PUEDEN SER:

PRESIONADOS POR IMPULSOS

URGENCIAS

ATRAIDOS POR:

METAS
VALORES
PROPOSITOS
INCENTIVOS

hombre est4n limitadas biol6gicamente, =

los motivos como una energia que surge =

sa
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Las diferentes teorias motivacionales se desarrollan a par-

tir de los conceptos de:

. Instinto.

. Homeostasis.

. Hedonismo.

c Aprendizaje.

& Procesos inconscientes.
S Autorrealizacidn.

Iremos analizando brevemente cada una de ellas.
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Teorfa de la motivacién basada en el instinto. .

Es un concepto tomado de la biologia.

Partiendo de la definicién generalmenta aceptada de que ins-
tinto es una tendencia heredada a la acci6n de un tipo especifi-
co, que se presenta en forma s@bita, sin aprendizaje previo, en
momentos criticos de la vida e igual en todos los miembros de la
especie. Por lo com(n basada en un nGmero limitado de estimulos
y que tiene un definitivo valor de sobrevivencia o biolégico, en

la lucha por la existencia.

Aunque se supone que el instinto es un mecanismo puramente -
fisiol6gico, a veces se le usa como si representara una fuerza -
psiquica con una forma intencional o teleolégica. La definicién
de W. Mc Dougall, de que el instinto es una fuerza intencional,-
cuyas expresiones motoras son plasticas o variables, coincide -

con este enfoque.

AGn cuando el concepto de instinto fué reemplazado gradual--
mente por otras nociones més explicativas como: pulsibn, impulso
reflejo, hdbito y respuesta innata, aGn se siguen realizando es
tudios sistemiticos de los instintos. Son los etb6logos princi--
palmente quienes realizan estas investigaciones: su procedimien
to es inductivo a partir de cuidadosas y detalladas descripcio--

nes de la conducta, con base a su observacibn.

A través de esta induccién llegan a una sistematizacién pro
visional y s6lo después y con muchas precauciones, intentan un

anilisis de las causas de la conducta.

.

Dentro de esta teorfa la actividad instintiva implica: la ac

tivacién, el ordenamiento y el mantenimiento de la conducta.
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ACTIVACION DESCARGA
DIRECCION DE
ORDENAMIENTO DE LA CONDUCTA ENERGIA
INTENSIDAD INSTIN-
MANTENIMIENTO TIVA.
Segfin Konrad Lorenz, en toda conducta instintiva ... existe

un fuerte nficleo de automatismo absolutamente fijo y mds o menos

complejo; una especie de movimiento innato".

En general, el término instinto se referird a la fase consu-
matoria (terminal) de un acto motivado, en que termina finalmen-
te la conducta en proceso, mientras que la conducta instintiva -
se usard para describir una o m&s secuencias de actos motivados,
incluyendo la fase apetitiva (de buscar) y la terminal (descarga

de energfa).

En la teorfa de la motivacién basada en el instinto se le
asigna a cada uno de éstos su propia energia especifica de reac-

cidén.

También de acuerdo con esta teorfa, esta energia motivacio--
nal se acumula en centros especificos del sistema nervioso cen--=

tral y se libera cuando se ejecuta un acto instintivo especifico.

MODELO DE ESTA TEORIA MOTIVACIONAL:

A B c

PULSION| CONDUCTA |} CONDUCTA
APETITIVA DE META

ESTADO DEL ACCION DIRIGIDA ACTO ESPECIFICO

ORGANISMO —»1 TERMINADA POR C. QUE TERMINA A A.

QUE LLEVA A B.

A. El alertamiento de la conducta se apoya en la energia es-
pecifica del impulso.
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B. Entre la activacién (A) y la liberacién de la energfia -
instintiva (C) est& la conducta apetitiva (B) que impli-

can reflejos aprendidos y no aprendidos.

C. Se inhibe la energfa instintiva que activé la conducta -

(A) con la descarga de mecanismos innatos de liberacién.

¥ Resumiendo, en esta teorfa sus investigadores han usado el
concepto de instinto como la explicacién motivacional de su sis

tema. En el concepto de instinto implican:

LA ACTIVACION

LA PERSISTENCIA DE LA CONDUCTA

LA DIRECCION

Que llevan a la satisfaccién de una necesidad o un estado -
fisiol6gico y a la terminacién o reduccién de una pulsifén o esta
do.

Ha habido numerosas criticas a esta teorfa, de las cuales -
mencionaremos la de D. O. Hebb, 1953, quien considera inoperan-
te el concepto de instinto porque refleja una falsa dicotomia he
rencia ambiente y supone un mecanismo de proceso nervioso que es
enganoso porque lo supone independiente de los factores ambienta
les y de la influencia del aprendizaje. Para Hebb el ambiente -
en que se efect@a el desarrollo influye directamente sobre la es
tructura y sobre la direccién de la conducta del organismo en =

crecimiento.
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Teorfas de la motivacién basada en el concepto de homeostasis.

El término homeostasis describe los estados estables logra-
dos por los procesos fisiolégicos que operan en los organismos =
vivos. Se debe a Walter Cannon, fisi6logo, la introduccibn,- =

1932, de este término, aungue se remonta a Hip6crates , 460-377
A.C., el origen de esta idea de una tendencia natural al equili-

brio o de una "busqueda del equilibrio".

En escritos de fil6sofos, bi6logos, fisicos y sociflogos ha
aparecido este concepto como Spinoza , 1675 , la idea de Herbert
Spencer del equilibrio como una meta evolutiva , 1855 , el concep
to de la estabilidad de Fechner 1873 .

£l fisi6logo francés Claudio Bernard , 1859, llam6 la aten =
cibén sobre la importancia que tiene la constancia de la matriz
de flufdos del cuerpo, en la cual existen todos los tejidos vi =
vientes. "Todos los mecanismos vitales, no importa cuan variados
puedan ser, s6lo tienen un objetivo: el de conservar constante --

las condiciones de la vida en el ambiente interno".

La homeostasis fisiol6gica ha sido estudiada con numerosas
investigaciones que han llevado a sus tebricos a concluir que =--
existen cierto nimero de mecanismos intraorgdnicos que pueden Vol
verse activos al existir un desequilibrio del ambiente interno.
Que provoca estimulos que ponen en marcha un mecanismo que tien-
de a reestablecer el equilibrio. Tal actividad parece persistir
hasta que se restablece el viejo equilibrio, se logra un nuevo
equilibrio o interviene el agotamiento o la muerte. Cuando fallan
los mecanismos fisiol6égicos “autom&ticos", o quizd junto con éllos,
.ucde evocarse una conducta que cambie las condiciones del ambien-
te y permita una vez mis el restablecimiento de la homeostasis fi-

siolégica.

En opinién de C.P. Richter "...en los seres humanos y en los
animales el esfuerzo por mantener un ambiente interno constante,
u homeostasis, constituye una de las pulsiones o urgencias conduc

tuales m&s universales y poderosas" 6 1942-1943 .
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La homeostasis psicolégica fué planteada inicialmente por
J.M. Fletcher, 1938,1942, al cuestionarse si la psicologfa no po
drfa utilizar el principio de homeostasis. Fletcher consider6
que la sabidurfa del cuerpo demostrada por las investigaciones
de Cannon podrian investigarse concibiendo a la personalidad co
mo la organizacién del todo orgdnico y buscar ahf los equivalen

tes de los "estados corporales normales".

En su opini6n: "...el hecho es que las tendencias de accién
adquiridas, o hdbitos, las pulsiones de los intereses cultivados,
las tendencias defensivas ide&ticas, el desarrollo de los rasgos
de la personalidad, para no mencionar la adicci6én a las drogas,
pueden incluirse, sin hacer violencia ni a la l6gica ni a los he
chos, en la categoria de la homeostasis“’ 1942 .

La homeostasis y la personalidad.

C.N. Cofer y M.H. Appley resumen:

"Se usa el término personalidad a veces intercambiable con
ego y yo, para describir el mds completo nivel de integracién or
ganismo-ambiente (Allport, 1937; Novikoff, 1945; McClelland, 1951;
Nuttin, 1953; Menninger, 1954; Teitelbaum, 1956)".

"En una jerarqufa de sistemas homeostdticos como la provoucs
ta por Stagner, puede concebirse a la personalidad como el mayor
y mis inclusivo de dichos sistemas, que incorpora mecanismos de
ajuste intraorgénicos, orgénicos, y org&nico-ambientales de tal
manera que porporciona a la individualidad del organismo consis
tencia y continuidad. En este enfoque no se hace distinci6n al
guna entre lo fisico y lo psiquico, lo biol6gico y lo cultural.
Se considera al organismo como un sistema de accibn, que recibe,
organiza y distribuye la energfa en los "...patrones de inte-
raccién de la personalidad y su ambiente"” Martin, 1945 .

R. Stagner, en sus libros "Homeostasis necd reduction, and
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motivation" 1961 y "Psychology of personality” sustenta la teo
rfa de que las percepciones sociales como: la imagen "materna",
los estereotipos sociales, los efectos de "halo", las percepcio-
nes del rol, se desarrollan como "estados estables" de la percep

cién.

Para Stagner, en el centro de estos estados de equilibrio
estd el "autorretrato" en desarrollo, que es también homeostdti

COo.

"Las necesidades recurrentes, como el hambre y la satisfac
cién de la necesidad, contribuyen a desarrollar el retrato pro -
pio. A menudo se actfian los h&bitos, y el nifio se percibe como
una persona que posee esas clases de hsbitos. A menudo la gente
lucha por desempefar ciertos actos habituales, incluso aunque no
existe ya meta alguna para el hibito. Interferir con el hdbito
se considera como interferir con un importante estado constante".

P. Lecky, en su libro vgelf-consistency: A theory of perso-
nality", 1945 , considera que los valores principales de la vi-

da son la unidad y la integridad.

Al igual que Stagner, Lecky hacfa hincapié en la influencia
de la experiencia sobre la formacién del autorretrato a través

de la socializacién y de la aculturacibn.

La autopercepcién constante y en evoluci6én esti en el nidcleo
de la estructura de la personalidad. El1 yo participa en todas --
las experiencias de la vida y la consistencia de la autopercep ==

cibn es la motivacién m&s importante de la conducta social.

Para H. A. Teitelbaum en su obra "Homeostasis and personali-
ty", 1956 , la motivacién se describe como "...procesos integra-
dores de neuronas sumamente complejos, que se experimentan como
sentimiento emocional, expresidn motora y pensaniento. En las
personalidades maduras, el efecto es una conducta que tiende a 1i

mitar la fluctuacién excesiva de los procesos finales homeost&ti-
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cos mediante la consecucifn exitosa de metas ambientales verdade

ras".

En los sistemas homeostdticos sencillos, al ocurrir una es-
timulacibén desequilibradora se moviliza la energfa para restable

cer el equilibrio del sistema.

En los sistemas mis complicados como el de la personalidad,
compuesto de otros subsistemas, el desequilibrio puede ocurrir
en uno o varios de estos subsistemas. E incluso afectavel sis-

tema total,o sea la personalidad.

£l mismo Teitelbaum propone la siguiente distincién de res

puestas restablecedoras del equilibrio:

. MOVILIZACION: Si la respuesta equilibradora ocurre en el mismo
nivel de organizacién o subsistema donde se ori-

giné.

* MOTIVACION: Si la respuesta equilibradora ocurre en un nivel
superior al del subsistema donde se originé.

Por lo tanto,considera a la motivacién como el proceso de mo
vilizacién de la respuesta de equilibrio en el nivel mds alto de

organizacién de la personalidad.

C.A. Mace propuso ampliar el concepto de homeostasis con = =

tres postulados:

1. No es un estado interno del organismo lo que se mantie-
ne o restablece sino alguna relacién del organismo con

su ambiente. (Adaptacién, ajuste).

2. La meta o fin de la homeostasis puede ser algfn estado
o alguna relaci6n nunca antes experimentada. (Maduracibn,
aprendizaje) .
3. Es el estado en que se darfa mayor satisfaccién al siste
ma total de necesidades adquiridas y originales, dentro

de un orden superior. (Valores) .
Con esta ampliacifn Mace pone en 1a homeostasis la base de toda

la motivacién.
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Cuadro No. 2

MODELOS DE MOTIVACION HOMEOSTATICA.

Teorfa: Tesis: Postulado:
Homeostasis Toda conducta es un intento de | Al mantener estados constantes y esenciales y al preservar su iden
Neuromuscular preservar la integridad del or tidad, el sistema de energfa orgénica tiene varias formas de defen

de G.L.Freeman

ganismo por medio del restable
cimiento "homeostdtico" del
equilibrio.

sa, o niveles de respuesta de ajuste. El 6rgano o célula constitu
ye el primer nivel inmunol6gico de defensa. Se encuentra un nivel
mis elevado y complicado en las reacciones de emergencia generali-
zada de todo el organismo, integradas mediante el sistema nervioso
auténomo. El nivel superior implica una conducta total controlada
cerebralmente, y que incluye respuesta especificamente adaptable a
la estimulacién externa y a las as{ llamadas "defensas del ego",
que cuidan la inviolabilidad de la personalidad del dano psicol6gi
co.

Las necesidades adquiridas desarrollan y perpetdan un medio exter
no mis estable. La estabilidad del medio social es una defensa -
protectora del mis vital medio interno, y las amenazas a esta: es-—
tabilidad adquirida se consideran desequilibrantes y se reacciona
ante &llas homeostdticamente. Toda conducta, desde hibitos "fun =
cionalmente auténomos" hasta campulsiones y actos creativos, e in-
cluyendo los asf llamados "actos altruistas", se desarrolla en re-
lacién a estas estabilidades adquiridas o a sus necesidades biol6-
gicas subyacentes: "los actos altruistas parecen florecer con ma-
yor facilidad en aquellos individuos cuyas necesidades esenciales
no estén tan completamente satisfechas que los hagan complacientes
y desinteresados a las potencialidades de modos finicos de ajuste,
o tan por completo insatisfechas que los individuos deben dedicar
toda su energfa a una lucha de mutua destrucci6n y de bajo nivel
para sobrevivir.

Nivel de
Adaptacidn
(NA) de H.
Helson.

Las actividades perceptuales

dentro de la homeostasis con

ductual tienen la funcién de:

- iniciar y regular los meca
nismos equilibrantes.

. dar una retroalimentacién
de la acci6n por la cual

Este fendmeno de descentrar para establecer el punto de equili -
brio del campo conductual se opone a la adaptaci6n o al ajuste
como mecanismo fundamental por medio del cual responde el orga -
nismo. Sin embargo, el hecho mismo de la descentraci6n es un
s6lido argumento en pro de su naturaleza adaptativa, pues al es-
tablecer su punto de equilibrio tan bajo como sea posible, el or
ganismo trabaja menos y sufre menos presién que si neutralizara
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Cuadro No.

2 Cont.

MODELOS DE MOTIVACION HOMEOSTATICA.

Teorfa

Tesis:

Postulado:

el organismo determina que tan
eficaz es su respuesta de ajus-—
te.

NA define el limite de estimula-
cibn en que no se requiere una
respuesta adaptativa.

estfmulos extremos.

Sistema de auto
rregulacién y
el principio de
realimentacién
negativa o feed
back negativo.

La diferencia entre una miquina
regulada y otro autorregulada es
la realimentacién negativa. Las
miquinas autorreguladas o servo-
mecanismos con realimentacién ne
gativa son las que controlan sus
propias ejecuciones. Utilizan
parte de la energfa recibida o
generada en controlar la salida
de su energfa. Al aumentar la
acci6n en progreso, se habla de
realimentacién positiva. Al - -
inhibir la accibn se le conside
ra negativa. La realimentacién
negativa es de mucha importancia
para la acci6n del sistema ner -
vioso.

El organismo y su ambiente forman un sistema "absoluto" de mo-

do que los cambios ocurridos en uno afectan al otro, y viceversa.

Sistema abierto: es el que se alimenta de la energfa libre de --

sus ambientes y puede:

. manifestar una entropia,

. utilizar en su funcionamiento mis energfa de la que existe en
su propio sistema.

. alcanzar estados estables manteniendo al mismo tiempo un flu-
jo y un intercambio continuos de energfa y materiales compo -
nentes.

- moverse a estados de mayor heterogeneidad y complejidad.

Sistema biolbgico y el equilibrio estable: los sistemas biol6-

gicos mantienen equilibrios estables. Un sistema puede funcio

nar establemente solo dentro de ciertos limites y las desvia -
ciones que los sobrepasen pueden destruir al sistema temporal

o permanentemente.

Realimentaci6n negativa: es el principio que mantiene un siste

ma en equilibrio estable.

Realimentacién negativa en relaci6n a la conducta: es cl regu-

Jador que funciona reaccionando a la perturbacién o estimula -

cién. El sistema o subsistema responde con una conducta que

afecta al organismo y al ambiente e informando hacia atrds so-
bre 1o hecho. El aparato regulador central evalGa la discre-

pancia entre la accién que se intent6 y la que se ejecutb y

emite una respuesta sucesiva de correcci6n si hubo error. Es

ta secuencia se repite hasta asegurar un equilibrio estable.




26

Cuadro No. 2 Cont.

MODELOS DE MOTIVACION HOMEOSTATIVA

Teorfa: Tesis:

Postulado:

Campo piscolS
gico de Lewin.

1. El campo psicol6gico en que se
efectfia la conducta, llamado ——
también espacio de la vida o vi
tal, es la estructura principal
de esta teorfa. Representa la
totalidad de la persona y Su ==
ambiente como una constelacién
de factores interdependientes.

2. El resultado de las fuerzas si
multéneas que funcionan en el
campo psicolégico del individuo
es lo que sirve para reorgani -
zar este campo y afectar la con
ducta.

3. En esta teorfa de campo se usa
el término conducta para descri
bir los cambios estructurales
de ese ambiente o campo mds que
una acci6n manifiesta en el mun
do exterior.

Es una teorfa dindmica estructu-

ral que se considera un sistema

abierto.

El concepto principal de reduc -

ci6n de tensién no se inicia en

un organismo estético que es lle
vado a la accién y vuelto a un
estado tranquilo estético. Por
el contrario, sugiere un cambio
continuo de energfa que sigue el
principio de una distribucién =
igual mds que una disipacién de
esa energfa.

Hay una interdependencia de los factores que estén presentes en

una situaci6n real e inmediata, considerados en su totalidad.

1os cuatro principios directrices de esta teorfa son:

1. sélo lo concreto produce efectos.

2. Deben tamarse en cuenta todos los aspectos concretos de una
situacién.

3. Hay una interdependencia de contigencias en cualquier campo
dado y las relaciones significativas pueden no estar claras.

4. S6lo lo que estd presente en una situacién puede influir en
su resultado.

La disposici6n y condicién de las regicnes (estructura coOgnos

citiva) determina el grado en que puede ocurrir el "movimiento"d

Cuando existen sendas claras pueden presentarse patrones de -

conducta sucesivos. Cuando las regiones no estén conectadas -

de modo que permitan el movimiento en direcci6n de una meta

deseada, debe haber una reestructuracién del ambiente. Ll de-

sarrollo, la regresién y el aprendizaje son perfiodos caracteri

zados por esa reestructuracién del ambiente psicolégico.

Cuando una regi6n personal interna est4 en tensién, una regién
ambiental "apropiada" adquiere valencia positiva, se hace cen=
tro de un campo de fuerza. Cuando se percibe una meta "apro -
piada" la tensi6n ocasiona una conducta inquieta o de retirar-
se de la regi6n en que se est4. La tensi6n sirve para motivar
1a conducta en direccién de la reduccién de tensitn.
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Para Lewin toda la conducta intencional es motivada y la ex
plica asf: "...se deben explicar las acciones del hombre a partir
del hecho de que percibe caminos y medios particulares para des -
cargar determinadas tensiones. Al individuo le atraen las acti -
vidades que vé como medios de liberar su tensibn; para €l tienen
valencia positiva y experimenta una fuerza que lo impulsa a rea-
lizarlas. Otras actividades tienen el efecto opuesto: el indivi
duo encuentra en éllas la posibilidad de aumentos de tensibn; se
dice que tienen valencia negativa y que generan fuerzas repulsi-

vas".

Crfticas a esta teorfa homeost&tica de la motivacién:

C.0. Weber, 1949, opina QUe ain cuando la homeostasis expli
ca muchas "rutinas" de la vida, otras actividades rompen dicha
homeostasis. Entre las actividades desequilibradoras menciona:

. la motivacién de colocarse en una situacién de peligro.
- trabajar o jugar hasta el agotamiento.
- actos de sacrificio (incluyendo el suicidio).

P.T. Young, 1949, intenté demostrar que no es la necesidad
homeost&tica sino las preferencias como apetito, deseo, las que

motivan al organismo a una accién mds vigorosa.

En general la crftica mis importante a la teorfa homeostdti
ca es que solo acepta la blisqueda de placer, el deseo, el anhelo,
la autoexcitacién deliberada, etc., para restablecer una homeos-

tasis demorada.

La mayorfa de las criticas giran alrededor de la tesis de
que no pueden explicarse, ni la compleja estructura de los es -
fuerzos humanos, ni la riqueza de la experiencia, como una evi-

tacién de la estimulacibén desequilibrante.
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Las teorfas hedonistas y la motivaciébn.

Se reconoce generalmente que las emociones y los sentimien-
tos est&n relacionados estrechamente con la motivacién. Con fre
cuencia se define a la emocién como un proceso que desorganiza-

la conducta.

La palabra emocifén tiene un origen comfin con motivacién. Se
deriva del latin e : fuera y movere : mover. Aunque la pala--
bra emocién significaba inicialmente moverse de un lugar a otro,
como migracién, significé posteriormente un movimiento, una agi
taci6én, una conmocién o perturbacién. Finalmente se le usé pa
ra designar cualquier estado psiquico agitado, vehemente o exci

tado del individuo.

P.T. Young dice: "Se llama apropiadamente emocién a la ale

grfa del placer".

El hedonismo es una doctrina influyente que ha perdurado -
desde la época de los antiguos griegos como Aristipo y Epicuro-
hasta nuestros dfas. Nuestra experiencia nos sugiere que tanto
el placer como el dolor determinan nuestra conducta: buscamos-—

el placer y evitamos el dolor.

La teorfa hedonista afirma que la conducta se regula seg@n-
lo placentero o desagradable de sus resultados esperados o rea

les.

Los términos placentero y desagradable ejemplifican el gru
0 de estados afectivos llamados sentimientos. A menudo se les
considera a éstos como menos intensos que las emociones, aunque

ambos estados afectivos estén relacionados entre si.

Desde el punto de vista técnico el término motivacién impli
ca procesos distintos al afecto, sin embargo, tanto el sentimien

to como la emocién estén relacionados con la motivacién.
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R. Leeper, 1948, dié su punto de vista al intentar definir -
la emocidn:

", .. Los procesos emocionales son uno de los medios fundamen
tales de motivacién en los animales superiores; una forma de mo
tivacién que descansa en actividades nerviosas relativamente -
complejas, mds bien que, ante todo, en estados quimicos definiti
vos o en estados receptores definitivos, como en el caso de im

pulsos corporales o motivos fisiol6gicos tales como el hambre,

la sed, un dolor de muelas o apetecer sal®.

P. T. Young, 1949, defiende la idea de que la emocibn si

desorganiza la conducta cuando menos en algunas condiciones.

Tanto Young como David C. Mc.Clelland usan al afecto como un
aspecto importante de su teorfa motivacional, enfatizando su di

mensién hedonista: lo placentero y lo desagradable.

La tesis central de Young consiste en postular estados afec-
tivos tanto positivos como negativos, que expliquen los aspectos

de la motivacién como:

. el alertamiento,
. el mantenimiento y
. la direccién de la conducta.

McClelland y colaboradores desarrollaron un punto de vista -
similar al de Young, pero se enfoca a investigar la necesidad de

logro en los seres humanos, asi como:

. su alertamiento,
. su medicibn y

. sus afectos.

Su teorfa considera que todos los motivos son aprendidos. -
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Definen un motivo como "la reintegracién, por medio de una clave,

de un cambio en la situacién afectiva", 1953.

Anteriormente, en 1951, habfan definido al motivo como "una
fuerte asociacién afectiva, caracterizada por una reacci6n de me
ta anticipatoria y basada en pasadas asociaciones de ciertas cla

ves con el placer o el dolor".

Para ellos la conducta motivada es aquella que cae en la di
mensién acercamiento-evitacién o apetito-ansiedad. Dicen: =
" . sélo cuando la sucesién (de respuestas) se vuelve una se- =
cuencia que resulta en el acercamiento a una situacién o en su
evitaci6én puede afirmarse que hay pruebas de que existe un moti

vo© .

C. N. Cofer y M. H. Appley hacen el siguiente andlisis de -
por qué el grupo de McClelland y colaboradores encontraron que

los procesos afectivos eran fundamentales para la motivacibn:

"Hallaron que el modelo de pulsi6n, especialmente dada su im
plicaci6n, estfmulo o reducci6én de tensi6n, no era consisten
te con la motivaci6én para obtener (y para que se le recompen
sara al recibir) aumentos moderados de la estimulacién. Por
otro lado crefan que los procesos afectivos son importantes-
para la motivaci6n, punto reflejado por la larga historia -
del principio hedonista. También crefan que el afecto, como
la base de "asociaciones motivacionales", permitirfa diferen
ciar entre la motivacién y otras asociaciones. Segfin el gru
po de McClelland, la direccibn y no el alertamiento de la -
conducta es la funcién propia de la motivacién y permite aso
ciaciones no motivadas; es decir, aquéllas que no tienen elge
mentos afectivos. M&s afin, parecerfa que desearan dar a los
estimulos o claves externas un papel en la motivacién mayor-

que el sugerido generalmente en un modelo de pulsién”.

La teorfa de McClelland y colaboradores de que lo placentero
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y lo desagradable corresponden a desviaciones del nivel de adap-
tacién enlazan esta teorfa hedonista con la teorfa homeostdtica-

del nivel de adaptacién de H. Helson.
Para los mencionados Cofer y Appley:

"En el sistema de McClelland se definen y clasifican los mo
tivos, en primer lugar, seglin las expectativas y, en segundo
lugar, segGn los resultados de la accibén. Los motivos comu-
nes a una especie desarrollardn en caso y "hasta el grado en
que puedan identificarse las condiciones que dard@n lugar con
regularidad al cambio afectivo, sea por medio de arreglos =
biol6égicos o culturales”. (McClelland y cols., 1953)".

v"si una cultura proporciona esperanzas y estdndares comunes-
para evaluar ejecuciones, que los padres aplican ampliamente
a sus descendientes, entonces es probable que se desarrolle-
un motivo comfin, incluso sin una base estrictamente biolégi-
ca. En nuestra cultura, la necesidad de logro es un ejemplo
de éllo, pues probablemente implica una reaccién afectiva a
1a evaluacién de la ejecucién. Desde luego, estd muy claro,
como 1o estd para cualquier teorfa que subraye la idea de que los
individuos aprenden los motivos en sus interacciones con el
ambiente, que podria haber motivos sumamente particulares en
los individuos, asi como elementos singulares en los motivos

compartidos".

"McClelland considera que todos los motivos son tendencias -
de acercamiento-evitacién aprendidas. Se entiende por acer-
camiento cuando una clave desencadena una anticipacién de que -
se experimentard un afecto positivo en la situacibén expresa-
da por la clave. Ocurriri la evitacién cuando la clave aler
te una anticipacién de desagrado si se mantienen ulteriores-
relaciones con la situacién. El afecto positivo surge de pe
quefias desviaciones respecto al NA, mientras que el afecto -

negativo surge cuando las desviaciones son grandes"”.
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Por su parte Donald O. Hebb, 1949, en su libro Organization
of Behavior plantea que el problema de la motivacién no estd en
el alertamiento o activacién de la conducta, debido a que el sis
tema nervioso central y la mayorfa de los mdsculos estédn en acti
vidad continua. Le parece que es el patrén y la direccibn de la
conducta la preocupacién central de la motivacién. Para Hebb el
placer es un estado "en que se vd reduciendo un conflicto, en
gque se vé disipando una desorganizacién incipiente o en que se
v4 logrando una nueva sintesis en la accién de conjunto®.

Las investigaciones de Hebb sobre el sistema nervioso central
sugieren que se necesita cierto grado de estimulacién venido del
ambiente para mantener el ritmo y la integridad de la funcién -
cortical; gque las contingencias sensoriales tienen dos funciones:
una de clave y la otra de alertamiento, activacién o vigilancia.
Este alertamiento "es sin6nimo de estado depulsién general", =
"es vigorizador- pero no gufa; un motor, pero no un volante".

El mismo Hebb supone gque existe un nivel de activacién 6pti-
mo para lograr un funcionamiento eficiente, siendo los niveles -
intermedios los 6ptimos, ya que los niveles bajos o los altos no
llevarfan a esa éficiencia. Dice: "La misma estimulacién, en un
grado moderado atrae (al prolongar el patrén de respuesta que =
provoca la estimulacién) y en grado superior repele (al interrum

pir el patrén y facilitar respuestas antagénicas o alternativas)”.

Resumiendo, podemos decir que algunas teorias contemporéneas
se les asigna una funcién central al sentimiento y a la emocibén

en la teorfia de la motivacién.

Para McClelland las claves asociadas con experiencias placer
teras o desagradables, pueden evocar anticipaciones de placer O
desagrado, y por lo tanto, promover el acercamiento o la evita--

cién de las situaciones que representan las claves.
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Los estados afectivos son motivacionales en esta funcién de

acercamiento o evitacidén hacia una situacidn.

Algunos autores como liebb insisten también en que la funcidn

motivacional del afecto tiene gque ver con:

. el patrdn de persistencia de la conducta, Yy

. la direcci6én de la conducta.
mis que con el alertamiento o activacidén de la misma.

Al analizar la motivacién de logro y su importancia, comenta
remos sobre otros aspectos de la teoria motivacional del Dr. David
C. McClelland.
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Teorfa de la motivacién relacionada con el aprendizaje y la pul-_
sién.

El concepto de instinto fué reemplazado por el de pulsién -
que es el que se usa actualmente en la mayorfa de los textos so
bre psicologia, refiriéndose a variables motivacionales y a sus
fuentes. Este enfoque actual de la mayorfa de los teb6ricos de
la conaucta es hacia los mecanismos de la pulsi6én y del hébito -
como fuerzas organizadoras de la conducta.

El estudio del aprendizaje le di6é importancia al concepto de
motivacién en los intentos de explicar la conducta. E. Ls = -
Thorndike, postulé la estrecha relacién gue existe entre motiva-

cién y aprendizaje, al establecer su ley del efecto.

Para Cofer y Appley, 1964, "La motivacién parece importante-
como factor para la instigacién de la conducta, y esencial para
que un organismo aprenda. Los estados motivacionales también -
pueden determinar cusn afectivas son las "recompensas para lo
que el organismo est4 haciendo; una vez mds, un factor que influ
ye al parecer sobre el aprendizaje. La motivacibén puede estar =
algo relacionada con qué actos se exhibirén en una situacién de
terminada; es decir, qué rasgos del repertorio adquirido del or
ganismo se manifestardn o ejecutardn. Asf, la motivacién puede
contribuir a la instigacién, a la recompensa ¥ a la manifesta- -
cién de conducta; y en todos estos aspectos estd fntimamente re

jacionada con el proceso de aprendizaje.

De los teb6ricos del aprendizaje comentaremos sobre Tolman, -

1932; Guthrie, 1935; Hull, 1936 y 1937; y Skinner, 1938.
Empezaremos con Cclark L. Hull:

El sistema de Hull se basa en el problema de la sobrevivencia

org&nica. Concibe a la sobrevivencia como la incorporacién de -
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las sustancias esenciales (aire, agua, comida, etc.) 6 la elimi-
nacién de otras para gue el individuo sobreviva, y las interacciones-
como cortejo, apareamiento, conducta maternal, necesarias a la
sobrevivencia de la especie. Las necesidades del organismo ha
cen surgir la conducta y la modifican. Cita Hull: "Por lo gene-
ral, los organismos deben actuar para reducir las necesidades”.

Al considerar Hull la sobrevivencia en términos esencialmen
te biolbgicos, algunos estados motivacionales como el hambre, la
sed, el sexo y la evitacién de dolor, adquieren la relevancia de
ser los que estdn mds relacionados con la sobrevivencia. Hull -

los considera fundamentales.

AGn cuando el sistema de Hull se centra en el problema del
aprendizaje, consideraba a éste un instrumental que permite al -
organismo ampliar el rango y la variedad de sus esfuerzos, para
satisfacer sus necesidades. En el desarrollo de su trabajo,
Hull se preocupdé cada vez mis por los factores que influyen so
bre la conducta, incluyendo los motivacionales.

AGn cuando para Hull la base final de la motivacibn era la
necesidad que surgia de la deficiencia de sustancias necesarias-
para la sobrevivencia o del exceso de sustancias perjudiciales a
1a sobrevivencia del individuo, en su sistema no se consideraron
directamente a las necesidades, sino el concepto de pulsién que-

fué su estructura central:

LAS NECESIDADES SE ACTUALIZAN EN: PULSIONES ESTIMULOS
BASICAS \ 4 INTERNOS

cuando las condiciones corporales se desvfan de un modo -
apreciable de las 6ptimas para la sobrevivencia del individuo o
de la especie, se dice que existe un estado de necesidad y que -

surge una estimulacién mds o menos persistente (Ep). Este estado
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de pulsibn (EP) evoca respuestas.

En el sistema de Hull se investiga la motivacién en dos as-

pectos fundamentales:

La naturaleza de la motivacién primaria y

El reforzamiento primario.

Para Hull en el reforzamiento primario se vé claramente la

dependencia del aprendizaje con las condiciones motivantes.

La conducta siempre sirve, en algdn sentido, a necesidades
del organismo en su interaccién con el medio. Las pulsiones re
presentan a las necesidades y el aprendizaje es un proceso cuya
funcién biol6gica es la de ampliar los 1fmites de adaptabilidad

del organismo a su medio.

Para Hull los seres humanos estin motivados y reforzados, -
adem&s de por la motivacién primaria y el reforzamiento primario,

por el reforzamiento secundario o aprendido.

El reforzamiento secundario es el segundo factor aprendido
que desempena un papel central en la teorfa de Hull de la motiva
cién. Para Hull es ademds un mecanismo primario de la ley de la

formacién de hébitos.:

"A menudo se considera que la motivacién proporciona una =
direccién o que es un aparato guiador de la conducta; es decir,
se efectda una conducta apropiada a la motivacién. En el siste
ma de Hull, esta funcién de guia se atribuye a un estimulo pul-
sién distintivo, que acompana al estado de pulsién y entra en
la estructura de h&bito como factor asociado". Cofer y Appley,

1964.

Ootro concepto motivacional de Hull es la reaccién de meta.
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Resumiendo, Hull concebfa a la pulsién como un estimulo -
(EP) que surgfa de la necesidad de un tejido, y cuya funcién -
era alertar o activar la conducta. Las pulsiones de sobrevi--
vencia como: el hambre, la sed, el sexo, la evitacién del do
lor y la inhibicién reactiva, act@an como estimulos y cuando -
se reduce el estfmulo-pulsién al comer, beber, interactuar con
una pareja, evitar estimulos nocivos, escaparse de ellos, des
cansar, se obtienen las condiciones para el reforzamiento pri
mario. El reforzamiento primario fortalece la asociacién en
tre la situacidn estimulo y las respuestas gue han precedido -

la reduccién del estimulo pulsidn.

Las pulsiones primarias, como mecanismas primarios de moti
vacién, dan lugar a pulsiones secundarias o adquiridas, como -

el miedo.

SE NECESITA UNA Para la ACTIVIDAD,
: s Para el REFORZAMIENTO,
ERIDIC IR ERE Para la adquisicién de PULSIONES
PULSION PRIMARIA SECUNDARIAS O APRENDIDAS.
Para el establecimiento de
REFORZADORES SECUNDARIOS.

La condici6n de . Vigorizar h&bitos,

PULSION PRIMARIA . Impulsar tendencias de respuesta

ticne ademgs la — no aprendidas para ejecutarlas.

. Proporcionar estfimulos internos -

funcibn de: distintivos.

. Ayudar a la reaccibn de meta.

. Ayudar a la reaccibn REFORZAMIENTO
de meta fraccional, SECUNDARIO

Kenneth W. Spence , hizo una derivacién de la teoria de -
Hull, poniendo el énfasis en los aspectos motivacionales. Postu
la que una caracteristica del aprendizaje selectivo es que cl or
ganismo esté motivado y que esta motivacién implique una necesi-
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dad primaria, sea apetitiva o aversiva, producida al manipular -
el ambiente del organismo en el pasado o presente inmediatos. -
También postula que la combinacidén del estado motivante y la si
tuacién ambiental hacen que el sujeto responda y continfie respon
diendo a varios aspectos de la situacidn, hasta obtener un refor
zador o hasta que se le retire de la situacién. Para Spence un
reforzador no implica necesariamente una pulsién o reduccibn del
estimulo pulsién, sino que pueden ser acontecimientos del ambien
te que aumentan "la probabilidad de ocurrencia de las respuestas

gue acompanan".

La motivacién de incentivo fué investigada por €l sobre su
idea de que los incentivos y la pulsién se combinan. Para é1, -
la emocién o lo emotivo es una variable que contribuye al nivel-

de pulsién general.

Hull consideré al incentivo como un factor que determinaba
el establecimiento de la fuerza del h&bito y como factor de con

trol del potencial de excitacién o de reaccidn.

Spence consider6 al incentivo como factor determinante de
la magnitud o el vigor de la respuesta, O sea, que un incentivo-
grande evocaria una respuesta de meta fraccional mayor o mis vi-

gorosa que un incentivo pegqueno.

Spence postula dos tipos de estados motivacionales prima--

rios o no aprendidos:

. Las necesidades apetitivas como el hambre y la sed, Yy

. Los estados de pulsi6n aversivos emocionales como el do

lor provocado por un estimulo nocivo.

En la pulsién o estimulacién aversiva, Spence considera -
que el mecanismo de pulsién "es un estado interno emocional o -
una respuesta interna emocional del organismo alertada en grados

diferentes por las distintas intensidades de estimulos aversivos
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como el chogque".

Neal E. Miller, otro seguidor de la teorfa de Hull, tiene -

los siguientes conceptos motivacionales:

. "Sin pulsiones, sean primarias o adquiridas, el organismo

no tiene conducta y, por lo mismo no aprende".

. "La pulsién es un estimulo fuerte que impele a la accién.
Cualquier estfmulo puede volverse pulsién si se le vigori
za lo suficiente. Cuanto més fuerte es el estimulo, més

funcién de pulsién posee".

. Un estfmulo es pulsién si, al reducirlo, recompensa O re

fuerza.

para Miller la pulsi6n es la funcién impulsora de un estimu

lo o la funcién recompensante de su reduccién.

REFORZAMIENTO = LA REDUCCION DE LA
INTENSIDAD DEL ESTIMULO.

Cofer y Appley, 1964, resumen sobre las conclusiones de =
Miller: "Segfin se efectfan estas reducciones de estfmulos (en el
reforzamiento) presumiblemente el individuo se relaja a causa de
la disminucién de tensifén y a causa de que la fatiga de responder
es una pulsi6n, de la que se libera el sujeto mediante el descan-
so, 1la relajacibén o no responder. Los estimulos asociados con -
estas respuestas de relajacién ocurren en forma contigua a la re
duccién de la intensidad de pulsién y a la reduccién de la fatiga.
En base al principio de reforzamiento, adquirirén la habilidad de
evocar tales respuestas de relajacién y, una vez que ésto se lo
gra, tales estimulos funcionan como recompensas. Son recompensas

aprendidas o reforzadores secundarios".
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"Un aspecto importante de la explicacién dada por Dollard y
Miller, 1950 )al funcionamiento de factores motivacionales en =
seres humanos, depende de las capacidades aprendidas de los pen
samientos, de las palabras y las frases para inducir alivio o re

lajacibén y, por éllo, para funcionar como recompensa".

O. H. Mowrer fué inicialmente un seguidor de Hull. Una de
sus contribuciones importantes fué la de considerar al miedo co
mo una pulsién adquirida. Mowrer enfatiza la importancia de la
ansiedad o miedo como un indicio de advertencia sobre un dolor o
peligro eminente para el organismo. Postulb que el miedo es una
reaccién aprendida que puede evocar, por medio del aprendizaje, mu
chos estimulos originalmente neutrales. Consideraba que el do--
lor era una reaccién innata y el miedo era aprendido. El miedo
surgirfa al anticiparse el dolor: "ansiedad (miedo) es la forma
condicionada de la reaccién de dolor, que tiene la sumamente =
Gtil funcién, de motivar y reforzar la conducta que tiende a evi-
tar o prevenir la recurrencia de los estfmulos productores de -

dolor (incondicionados)".
También dice Mowrer:

" ... conceptos claves como "actitudes" (sociologfa) , "necesi
dad de seguridad" (trabajo social), "tensién" (psiquiatria)
y "ansiedad" (psicoandlisis) implican la suposicién de que-
los seres humanos son capaces de motivacién, y no solo me--
diante necesidades orgdnicas (incomodidades) inmediatamen-
te presentesy sentidas, sino también por la simple anticipa
cién de dichas necesidades... Los seres humanos tienen un
fuerte impulso de poner tanta "distancia" como sea posible-
entre éllos y los limites de la privacién misma; y es esta "ne
cesidad de seqguridad" -no de una falta real e inmediata- lo
que hace que los hombres conserven sus empleos y lo que en
gran medida moldea su ideologfa politica, econémica y so

cial".
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Dicen Cofer y Appley:

“Mowrer sugiere que el miedo, sea del dolor surgido de un -
castigo o de la persistencia de otras pulsiones fuertes, es uno-
de los motivos aprendidos més poderosos del cuerpo humano, si no
el mas poderoso". "El hincapié hecho por Mowrer en el miedo o -
ansiedad surgibé quizd por primera vez cuando vié que la segunda-
teorfa de la ansiedad, de Freud, que subrayaba la funcién de ad
vertencia de la ansiedad, podfa ser integrada con la nocién de -
pavlov de la funcién sefialadora del estimulo condicionado y a cau

sa de su interés por la neurosis y la psicoterapia”.

Mowrer resume en 1960 una nueva posicién con sus propias pala

bras:

" __.Se sugiere que todo aprendizaje estd en la naturaleza -
del aprendizaje de signo, el aprendizaje de significaciébn,el
aprendizaje de significado. Cuando se aparea O correlaciona
repetidamente un estfmulo (externo o interno) con una mala -
experiencia, es decir, con un aumento de pulsién, se aprende
un significado (miedo) , que tiende a evitar la recurrencia -
de dicha experiencia. Por otra parte, cuando se aparea repe
tidamente un estimulo (externo o interno) con una buena expe
riencia, es decir, con un decremento de pulsibn, se aprende-
un significado (disminucién del miedo o lo esperado), que -
tiende a asegurar la recurrencia de tal experiencia. De es
te modo, la formacién de h4bito y el condicionamiento del -
miedo (tipo de incremento), que eran dos factores en la ver
si6én original de la teorfa de aprendizaje bifactorial, dic--
ron lugar a un condicionamiento de miedo en decremento o re
forzamiento secundario. Estos fenémenos corresponden, res-—-
pectivamente, a las valencias, vectores O expectaciones posi
tivos y negativos de la teorfa de campo y, al menos de forma
general, a las dos clases de informacién -"dentro" y fuera",
"si" y "no" - implicadas en servo (retroalimentacién) meca--

nismos".
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Hull y sus seguidores: Spence, Miller, Mowrer, realzan la -
funcién de la motivacién en la activacién de la conducta no-apren
dida y aprendida de los organismos. Investigaron sobre términos
como: prop6sito, direccibn, intentos y previsién, relacionados -

con los procesos motivacionales.

Ahora analizaremos brevemente algunas contribuciones de --
Edward C. Tolman a la teorfa de la motivacién relacionada con el
aprendizaje: Desde un principio acentub las metas implicadas en
las situaciones de un sujeto. Enfatizé la intencionalidad de la
conducta: su persistencia y su calidad de ensefiable. Consider6
que la conducta tenia el caricter de ir hacia, o de alejarse de

un objeto meta o de una situacién meta especificos.

Tolman, al igual gque Hull, crefa que la pulsién (o necesi--
dad) era determinante de la conducta, pero puso el énfasis en -
las demandas de objetos metas con que se asocian los estados de
pulsién, mds que en el alertamiento de los estados de pulsién =

que enfatizé Hull.

Para Tolman, "Las bases primordiales de toda conducta", es
t&n en las pulsiones fundamentales o Gltimas. Su lista de pul--
siones fundamentales del ser humano era: la comida, el sexo, la
excresién, el contacto especifico, el descanso y las hambres sen
somotoras. Como aversiones: el miedo y la pugnacidad. Su lis
ta de pulsiones de segundo orden fué: la curiosidad, el gregaris
mo, la autoafirmacién, el autoaprecio y la imitacién, que son =
evocadas por situaciones externas. Tolman crefa que las pulsio-
nes de segundo orden eran independientes de las primarias, aun--
gue podrfan anexdrseles. También mencion6 a los mecanismos de
la personalidad, como las fobias, dentro de un contexto motiva-—

cional.
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Para Tolman:

. Las pulsiones primarias Yy SON INNATAS EN GRAN PARTE
. Las pulsiones de segundo orden Y

En cambio,

. Los mecanismos de la persona
lidad -y ERAN ADQUIRIDOS

Su concepto del papel de la motivacibén era:

" _..el organismo responde a un estfmulo dado solo en virtud
de un estado fisiolégico iniciador que, segGn sus medios -
fin-prontitud innatos o adquiridos, provoca demandas... una
o mas de las cuales le hacen responder al E dado, por pre--
sentar un objeto meta adecuado. Estas demandas dependien--

tes controlan toda la linea del proceso E-R".

Para Tolman la conducta es una funcidn de tres variables in

dependientes o iniciadoras:

1. La situacién de estimulo.
2. Estados de alertamiento de pulsién.
3. variables de diferencia individual.

En 1951 Tolman dié una nueva lista de necesidades:
Primarias: hambre, sed, sexo, evitacién del dolor, agresidén
contra obstédculos externos, y una necesidad gene

ral exploratoria, curiosa o de situacién.

Secundarias: o de "socio-relacién”: la afiliaciébn, la denomi

nacién, la dependencia y la sumisién.
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Terciarias: o aprendidas: deseos de llegar a ciertos tipos

relativamente universales de metas proporcionadas
culturalmente, o alejarse de éllas o manipularlas
(como medio de obtenerlas y alejarlas) como la -

riqueza y el éxito en los negocios.

Tolman supone que estas necesidades terciarias son "subme--

tas relacionadas por medio de creencias con metas mds fundamenta

les", aunque tienen independencia funcional.

Revisaremos dos conceptos motivacionales claves de la teoria

de Tolman:

1o

La matriz creencia-valor, que puede ser tipica de un in
dividuo o compartida culturalmente. Consiste en creer -
que hacer cosas o llegar a objetos, situaciones o metas,
producird satisfacciones; que son capaces de satisfacer-
una necesidad. Las matrices creencia-valor se adquieren
por la experiencia y funcionan como instrumentos gque sir

ven a las necesidades.

El espacio conductual, que es la percepcibn que hace el
sujeto del ambiente y sus objetos. Los objetos del am--
biente tienen valencias positivas y negativas y corres--
ponden a las matrices creencia-valor actuantes en él. -
Este espacio de conducta corresponde al "espacio de vida"
& vital de Lewin. Una persona responde a su ambiente -

como lo percibe en un momento determinado.

Para Tolman la personalidad "es un estudio de matrices - -

creencia - valor -de su integracién o falta de integracién- més

el estudio de sistemas de necesidad, la lista de necesidades, -

las formas en que las necesidades del individuo se realcen unas-

a otras, o se depriman o nd, Yy sus nexos con matrices especifi--

cas".
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Edwin R. Guthrie,te6rico también del aprendizaje, sostiene-
que los motivos parecen surgir, ante todo, del aprendizaje. Di
ce textualmente: "El problema del motivo surge cuando es necesa
rio explicar cémo se dirige la conducta a ciertos fines, y &sto

es cuestién de aprendizaje".

Para Guthxie,la forma en que los motivos afectan la conduc-
ta y el aprendizaje se vé en que "...los problemas son situacio-
nes de estimulo persistente de tal naturaleza, que mantienen al
animal o a la persona perturbados y excitados, hasta que se en--
cuentra un acto que elimina el "estimulo mantenedor" y permite -

la disminuci6én de la excitacién."

"A menudo se llama "pulsién" a tales estimulos persistentes

y perturbadores".

Concibe a las pulsiones o motivos como estimulos. También-
a muchas emociones las considera como estfimulos. Son importan--
tes porque activan la conducta del individuo y lo hacen respon--
der hasta que se elimina el estfmulo mantenedor. Para Guthrie -
"la pulsién permanece fiel al acto que la eliminara, por ser é&s

te su Giltima asociacién".

Realmente Guthrie utiliza dentro de la motivacién el concep
to de pulsién o motivo, considerdndolo como estimulo; fuertes y -
persistentes que mantienen la actividad del organismo hasta que

elabora una respuesta para eliminar dicho estimulo.

B. F. Skinner, estudioso de la conducta y que ha procurado-
mantenerse "atedrico", no considera a la pulsién como un estimu-
lo, afin cuando el hambre, la sed, el sexo, la actividad, la evi-
tacién del dolor, el ejercicio y dormir son las pulsiones que ge
neralmente menciona en sus trabajos, las identifica con operacio

nes de privacién y saciedad.
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para este investigador del reforzamiento de la conducta, tan
to la pulsién como la emocién, son cambios de conducta induci-
dos por ciertas operaciones como privacién, saciedad y la presen-
tacién de estfmulos emocionales. En su Andlisis de la Conducta ,
1961, pone el énfasis de su sistema en el reforzamiento, distin--
guiendo diversos tipos como el reforzador intermitente, reforza--
dor incondicionado o primario, el reforzador condicionado o secun

dario, reforzador continuo.

Skinner declara "... que los estimulos reforzantes no actdan
para provocar la respuesta que refuerzan", ésto es, NO LA MOTIVAN.
Dice textualmente: "Un reforzamiento no provoca una respuesta, so
lamente hace mis probable que un sujeto responda de nuevo de la -
misma manera". Estas declaraciones son conclusiones de sus mu---

chas investigaciones experimentales.

De estas teorfas motivacionales relacionadas con el aprendi-
zaje y la pulsién, podemos concluir que ningln estado de pulsién
puede proporcionar un modelo satisfactorio para explicar todas -

las condiciones motivacionales.

Como las pulsiones biolbgicas no aprendidas no bastan para

explicar los fenbmenos motivacionales, se han agregado:

. PULSIONES ADQUIRIDAS
. INCENTIVOS

estos Gltimos con una clara funcién motivacional alertadora de -

la conducta.

Los incentivos se suman a la pulsién para motivar la conduc
ta. Tanto la necesidad como el satisfactor se integran en el -

proceso motivacional.

Tanto los incentivos como las pulsiones adquiridas estén -

fuera del organismo, en el medio externo.
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Como la conducta relacionada con la motivacién varfa de una
cultura a otra, negando la universalidad de los patrones de con-
ducta instintiva o no-aprendida, este enfoque de combinar necesi
dad y satisfaccibn, lo instintivo y lo aprendido, explic6 las -

variaciones de la conducta.

A la vez, &sto parece tener relacién con la proposicién de
Harry S. Sullivan, sobre la existencia de dos campos de necesida

des humanas:

LAS BIOLOGICAS o de satisfaccidn,
LAS SOCIALES o de seguridad,
que mencionaremos dentro de la teorfa de la motivacién basada en

los factores inconscientes.
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Teorfa de la motivacifén basada en procesos inconscientes.

Sigmund Freud fue el iniciador de una teorfa de la motiva--
cién basada en factores inconscientes. Las teorfas de la evolu-
cién de Darwin, habfan impulsado el desarrollo de una mayor obje
tividad en las ciencias biol6gicas. También la influencia de -
Fechner y del Grupo Helmholtz contribuyé al desarrollo del con

cepto freudiano del ser humano como un organismo viviente.

Para Freud el prop6sito de la vida de un organismo indivi--
dual, es la satisfaccibn de las necesidades innatas, las que pro
vocan tensiones. Estas tensiones son "las demandas somdticas he
chas a la vida mental". Freud llamé instintos a las tensiones -
provocadas por las necesidades innatas, a los que les describib
cuatro caracteristicas:

. Fuente

. Impetu

. Prop6sito y

. Objeto

Inicialmente sostuvo que los instintos eran la causa Gltima
de toda actividad, aunque reconoci6 la participacién de la estimu

lacibén externa.

La posicién de Freud fue’ la de sostener que toda la activi-
dad humana compleja y diversa estaba motivada por los instintos,
que tenfan el propésito central de reducir y eliminar la estimula

cién.

Ssu modelo usado para expresar esta transformacién de energia
que se provocaba con una necesidad innata, desarrollando una ten-
si6én que buscaba el ser eliminada, a veces lo explicaba como un -

modelo hidr&ulico, en términos de almacenaje y fluidez.
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También utilizé los principios de la termodindmica para ex
plicar su sistema de energfa: la energfa puede desplazarse, cam-
bisndose o redistribuyéndose, sin que se pierda. Cualquier dese
quilibrio provoca tensién y se redistribuye esa energfa, utili--
zindola en la satisfacci6n de la necesidad interna (instintiva)-
que la provoc6é. La energfa que resulte sobrante después de que
la necesidad ha sido satisfecha, queda disponible para responder

a demandas o estimulaciones externas.

Para Freud toda la conducta estaba motivada por factores in
conscientes. Consideraba que aGn cuando estas motivaciones in--
conscientes no fueran evidentes, podfan encontrarse las relacio-

nes causales al analizar una cadena de acontecimientos.

Su teorfa motivacional de los factores inconscientes estd ba
sada en el determinismo y la causalidad. Para €1, toda conducta-
se provocaba. Lo consciente se mostraba muy incompleto y por 1lo
tanto no podfia considerarlo una causa de la conducta. Suponfa -
que un exdmen cuidadoso de los procesos inconscientes, siguiendo-
la cadena causal de acontecimientos, darfa una base cientffica al

estudio de la conducta.

Demostré con sus estudios que los errores de la conducta cO
mo: deslices de lenguaje, accidentes, etc., no eran tales acciden
tes o errores, sino que correspondfan a motivos inconscientes de
la persona. También el contenido de los suefios, las fantasfas, -
encontraban un significado al analizarlos en relacién con la moti
vacién inconsciente de la persona. Lo inconsciente era para él -

" ..la verdadera realidad fifsica..."

Su definicién de inconsciente es " ..cualquier proceso men-—-=
tal cuya existencia estamos obligados a suponer -porque, por ejem
plo, lo inferimos de alguna forma a causa de sus efectos-, pero

del que no estamos directamente enterados".
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De su experiencia lleg6 también a la conclusibén que una vez
encontrada la cadena causal de acontecimientos que provocaba la
motivacién de la conducta como factores inconscientes, esta rela
cién causal era negada por la persona. Esto le llev6 a desarro-
llar un modelo para explicar este desplazamiento de energfa:

FUERZA MOTIVACIONAL

o ENERGIA 4 PARA ALCANZAR
INCONSCIENTE UN ESTADO
CONSCIENTE

_ 9

O PARA IMPEDIRLO

Freud, que fué un critico de su propia obra, analiz6 la apa-
rente incongruencia entre su teorfa motivacional de que toda la
conducta humana estaba motivada por los instintos y que su objeti
vo era el de eliminar la estimulacién provocada por las necesida-
des innatas, y la evidencia de conductas que no eran reductoras -
de tensiones. En su opinién tal incongruencia es solo aparente,-—
resultando consecuencia de que aGn cuando los propdsitos de los -
instintos es reducir la tensién satisfaciendo una necesidad, 1los
medios para lograr esa satisfaccién no estén a disposicién del or
ganismo de modo directo. Inclusive Freud postula la idea de que
la estructura de la civilizacién es una resultante de la incapaci
dad de las personas de lograr la satisfaccién directa e inmediata
de sus .necesidades innatas. Por &sto es que la energfa instin-
tiva se desplaza a otros objetos, personas o actividades distin--

tas de las que satisfacen la necesidad que provocS la tensibn.

Para Freud los instintos bdsicos son los que se derivan de -
necesidades corporales. Los agrupa en: Instintos de vida e Ins-

tintos de muerte.

Los instintos de vida: son las fuerzas que sirven a:
. el mantenimiento de la vida,

. la reproduccién.
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Al primero pertenecen pulsiones como el hambre, la sed, el
suefio. Al segundo corresponden los impulsos sexuales. A ambos-
les di6 el nombre de lfbido que representa la energfa del instin

to de vida.

Los instintos de muerte: llamados también instintos destruc
tivos. No fueron definidos por Freud tan claramente como los de
vida, sin embargo en su afirmacién de que la meta de toda vida es
la muerte, insiste en que al lado de este instinto de muerte, es-

t4 presente su opuesto instinto de vida.

Ambos instintos, los de vida y los de muerte, forman el eje

central de su teorfa motivacional.

Inicialmente, Freud hizo una divisién del aparato mental en:

. CONSCIENTE
. PRECONSCIENTE
. INCONSCIENTE

que después cambié por la divisién de :

. ID
. EGO
. SUPEREGO

ID: Para &1, la energia instintiva se almacena en el ID, con
siderindolo directamente comunicado con los procesos somdticos de
los que se derivan las necesidades instintivas. En su juicio el

ID es ilégico, desorganizado e intemporal.

Los requladores de la energfa del ID, son el principio de Nir
vana y el principio del placer. El principio de Nirvana es el -
que mantiene el nivel de excitacién que fluye hacia el organismo,
tan bajo como sea posible, que es el objetivo primario del instin

to de muerte.
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El principio del placer tiene como objetivo el aumentar el -
placer afectivo y disminuir el placer afectivo o dolor, que son =

objetivos de los instintos de vida.

Freud hizo una aclaracién posterior, refiriéndose a la "cua-
1idad" de la reduccién dc la tensién: "Es probable... que lo sen
tido como placer o desagrado, no sea el grado absoluto de tensibn,

sino algo en el ritmo de sus cambios".

El proceso primario (funcionamiento del ID) descarga la ener
gfa en las formas derivadas de impulsos o deseos, poOr el canal mo
tor que encuentra disponible mis directamente. Si no le es posi-
ble realizar esta descarga directa, produce una imagen mental del
objeto deseado, utilizando el sistema de memoria del organismo, -
con el que dard satisfaccién al deseo como si la imagen fuera el

objeto real.

EGO: Es la parte de la estructura mental, derivada del ID,-
del que se separa. Esta nueva estructura es capaz de percibir la

realidad y de mediar entre el ID y el mundo externo.

Las funciones del EGO como director del proceso de satisfac-

cién de necesidades son:

. Registrar o percibir la realidad como posibilidad de satis

faccién.

. Recordar experiencias previas que gufen el proceso de sa--

tisfaccién.

. Actuar para obtener la satisfaccién.

DESEO ACCION

PENSAMIENTO I
PLANEACION

(EGO)
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El principio de realidad reemplaza al principio del placer en
beneficio de la autopreservacién. Freud cita textualmente: "De he
cho, la sustitucién del principio de placer por el principio de --
realidad no denota un destronamiento del principio del placer, si
no solo su salvaguarda. Se deja de lado un placer momentdneo, in
cierto en sus resultados, pero sbélo para obtener de un nuevo modo

un placer asegurado que vendrd después’

Al explicar la motivacién de la conducta, menciona el desarro
1lo de una serie de estructuras psicol6égicas entre los impulsos -
del ID y el mundo real, que contiene los satisfactores de las nece
sidades que provocaron esos impulsos. Lo que estd en juego aqufi,
es la sobrevivencia que logran los organismos al desarrollar es--

tructuras y funciones intermediarias (EGO) .

Con los procesos de: percibir, recordar, juzgar, discriminar,
abstraer, generalizar, pensar, sentir, el organismo actla selecti-
vamente, bas&indose en experiencias previas, dirigiendo su curso de

accién.

SUPEREGO: Para la eficacia del funcionamiento del EGO obte--
niendo satisfaccién para las necesidades del ID en el mundo exter-
no, requiere de un buen manejo de la realidad fisica y ademds del
manejo de la realidad social de la cultura en la que vive una per-

sona. Es el SUPEREGO quien maneja esa realidad social.

Tanto el EGO como el SUPEREGO, utilizan el proceso secundario.
Mediante este proceso, pueden utilizarse: La identificaci6bn, el -
desplazamiento y la sublimaci6n, para madurar la conducta. La -
identificacién provee de modelos incorporados que permiten una vi

sualizacién mds amplia de satisfactores.

El desplazamiento permite elecciones més apropiadas, en fun--
cién del principio de realidad, al dirigir la energfa hacia objetos

que si se pueden obtener y alejdndola de los que no son obtenibles.



54.

Ejemplo: Si un esposo es el desplazamiento de un padre, la perso
na puede descargar con €l las tensiones sexuales genitales de ma-

nera real y completa. Este proceso o mecanismo es adaptativo.

La subliracién es la desviacién de la energia instintiva de
su objetivo original de su satisfaccién hacia una actividad u ob
jeto socialmente deseable. Algunas de estas desviaciones o susti
tuciones, tienen una asociacién lejana con el objetivo de reduc--

cién de la tensibén primaria que la originé.
Estos tres procesos mencionados son adaptativos.

La falta de adaptacibn del organismo provoca ansiedad. - -
Freud la define como un estado de sentimiento singularmente desa-
gradable que se acompafa de ciertos fenSmenos especificos de des
carga. La ansiedad es una respuesta del organismo para adaptarse
a una situacién de peligro, y sus efectos de movilizacién son Gti
les cuando una estimulacién excesiva demanda una respuesta extra-
ordinaria. Cuando se presenta una estimulacién que el ego es in

capaz de controlar, aparece la ansiedad como una respuesta.
Describe tres tipos de ansiedad:

. La de "reaccién inteligikle ante el peligro", como alerta-
miento del organismo para presentar una conducta de obstécu

lo que evite o reduzca el peligro.

. La ansiedad "neur6tica" como un miedo intensamente inexcu-
sable asociado con una idea, un objeto o una clase de obje
tos existentes en la realidad, o una reacci6n de panico a

la que no se encuentra causa determinada.

. La ansiedad "moral" como un miedo al castigo, que es un pe

ligro real, el cual se internaliza como culpa o verguenza.
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Esta Gltima modalidad de la ansiedad dentro de la teoria mo
tivacional de los factores inconscientes, puede ser rastreada -
hasta llegar al miedo inconsciente a perder el amor que fué in-=

ternalizado con la figura paterna.

En la modalidad de la ansiedad neurdtica, puede rastrearse
hasta encontrar el miedo inconsciente a las exigencias instinti-

vas excesivas.

En los tres tipos de ansiedad, ésta surge como anticipacidén
de una amenaza real que surge del ambiente. La diferencia bési-
ca estriba en la naturaleza inconsciente de la estimulacién del
peligro desconocido (instintivo o moral) en la ansiedad neurbtica
y en la ansiedad moral. En el caso de la ansiedad por el miedo a
un peligro conocido, éste es objetivo y puede ser eficaz en la -
movilizacién del organismo para su defensa. La ansiedad por mie
do a factores inconscientes, no puede movilizar al organismo con
la misma eficacia al carecer de objetivo concreto. La reduccibn

de la tensién es menos eficaz.

Afin cuando para Freud y dos de sus seguidores, Carl Jung Yy
Alfred Adler, la motivacién tiene un origen innato, postulan -

diferentes fuentes:

MOTIVACION SU FUENTE ES:

ORIGEN INNATO Para Freud: PULSIONES BIOLOGICAS
INSTINTIVAS

Para Jung: IMAGENES INCONSCIENTES

Para Adler: INTERES SOCIAL, (Como
fuerza pulsional primaria)

Otra importante seguidora de Freud, Karen Horney, no estéd de

acuerdo con la fuente de la motivacién postulada por Freud: pul--
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siones biolégicas instintivas. Horney la atribuye a presiones sO

ciales generadoras de sentimientos de inseguridad.

Harry S. Sullivan, considera dos &reas de necesidades huma--

nas; ambas interrelacionadas:

. NECESIDADES DE SATISFACCION
(biolégicas)

. NECESIDADES DE SEGURIDAD

(sociales)

Las teorias postfreudianas, enfatizan la importancia de los
determinantes sociales en el desarrollo de las fuerzas motivacio-
nales, asi como rechazan un determinismo bioldgico finicamente, -~

sin considerar lo social.

En resumen, podemos decir que el control de la ansiedad y la
reduccién de la tensién, forman la estructura motivacional de es -

te enfoque.
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Teoria de la motivacién basada en la autorrealizacibn.

< Se desarrollé un enfoque de la motivacién del ser humano sus-—
tentada en la autorrealizacibén. Sus relaciones con las filosofias
existencialistas se basan en la premisa de gque el ser humano s6lo
puede tener conciencia de su propio potencial cuando se entiende a

si mismo y se acepta en su existencia.

La teoria de la autorrealizacién se interesa en primer lugar,
por determinar cudles son las caracteristicas de una vida humana

satisfactoria y cudles son las condiciones para lograrla.

La preocupaci6én esencial de esta teoria reside en el total
de la vida humana y né en sus aspectos especificos. Se organiza

sobre tres puntos esenciales:

1. CONCEPCION DE LA Propiedades esenciales del ser
NATURALEZA HUMANA. humano y caracteristicas de la
vida humana si se realizara --

plenamente.

LOS CONSIDERAN PROBLEMAS MOTI-
VACIONALES.

2. FACTORES QUE EVI-
TAN LA REALIZACION
DE LOS POTENCIALES LOS CONSIDERAN TAMBIEN PROBLE-
HUMANOS EN LA MA- MAS MOTIVACIONALES.
YORIA DE LA GENTE.

3. LA NATURALEZA DE
LA MOTIVACION EN
LA PERSONA AUTO -
RREALIZADA.

Se subraya la singularidad del individuo al insistir en que
&ste debe descubrir su yo real y sacar lo mejor de él para cstar

sano, no importa cudn dificil sea esta tarea.

Gordon Allport tiene este enfoque y postula que las motiva

ciones de los adultos normales son:

. funcionalmente auténomas y no dependientes de



las necesidades corporales o las privaciones

infantiles.

. Con frecuencia conocidas en lo conciente y né

en lo inconciente.

. Sumamente individuales, mds que compartidas

con otros hombre.

El objetivo central de la autorrealizacidn es el descubri -
miento del ser real de una persona para expresarse y desarrollar

se.

Dentro de esta teoria la motivacién de la conducta no se ba
sa en estimulos como pulsiones o necesidades que la provocan, Si
no en las expectativas como metas o propbsitos del individuo que

la guian.

Un tedrico del aprendizaje-pulsién diria que las expectati-
vas como metas de la conducta no la motivan, sino que son refor-

zadores de esa conducta al hacerla mis probable.

Adler, Jung y Rank, inicialmente seguidores de Freud y su
teoria psicoanalitica, se desviaron de ésta al darle énfasis a la
individualidad en la orientacién del hombre hacia metas futuras.
Especialmente Jung explica la conducta en funci6én del futuro, &s-

to es, en funcién de las metas o propSsitos del individuo.

Otto Rank postulaba la autorrealizacién indicando que s6lo
al expresar la propia individualidad el hombre podfa ser creati

VO.

Segn Rank, el hombre necesitaba separarse de la masa, de la
horda, para poder lograr su individualidad. Esta separacién le -
orovoca al hombre ansiedad, que es transitoria mientras realiza

el proceso de su individuacibén y creatividad.

Rank relaciona esta ansiedad que experimenta el hombre en su
separacién de los demds, con la ansiedad de la separacidén inicial

del nacimiento y las subsiguientes separaciones que va experimen-
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tando el nino. Para Rank, la mayor parte de la gente, el "hombre
promedio" no intenta alcanzar la individualidad. Conforma su con
ducta a las demandas externas, inicialmente de la madre y el pa -
dre y posteriormente de la sociedad. Pero el hombre en busca de

su individualidad se enfrenta a este conflicto entre la unién de-
pendiente (que es una especie de muerte) y su individualidad (una

especie de fuerza vital) y lo va resolviendo con su separacidn.

R. Munroe considera que el neurético se encuentra entre estos
dos polos: no acepta la unién dependiente que obstaculiza el de-
sarrollo de su individualidad, pero tampocoO €S libre de expresarla
sin sentirse ansioso y culpable. Para Rank el neurbtico se encuen
tra mds cercano a la autorrealizacién que el hombre promedio, pues
su ansiedad expresa su tendencia a la individualidad aungque blo -

queada.

También de acuerdo con esta teoria de autorrealizacidén, los
motivos del ser humano: sus valores, sus metas, estdn influidas

social y culturalmente. No est&n biolbgicamente determinadas.

1. Concepcién de la naturaleza humana.

De los tres puntos esenciales en que se basa esta teoria, la
primera que es la concepcién de la naturaleza humana, esté exbre—
sada asi por Carl Rogers: " _ _naturaleza fundamental del ser hu-
mano, cuando funciona en su totalidad, es constructiva y digna de
confianza". También dice que cuando el ser humano no estd defen-
diéndose de su ambiente y éste le permite experimentar "...puede
confiarse que sus reacciones sean positivas, que avancen y sean
constructivas". Para Rogers el hombre realizard su proceso de sO
cializacién impulsado por su necesidad de afiliarse y comunicarse

con los demés.

Este concepto de la naturaleza humana que en términos pareci
dos postulan los tebricos de la autorrealizacién ecs opuesto al -
concepto de la naturaleza humana en que se basa la teoria revisa-

da anteriormente de la motivacidn basada en los factores incons-

8
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cientes. En élla se considera que la naturaleza humana tiene ca
rdcter irracional y fuerzas de vida o constructiva y de muerte o

negativas en pugna.

Para el concepto de la naturaleza humana dentro del enfoque

de la autorrrealizacién, existen algunos procesos como:

. la percepcidn,
. el conocimiento,
. la creacibn,

. las relaciones interpersonales,
que van conformando el proceso de la autorrealizacién.

A. Maslow, uno de los tebricos mis importantes de esta co -
rriente, postula gue los seres humanos tenemos necesidades emo -
cionales, cognoscitivas, estéticas y de expresién. Estas necesi
dades fueron las que originaron la ciencia. Es un valor para el
ser humano, un motivo, la satisfaccién de esas necesidades: cer-
teza, verda@, seguridad, simplicidad, precisién, claridad. La
naturaleza nos d& gufas de clasificacién pero con frecuencia nues
tra percepcién de éllas es minima o confusa, lo que nos lleva a

imponer una clasificacién sobre lo natural.

Para Maslow la ciencia es solamente un proyecto de acceso al
conocimiento de la realidad natural, social y psicolégica. Ese
conocimiento vd siendo posible en la medida de nuestra percepcién

de esa realidad.

La naturaleza humana tiene:

Necesidades : Esencia de
Pulsiones > -

humanas ¥ su vida.

¥

Aspiraciones Crecimiento.
Valores % s

humanas » »| Autorrealizacién.

Preocupacién por

la propia identi
dad y autonomia.
Esfuerzo por su-
perarse.
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También existen tendencias regresivas, de temor, autodisminu
tivas. Tenemos temor a nuestras mejores posibilidades, del mismo

modo que las deseamos.

Los valores no sdlo son queridos y deseados por los seres hu
manos, sino necesarios en el sentido de higiene para evitar la en
fermedad ffsica y mental. Para Maslow los valores son reforzado-
res intrinsecos, estimulos incondicionados sobre los que se pue -

de instrumenar aprendizaje y condicionamiento.

Aparentemente funcionamos mejor cuando nos esforzamos por al
go que nos hace falta. Cuando deseamos algo que no tenemos y Or-

ganizamos nuestros recursos para alcanzarlo.

La gratificacién de necesidades lleva a una satisfaccién tem
poral, que al terminarse conduce a una insatisfaccién por una nue
va necesidad que debe ser resuelta. La satisfaccién al obtener
la gratificacién de nuestras necesidades es real y posible de ob-
teher pero no puede ser permanente. Especialmente las experien -

cias gratificantes miximas son episédicas, no continuas.

Aquf hay un factor motivacional importante: en la medida en
que el satisfactor esperado de nuestra necesidad corresponda a
nuestras expectativas, su funcidn gratificante y satisfactora se-
rd mejor. Si nuestras expectativas exceden a las posibilidades
reales de gratificacién de un satisfactor, al obtenerlo serd me-

nor la satisfaccibén que proporcione.

Tener presente esta tendencia humana a fantasear una grati-
ficacidén mayor de la que objetivamente podemos obtener al satis-
facer una necesidad, nos puede ayudar a comprender que es un sue
fo el esperar satisfaccién permanente e ininterrumpida. Podcmos
aceptar el hecho de que la satisfaccién de una necesidad es tran
sitoria y conduce a una nueva insatisfaccién por una nueva nece-
sidad.

Crecer en el sentido de desarrollarnos integralmente como

seres humanos es aprender a librarnos de un perfeccionismo irreal.
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Los que han logrado desarrollarse como seres humanos tienen
una escala de valores: BIEN, VERDAD y BELLEZA entre otros, que sa
ben son parcialmente realizables y obtenibles en la realidad.

Para Maslow su teoria de la motivacién es en parte el estu-
dio de las metas filtimas o finales del ser humano y sus deseos y

necesidades.

Por lo que respecta a sus necesidades, éstas se consideran
dentro de la organizaci6én e integracién total del individuo. No
podemos hablar de necesidades respiratorias, o de necesidades de

alimentacidén, etc., sino de una necesidad dentro de un individuo.

Cuando una necesidad estd actuando sobre el individuo, se =
produce un cambio en la mayoria de sus funciones. Por ejemplo el

hambre, cambia:

. la percepcibn,
. la memoria,
. las emociones,

. el contenido del pensamiento.
El hambre es aqui la necesidad que se puede aislar.

No todos los impulsos siguen el modelo de los impulsos fisio

1égicos.

También debe indicarse que de acuerdo con Maslow la gratifi-
cacién de las necesidades sé6lo se logra cuando los "satisfactores
son los intrinsecamente apropiados". "Para el hambre de amor s&-
lo existe una satisfaccién genuina y completa, es decir, la afec
cién honesta y satisfactora. Para la persona hambrienta de sexo,

de comida o de agua, s6lo el sexo, la comida y el agua servir&n".

Para Maslow las necesidades fundamentales son "instintoides".
Muchas necesidades y deseos del ser humano no son fines en si mis
mos sino que conducen a otros fines o metas. Con frecuencia es -
tas necesidades y deseos no son vistos como tales por las propias
personas. S6lo se vé lo obvio pero no se observa la relacién con



63.

deseos y necesidades ulteriores.

Los fines o metas fundamentales son m&s universales, no di -

fieren mucho entre sf.

En cambio las necesidades y deseos que conducen a estas me -
tas o fines fundamentales si difieren mucho entre sf porque estén
determinadas por las diferencias culturales. Esta es la razén por

la que Maslow rechaza el relativismo cultural.

Aparentemente los fines en si mismos son bastante mds univer-
sales que los caminos seguidos para lograrlos. Asi, en su esencia,

los seres humanos son mds iguales de lo que parece.

Maslow plantea ademds que un deseo consciente o una conducta
de motivacién estdn ligados al deseo o necesidad que es una meta
final y le sirven de canales de expresién. No es usual que un ac

to o un deseo consciente tenga s6lo una motivacién.

2. Factores que evitan la autorrealizacién.

Sobre este punto esencial podemos resumirlo en:

. Limitaciones sociales.

. Limitaciones por necesidades bdsicas insatisfechas.

Aqui la idea b&sica es que el hombre debe descubrir la sig-
nificacién de su existencia, para que viva en el sentido de sobre

pasar la satisfaccién de las necesidades fisiolbgicas.

Esto nos lleva a la consideracién del tercer punto esencial:

3. La naturaleza de la motivacién en la persona autorrealizada.

Si las caracteristicas humanas son:

. Estar abierto a la experiencia.

. Amarse y amar a otros.

. Actuar en forma ética. (Moral y por el bien social).
. Expresar sus potencialidades:

- autonomia.
- autorrealizacién.
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. Ser esponténeo y creativo.

. Ser curioso y explorador.

puede decirse que la motivacién en la persona autorrealizada esté
determinada por sus necesidades humanas, pulsiones, y sus aspira-
ciones humanas, valores, que mencionamos al analizar la concep -

cién de la naturaleza humana.

La pir&mide de necesidades de Maslow es el modelo que repre-

senta estas conceptualizaciones:

NECESIDADES DE: « AUTORREALIZACION
e AUTOESTIMA
¢ AMOR
» SEGURIDAD
¢ FISIOLOGICAS
que volveremos a comentar al revisar las teorias motivacionales
de F. Herzberg y D, McClelland. 7

Esta jerarquia de valores no tiene apoyo experimental que la
confirme. Sin embargo,casos reales como reportes de campos de -
concentracién y otras &reas donde han ocurrido catédstrofes a menu
do indican que los intereses y los valores que motivan al indivi-
duo en situaciones normales, asi como la conducta social acepta -
ble, no resisten mucho tiempo la presién de las necesidades fisio
1l6gicas y la inseguridad severas. '

También se ha confirmado en diversas investigaciones experi-
mentales dé conducta, que ciertos estados de pulsién (necesidades
fisiolbégicas de sobrevivencia del individuo y las ﬁue implican do
lor y amenaza como la ansiedad y la inseguridad) pueden determi -
nar la conducta del organismo en condiciones de privacifén o amena
za severas.

Ambos reportes dan cierto apoyo a esta jerarquia de valores
de Maslow.

Maslow se pregunta si las personas autorrealizadas esté&n mo-

tivadas en el concepto comin de motivacién. Dice:
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"...es necesario elaborar una psicologfa de la motivacién
profundamente diferente para la gente autorrealizada, por
ejemplo, motivacibén de expresién o motivaci6n de crecimien
to en vez de motivacidén de deficiencia."

“La motivacidén de los hombres ordinarios es una lucha por
la gratificacién de necesidades fundamentales que les fal
ta. "

Podemos hacer aqui la relacién de esta proposicién de Maslow
con el concepto de:

MOVILIZACION restablecedora del equilibrio y en

relacidén con la sobrevivencia.

MOTIVACION impulsadora del crecimiento y en

relacién con la autorrealizaci6n.

expresado por Teitelbaum y que comentamos ya al revisar la teoria
de la motivacién basada en el concepto de homeostasis.

Maslow hace pues la diferenciacién de:

MOTIVACION POR DEFICIENCIA (que seria movilizacién) Yy
MOTIVACION DE CRECIMIENTO (que seria propiamente motivacién)

Resumiendo, para los tebricos de la autorrealizacién las ne-
cesidades o aspiraciones superiores del ser humano s6lo se mani -
fiestan si estdn satisfechas las necesidades inferiores o de so -
brevivencia. Sin embargo, estas necesidades nunca dejan de exis-
tir al ser satisfechas, pues los procesos biolégicos vuelven a
crearlas, por lo que concluimos que se refiere a que estén regu-

larmente satisfechas estas necesidades béasicas.

Es precisamente en esta teoria motivacional de la autorreali
zacidén en la que nos hemos basado para desarrollar los programas
de desarrollo individual para directivos reportados en este traba

jo.



66.

b) Concepto de Motivacién.

En el cuadro de la pdgina siguiente resumimos algunos con
ceptos de motivacién de algunos de los tebricos e investigadores

como Young, Hebb, Atkinson, Maslow, McClelland, Cofer y Appley.
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Concepto de Motivacién: Autor: Fuente:

El proceso para despertar la accibén, sostener P.T.Young Motivation and
la actividad en progreso y regular el patrén de BEmotion, 1961.
actividad.

El problema principal al que se enfrenta el D.O. Hebb. The Organization
psicblogo cuando habla de la motivacifén, no es of behavior, 1949
el de despertar la actividad, sino darle un pa
trén y dirigirla. El témino motivacién se re-
fiere a:

1) La existencia de una secuencia de fases or-
ganizadas.

2) Su direccibn y contenido.

3) Su persistencia en una direccifén dada o a
su estabilidad de contenido.

El témmino motivacién se refiere a la activa J.W. Atkin- | Motives in fanta
cién de una tendencia a actuar para producir son. sy, action and
uno o mis efectos. El témmino motivacién sub- society, 1958.
raya la fuerza final de la tendencia de la ac
cién, que la persona experimente como un "yo
quiero”,

Una s6lida teorfia motivacional deberfa...su A.H.Maslow Motivation and
poner que la motivacién es constante, que nun Personality,
ca termina, fluctGa y que es compleja, y que 1954.
casi es una caracteristica universal de préc-
ticamente cualquier situacién del organismo.

El caricter selectivo y dirigido de la con- P.T. Young 1961
ducta es la propiedad esencial que ocasiona McClelland 1965
la postulacién de un proceso motivacional. y colabora

dores.
D.O. Hebb 1949
Existen muchas causas de la conducta y la C.N.Cofer y | Psicolcgia de la

motivacién es s6lo una de éllas. La conduc-
ta puede ocurrir debido a una fuerza aplica
da externamente -como un empujén-, y &ésta no
es una causa motivacional, aunque sea una -
causa. Lo que es mis importante afin, puede
hablarse de la estructura ffsica del organis
mo, de sus capacidades sensoriales y percep-
tuales, sus habilidades motoras y otras pare
cidas camo de factores causantes de su con -
ducta. M4&s afin pueden considerarse con cer-
teza los hé&bitos, una vez que se han formado,
como psicol6gicamente causantes de la conduc
ta subsecuente.

M.H.Appley.

Motivacién, 1961
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En base a la revisién hist6rica que hace Robert C. Bolles sO

bre el desarrollo de los conceptos motivacionales, podemos resu =

mirla en:

I.

II.

CORRIENTE RACIONALISTA.

Hist6ricamente fué el racionalismo el primero en explicar las
causas de la conducta. Los seguidores de esta corriente pos-
tulaban que la conducta era un acto de la "voluntad" y que es

taba motivada por el conocimiento y la razén.

Platén pensaba que los determinantes motivacionales de la con
ducta tenfan poco que ver con dicha conducta, pues estaban do
minados por la facultad de razonar. Se consideraba al hombre
con libertad de hacer lo que quisiera. Las causas de sus ac-
ciones eran su intelecto y su "voluntad”.

Los teblogos cristianos siguieron la misma 1fnea racionalista
de pensamiento. Santo Tom4s de Aquino la expone en textos que
parecen tomados de Platén o Aristbteles.

CORRIENTE DETERMINISTA.

El determinismo considera que la conducta estéd determinada -
por leyes naturales. Su objetivo es descubrir las leyes sis
temSticas de la conducta. Se opone a la corriente raciona -
lista que postula que es la libre eleccién del hombre la que

motiva la conducta.

Esta corriente fué iniciada con DemScrito. Fué retomada por
Descartes gue le atribuyé a las emociones algunas funciones

motivacionales:

1. Causan el flujo adecuado de los "humores animales" en el
cuerpo.

2. Causan la preparacién del cuerpo para obtener algunos fi
nes.

3. Causan el deseo del alma por los objetos que la naturale
za nos dice que es adecuado usar.

4. Causan la persistencia del deseo de esos objetos.
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Este fué un intento de Descartes de construir una teorfa
que correlacionara los fenémenos fisiolégicos, conductuales y de
la experiencia. .

El instinto era el origen natural de los motivos que tenfan
importancia biolbgica. Se consideraba al instinto como el punto
de partida de impulsos.

Dentro de esta corriente determinista se empezaron a desarro
llar teorias explicativas de la conducta, que iremos relacionando:

Teorfa hedonista.

Los orfigenes de este modelo de pensamiento se remotan a los

hedonistas griegos con Aristipo y Epicuro.

Hobbes, 1651, plante6 un modelo de conducta en el que le ad-
judica una importancia central al placer y al dolor, considerdndo
los las causas esenciales que motivan al organismo. Decia que
por mds que nos engafiemos acerca de los motivos de nuestras accio
nes, siempre se trata del deseo de lograr el placer o de evitar el
dolor. Convierte al placer y al dolor en un principio de motiva -
cién y les quita sus implicaciones éticas.

Fue Hume, 1739, quién estudié la voluntad con un nuevo y dife
rente enfogque. Aclarb que es la experiencia del hombre, la histo-
ria de sus sensacioneé, la que rige sus pensamientos y su conducta.
Esta experiencia limita los pensamientos y la conducta del hombre,
as{ como su conocimiento de s{ mismo y del mundo en que vive.

Spence, 1880, propuso que la importancia decisiva del placer
y el dolor no radicaba en que se les buscara, sino en su control
sobre lo que se aprende: vLas acciones del hombre se rigen por el
placer y el dolor, no porque constituyan metas o motivos, sino por
que han actuado como reforzamiento en el pasado®. El placer y el

dolor explican la accién porque producen el aprendizaje.
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Teorfa evolutiva de Darwin. Determinismo bioldagico.

Para Darwin, 1859, las caracteristicas ambientales, los cam -

bios y la transmisién de las caracteristicas a los descendientes,
son los rasgos esenciales de su teoria evolutiva de las especies.
Darwin trataba a los insti ntos como simples reflejos con un ma -

yor grado de complejidad.

Se empezd a pensar en la conducta animal y humana en relacidn
de dependencia con varios reflejos especificos de estimulo-respues
ta.

Con este nuevo enfoque del evolucionismo, se consideraron a -

los procesos psicolégicos:

. conciencia
. razbn

. memoria

. aprendizaje
. habilidad

. afecto

como procesos vitales para el ajuste o adaptacidén de un organismo

a su ambiente o para su sobrevivencia en él.

Esta nueva concepcién d& origen al funcionalismo en el que la

motivacién es un concepto esencial.

Esta teorfia evolucionista tiene importancia en la teorfa de la
motivacién porque le dié relevancia a los procesos conductuales:
instinto, inteligencia, aprendizaje y motivacién, también como fun
ciones vitales para la adaptacién y la sobrevivencia. Por lo tan-
to considera que la conducta sirve a las necesidades del organismo,
poniendo en evidencia la conducta intencional y la bisqueda de me-

ta.

También al evolucionismo le debemos la nocién de pulsién, que
describe los estados internos y cuya consecuencia es una actividad

inquieta que conduce a una actividad consumatoria.
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Teoria conductista.

Se desarrolla el concepto moderno de pulsién. Se observan la
mayor parte de los elementos de una ley del reforzamiento y una
explicacidén conductista del aprendizaje. Con su concepto de "exci
tacién naciente", Spencer sugirié todos los elementos importantes

de una teoria del in centivo para explicar la motivacién.

Mc Dougall, 1908, pensaba que la caracteristica esencial de la
conducta animal era orientarse hacia metas. Con base en esta idea
rechazé la nocién de que los instintos eran reflejos o combinacio-

nes de ellos.

El aspecto mds importante para la motivacién de las teorias de
Mc Dougall es EL CARACTER INTENCIONAL Y ESFORZADO DE LA CONDUCTA,
impulsada por la pulsién. O sea, EL CARACTER MOTIVADO DE LA CONDUC
TA.

De acuerdo con su teorfia, los instintos y sus emociones asocia
das son los determinantes m&s importantes de la conducta. Durante
la ejecucidén de una conducta se estd conciente de:

. ciertas caracteristicas del propésito,
. de la direccibn,

. del esfuerzo.

7 PRINCIPALES INSTINTOS SEGUN McDOUGALL: SU EMOCION ASOCIADA:

S h S uS il . miedo
repulsié6n . disgusto

L cRudESIS ol s d Vald . admiracién
pugnacidad . enojo
auto-degradacién . humildad
auto-afirmacibn . JjGbilo

. reproduecci©6Gn . emocibén afectuosa
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Considera que otros tres instintos: lo gregario, la adquisi-
cién y la construccibén no tienen acompafamiento emocional especi-

ficol.

Watson y Morgan redujeron a sblo tres las reacciones emociona
les innatas: miedo, ira y amor, como conclusibén de sus estudios.
Para éllos sb6lo una pequena variedad de estimulos podia producir
esas tres reacciones emocionales. En su opinién todas las demés

reacciones emocionales se aprendian.

Teoria del aprendizaje.

La mayoria de las teorias cdel aprendizaje postulan s6lo algu-
nas pulsiones corporales y sugieren que muchos motivos importantes
son aprendidos. Anteriormente se revisaron algunos aspectos im-
portantes de esta teoria con sus principales expositores: Tolman,

Guthrie, Hull y Skinner.

Por lo que respecta a la motivacién, los conceptos esenciales

de esta teoria son:

. Concepto de pulsién = URGEKNCIA Y PROPOSITC DE LA CONDUCTA.
. Concepto de emocién = ACTIVACION DE LA CONDUCTA ,

Teoria de la homeostasis psicolégica.

La actividad se considera una medida de los estados motivados.
Es una respuesta a estimulaciones internas y externas. Por tanto,
la actividad aumenta la oportunidad de que un organismo encuentre

el objeto meta requerido.

Esta idea es una interpretacién funcionalista de la conducta
de actividad y se relaciona con el concepto de homeostasis. Esta
teoria postula que la orientacién de la conducta es la de conser-

var o mantener el equilibrio u homeostasis.
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Esta teoria postula que la conducta intencional es motivada.

. la impulsan e TLENSIONES
. la mueven ===y FUERZAS
. la dirigen eems=== VALENCIAS

. tiene e———e————f METAS

Las necesidades tienen una naturaleza homeostitica y pueden
ser producidas por perturbaciones fisiolbgicas o por hechos del
ambiente que implican amenazas o promesas concretas para el indi-

viduo.

Esas acciones estimulantes sobre el organismo producen presién.

Caracteristica estimulante Muestra tener efectos

del ambiente. ——fl deseables o indeseables

sobre el organismo.

Se forma una pulsibn El organismo se pone en
o necesidad. marcha para realizar de

terminadas actividades.

La actividad causa en el Al restaurarse el equi-
organismo una restauracién : librio se disipa la pul
del equilibrio. sién y hay sentimiento

de placer.

Dentro de esta teorfa, ninguna conducta sucede porque si:
siempre hay una fuerza de energia o pulsién que la causa. EI in-
dividuo tiende a realizar actividad para librarse de la tensibén y
recuperar su bienestar. A mayor amenaza, mayor pulsién y mds pro

babilidad de que el individuo busque y encuentre la meta adecuada.
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Dentro de la dindmica de la homeostasis de esta teorfia, Sig-
mund Freud, 1917, desarrolld una teorfa psicoanalftica de la moti

vacibén basada en los motivos inconscientes.

Desarrollé su teorfia de la motivacidén al estudiar neuréticos,
gue son personas a guienes no se responsabiliza totalmente de sus
actos. Se opuso asi a la filosoffa racionalista que responsabili
za totalmente al hombre de su conducta determinada por su voluntad

de elegirla libremente.

Freud afirma que la racionalidad que supuestamente gufa nues-
tras acciones no es sino una fachada mediante la cual nos engana-

mos acerca de lo gue hacemos y los motivos por los que lo hacemos.

Estructur6é su teorfa para analizar esas causas no conocidas
de la conducta. Se aplica a los motivos o razones de la conducta

y né a la conducta misma.

Al seguir el concepto de equilibrio en su teorfia le da una
explicacién psicolégica, que inicialmente fué fisiolégica. Den-
tro de este sistema los deseos parten del dolor por la acumulacién
de excitacién y se dirigen al placer por la reduccién de la excita
cibn.

Considera que los instintos suministran estimulacién interna
y que la tarea del sistema nervioso es dominar la estimulacibn, =
por lo que el individuo tiene que buscar sus propios medios de eli

minar dicha estimulacién.

Dentro de su teoria, las pulsiones instintivas son los moti-

vadores universales:

Su energfa impulsa
a la accién.

PULSION INSTINTIVA
O INSTINTO

Son los principales
motivadores de la
conducta.

Son exteriores al or
ESTIMULOS 'c{ganismo y evitables.
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C) FRUSTRACION.

Es un proceso temporal emocional, que implica que no se ha -
llevado a su meta o a su conclusién una linea de accibén, o que no
se ha alcanzado un estado final de algfn tipo, o que no se ha 1lo

grado materializar una solucién o una consecuencia esperada.

Precondiciones de la frustracién:

. Presencia de un impulso o de un motivo previamente alerta-

do o no recompensado.

. Alguna forma de interferencia con las formas de gratifica

cién, o un impedimento para su obtencién.

De acuerdo con la teorfa sobre frustracién de Brown y Faber,
1951, la frustracién es una variable hipotética resultante de in
terferir con una secuencia conductual motivada (excitatoria) en
funcionamiento, sea por medio de una tendencia inhibitoria (produ
cida por blogueo, por no reforzamiento) o por medio de una tenden

cia excitatoria competidora.

La frustracifén como proceso temporal se resuelve en funcién-
de las fuerzas relativas de las tendencias en competencia (inclu-
yendo aquellas evocadas por la frustracién misma), y en una direc
cién resultante de la tendencia excitante y de la tendencia inhi-

bitoria separadas.

De acuerdo con esta formulacién, la frustracibn vigoriza 3%

da direccibén a la conducta.

La frustracién produce un incremento hacia una pulsién gene-

ral, que es un efecto motivacional.
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La frustracién es un estado emocional, surgido una y otra -
vez en el curso natural de las contingencias de la vida, y que
lleva a patrones de resolucién, en funcién de los contextos de -
su alertamiento y de las consecuencias de las respuestas que -

ocurren en ellos.

Seglin Dollard y colaboradores, 1939, la frustraci6n surge -
"cuando una respuesta de meta sufre una interferencia que le im-
pide ocurrir" o "cuando hubiera podido esperarse Jue el orga--
nismo efectuara actos, y se ha impedido que ocurran tales actos".

AGn cuando las condiciones esenciales de la frustracibn son
la existencia de una necesidad no satisfecha y el fracaso, o el
fracaso anticipado de la conducta para obtener la meta necesaria,
la frustracién solo se da si es importante la conducta motivada -

que se interrumpe o fracasa.

Tanto Zander, 1944, como Sherman, 1941; Maslow, 1943; - -
Rosenzweig, 1944, Sargent, 1948; plantean gque s6lo se dard la -
frustracién si se considera importante y obtenible la meta en
cuestibn.

Afin cuando consideramos que la frustracién es un proceso -
emocional que se puede presentar cuando se persiguen metas, y en
el Programa de Desarrollo Individual que disefiamos en este traba
jo se establecen metas de desarrollo que el directivo se propone
lograr, no consideramos directamente a la frustracién. Nos con--
cretamos en la conducta motivada y dirigida hacia metas, que la
nersona considera importantes, y que es una de las condiciones -

para que surja la frustraci6n.



IIE. POSIBILIDAD DE PROGRAMAR EL DESARROLLO.

3l

Expectativas Claras.
La Importancia de Establecerlas.

Perspectiva del Tiempo.
Visualizaci6én del futuro.

Motivacién de Logro.
Su Importancia.

Uso del Tiempo.
H&bitos.

dils
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Generalmente los directivos de las empresas, al necesitar de
colaboradores que los apoyen en el logro de los resultados m&s -
importantes con los que est&n comprometidos, detectan de entre -
ellos quienes tienen potencial mayor de crecimiento y se hacen -
la expectativa de que esos colaboradores se ird&n desarrollando -
para el desempeno de funciones y puestos de mayor responsabilidad

y jerarquia.

Sin embargo, la mayor parte de las veces no existe un siste
ma o estructura que corresponda a las expectativas de los direc-

tivos y que guife el proceso de desarrollo de sus colaboradores.

Esta situacibn se convierte en problema cuando el crecimien-
to de las personas que laboran en una empresa o institucién no
coincide con las expectativas que sus directivos tienen en fun
cibn de las necesidades y posibilidades de la institucién o de

la empresa, resténdoles oportunidades de crecimiento.
Podemos definir el problema como:

LA FALTA DE UN SISTEMA O PROGRAMA PARA GUIAR E IMPULSAR
EL DESARROLLO DEL PERSONAL CLAVE DENTRO DE LAS EMPRESAS
E INSTITUCIONES Y PROMOVER TAMBIEN EL CRECIMIENTO DE
ESTAS.

Al investigar sobre este problema obtuvimos la siguiente in

formacién:

1. En algunos casos los directivos no tenian idea de quie--
nes eran sus colaboradores con mayor potencial de desarro
llo.



79.

2. De los casos en que los directivos si tenfan identifica

dos a sus colaboradores con mayor potencial de desarro-
llo, pocos contaban con una evaluacién precisa y objeti
va que les proporcionara un inventario de capacidades y

habilidades de esas personas.

3. En los casos en que si existfa esa evaluacibn de capaci
dades y habilidades de los colaboradores con mayor po--
tencial de desarrollo, el manejo de la informacién era:

. Exclusivamente llegaba al directivo que habfa solici-

tado la evaluacién de su colaborador.

. E1 reporte de evaluaci6én habfia sido comentado por el

jefe con el colaborador evaluado.

. En ninguna ocasién esta informacién de la evaluacién-
de capacidades y habilidades habfa servido como punto
de partida para programar el desarrollo de la persona

evaluada.
Con este andlisis el planteamiento fué:
1. ¢Es posible programar el desarrollo de una persona?
Si ésto es posible:
2. ¢Cudl serfia su utilidad o ventajas de hacerlo?

3. ¢Qué se necesita?

4. ¢C6bmo puede hacerse?
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Cuando contamos con informacibén sobre:

. Qué queremos lograr.
EXPECTATIVAS CLARAS.

. Con qué recursos contamos.
EVALUACION DE CAPACIDADES Y HABILIDADES.

. Cudnta motivacién o deseo de lograrlo tenemos.
IMPORTANCIA DE LA MOTIVACION,

Podemos programar nuestro desarrollo en el trabajo y con la
gufa de los planes y estrategias que se vayan marcando en el pro
grama, tener una mayor probabilidad de éxito al realizarlos de

manera sistem&tica.

No creemos necesario analizar aquf la importancia de la pla
neacién. Es generalmente aceptado que obtenemos mejores resulta
dos cuando éstos se persiguen de acuerdo a objetivos con un plan
y siguiendo un programa, que cuando nos esforzamos sin gufa y -

sin sistema.

Es posible programar nuestro desarrollo cuando sabemos con clari
dad:

. QUE QUEREMOS

. PARA QUE

. CON QUE CONTAMOS

. CoOMO

Programar nuestro desarrollo estructurando el cémo, el plan-
y la estrategia, requiere de los pasos previos de andlisis y - -

diagnéstico.

Por lo tanto,los elementos tomados en cuenta para disenar un

Programa de Desarrollo Individual son:
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1. EXPECTATIVAS CLARAS
La importancia de establecerlas.

2. PERSPECTIVA DEL TIEMPO.
VISUALIZACION DEL FUTURO.
La importancia de los tramos de tiempo que preveemos.

3. MOTIVACION DE LOGRO

Su importancia.

4. USO DEL TIEMPO

HABITOS
USANDOLO EN FUNCIONES ENLAZANDO LAS ACTIVIDADES
DE NUESTRAS EXPECTATIVAS CON LAS METAS

Iremos analizando cada uno de estos elementos.
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1. EXPECTATIVAS CLARAS.

La importancia de establecerlas.

El desarrollo individual depende en gran parte de nuestra -
concentracién en lo que aportamos: Cuando nos preguntamos ¢Cdal
es la mayor aportacién con que yo puedo contribuir al buen fun--
cionamiento de esta organizacién?. Sea cual fuere la organiza--
cién en la que prestamos nuestros servicios, ésto equivale a pre
guntarnos: ¢Qué debo hacer para desarrollarme?, ¢Qué conocimien-
tos y qué pr&ctica debo adquirir para poder dar esta aportacién?,

¢Cudl es el esfuerzo que debo realizar?, ¢Qué plan debo marcarme?.

El Dr. Peter F. Drucker recomienda la siguiente estrategia

de andlisis sobre nuestra contribucién:

1. ANALISIS DEL USO DE MI TIEMPO

(c6mo lo estoy usando)

2. ANALISIS DE MI CONTRIBUCION.

. Qué resultados estoy obteniendo.
. Qué resultados se esperan de mi.
. Qué resultados deseo obtener.

3. DETERMINAR MIS HABILIDADES Y APROVECHARLAS.

(C6mo hacer m&ds productiva la energia)
4., TRABAJAR POR PRIORIDADES.

5. TOMAR DECISIONES EFICACES.

(Una correcta estrategia)

El Dr. Drucker se pregunta: ¢Qué sentido tiene el adminis-
trar o usar bien mi tiempo si yo no defino primero para qué?. -
Analizar nuestra contribucién no es solo definir la aportacién-
que estoy dando actualmente, sino tambien definir lo que se espe
ra que yo aporte y lo que yo quiero que llegue a ser mi contribu

cién.
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Como ya mencionamos en la Introduccién, el Doctor -
Laurence J. Peter, autor del libro "El Principio de Peter",

nos advierte de la grave amenaza de caer en nuestro nivel de in-
competencia y en su libro posterior "La F6rmula de Peter", anali
za los medios a nuestro alcance para evitar que esta amenaza se
realice. Su estudio y andlisis nos propone como defensa contra-=
el temido nivel de incompetencia el que trabajemos en nuestro -
propio desarrollo y nos preparemos para cada nivel al que ascen-
damos en vez de escalarlo antes de estar preparados. Propone =
sus férmulas o "recetas" prdcticas para alcanzar y mantener nues
tro nivel de competencia. Un ingrediente esencial de estas f6r-
mulas es la disciplina para seguirlas, el establecimiento de h&

bitos adecuados para alcanzar los objetivos propuestos.

La participaci6n de un jefe en el establecimiento de expec-
tativas, tiene la ventaja adicional de ampliar el panorama y la
objetividad de dichas expectativas. Ayuda al colaborador en su

andlisis de visualizaci6én del futuro.

Para que yo pueda determinar clara y concretamente mis obje

tivos de desarrollo, necesito clarificar primero:

. QUE SOY.

. MIS RECURSOS, FUERZAS, HABILIDADES Y LOGROS ACTUALES.
. DONDE ESTOY.

. MI REALIDAD Y MIS OPORTUNIDADES.

Para gue en base a nuestra realidad presente, podamos clari
ficar también:
QUE QUIERO SER Y LOGRAR.

QUE CONTRIBUCION Y QUE LOGROS PRETENDO REALIZAR.
MIS EXPECTATIVAS.

La clarificacién de expectativas dentro de la visualizacién
del futuro es al mismo tiempo parte del proceso de programar el
desarrollo individual y un objetivo de desarrollo como habilidad.
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El prop6sito de un objetivo es darle a cualguier persona =
los medios para decidir lo que tiene que hacerse, de modo que -

pueda hacerlo sin instrucciones y direccién constantes.

Adem4s, como veremos al analizar la motivacién de logro, -
una de sus caracterfisticas esenciales es tener clara la expecta

tiva de lo que queremos lograr.

Esto es, para que haya logro tiene que haberse fijado un ob

jetivo previamente: cudl es nuestra expectativa.
El tener claras nuestras expectativas nos permite:

. Desarrollar nuestra motivacién de logro.

. Dirigir nuestra actividad hacia el logro de objetivos co
nocidos.
. Aprovechar mejor las situaciones que favorecen a nuestras

expectativas.

. Experimentar satisfacci6n por lograr lo que nos habfamos

propuesto.

Otro aspecto importante de la aclaracién de nuestras expec
tativas, es su influencia para usar hnuestro tiempo en funcibn -

de ellas y cumplirlas.
Dice Laurence Peter:
©gI TU NO SABES ADONDE VAS, ACABARAS EN CUALQUIER OTRO LADO."
Lo que nos hace reflexionar en que sin objetivos previamen

te determinados, nuestras posibilidades de lograr alge son mini

mas.
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2. PERSPECTIVA DEL TIEMPO.
VISUALIZACION DEL FUTURO.

Para establecer expectativas clara necesitamos de nuestra =

habilidad para visualizar el futuro:

FUTURDO . QUE QUIERO SER.
. QUE LOGROS PRETENDO REALIZAR.

. QUE FUERZAS Y HABILIDADES QUIERO
DESARROLLAR.

MIS EXPECTATIVAS.

Y también nuestra habilidad para percibir el tiempo-vida en

sus dimensiones:

PASADDO . QUE SOY
b4 . MIS RECURSOS Y LOGROS ACTUALES
PRESENTE . MI REALIDAD

. DONDE ESTOY

Lo que precisamos percibir de nuestro tiempo-vida es:

PASADO EL TIEMPO DEL PASADO COMO CIMIENTO Y BASE
DE NUESTRO PRESENTE. RECONOCERLO, ANALI-
ZARLO, INVENTARIARLO, ES DEFINIR NUESTRO-
AQUI Y AHORA.

PRESENTE PERCIBIR Y VALORAR NUESTRO TIEMPO DE HOY.
DONDE ESTAMOS, QUE SOMOS, LO QUE HEMOS LO
GRADO HASTA HOY. ESTE TIEMPO NUESTRO DEL
AQUI Y AHORA QUE ES NUESTRA PLATAFORMA DE
DESPEGUE PARA EL PORVENIR. LA REALIDAD -
DE NUESTRO TIEMPO PRESENTE QUE FUNDAMENTE
NUESTRAS EXPECTATIVAS FUTURAS.

FUTURO DEFINIR LO QUE YO ESPERO DEL FUTURO. PONER
FUERA DE MI, DARLE FORMA A ESOS SUENOS, -
IDEALES, NECESIDADES, PARA CONCRETARLOS EN

EXPECTATIVAS DE REALIZACION.
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LA IMPORTANCIA DE LOS TRAMOS DE TIEMPO QUE ANTICIPAMOS.

¢QUE ESPERO YO DEL FUTURO? , ¢QUE COMPROMISO TENGO?

Tan solo el pensarlo ya nos compromete. Crear, inventar, -
construir el futuro en la imaginacién y hacer que suceda. Es -

fuerte la responsabilidad y el compromiso.

cuando sentimos la fuerza del poder como posibilidad de deci
sién y control de los eventos que afrontaremos en el futuro, es

que tiene sentido reflexionar sobre ese futuro.

Tener poder es sentir que puedo, y en el uso de nuestro tiem

po ese poder se manifiesta como expectativa de logro en el futuro.

Cuando nuestro sentimiento es de impotencia ante el porvenir
y sentimos que no tenemos la menor posibilidad de influir sobre
lo que sucederd, no tenemos ni interés ni necesidad de reflexio-

nar sobre el futuro, ni de aclarar nuestras expectativas.

Muchos de nosotros hemos tratado de eliminar nuestra preocu-
pacién por el tiempo del futuro usando nuestro tiempo del ahora
para realizar también actividades que conformen desde hoy las

realizaciones a largo plazo.

Un experto en planeacién estratégica, George A. Steiner, di
ce que:

"EL, PROBLEMA BASICO DE LA PLANEACION NO ES QUE DEBE
HACERSE EN EL FUTURO, SINO MAS BIEN, QUE DEBE - -
HACERSE AHORA PARA QUE EN EL FUTURO INCIERTO OCURRA
LO QUE DESEAMOS. "

ESTE PLANTEAMIENTO NECESITA DE NUESTRA CREENCIA PERSONAL DE QUE
TENEMOS PODER SOBRE EL FUTURO EN LO QUE RESPECTA A NUESTRAS REA
LIZACIONES.
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Para poder usar nuestro tiempo como nuestrd recursc vital, =
necesitamos de un plan. Los planes sclamente pueder programar -
el uso del tiempo futuro. En el presente, si no contamos ccn un
plan que hayamos elaborado previamente para usar nuestro tiempo-
del futuro, no estaremos usando eficazmente nuestro tiempo de

hoy.

En el cuadro No. 4 podemos ver cinco diferentes niveles de
habilidad para usar nuestro tiempo y que dependen de nuestra vi

sualizacién del futuro.

Partimos de un nivel cero cuando no conocemos el valor del
tiempo y lo usamos sin planeaci6n, sin prop6sito. Simplemente -
lo usamos de cualquier modo, sin que importe cémo ni para qué.

Una de las mayores diferencias entre un lider, un director-
que coordina los esfuerzos de un equipo y uno que solo ejecuta,

son los tramos de tiempo que controlan uno y otro.

Los tramos de control de tiempo, su anticipacién como visua-
lizaciébn del futuro, son m&s largos en quien integra esfuerzos -

de un grupo dirigiéndolo, que los del que solo ejecuta.

El nivel de despegue para un mejor uso de nuestro tiempo es
el de pronosticador: nivel 3. Cuando tratamos de visualizar -
los eventos y su desarrollo, y sabemos que pasaremos el resto de
nuestra vida en el futuro, es que decidimos dedicar parte de =

nuestro tiempo hoy para anticipar lo que probablemente sucederéd.

Para aquellos de nosotros que logramos concentrar nuestros -
esfuerzos en el nivel 4 y que usamos nuestro tiempo orientados -
hacia metas, no solo anticipamos el futuro visualizdndolo, sino

lo hacemos que suceda.

Cuando fijamos nuestra mirada en una meta y usamos nuestro-
tiempo trabajando en la realizacién de un plan trazado, es que

alcanzamos esa meta.
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Cuando nos permitimos la libertad y el poder de construir el
futuro en nuestra imaginacién teniendo la confianza y la fé de
que ese futuro imaginado puede ser realizado, es cuando estamos-

en el nivel m&s alto de habilidad en el uso de nuestro tiempo.

Necesitamos la conviccién personal de que tenemos poder so
bre nuestro futuro. Consolidar nuestras expectativas de logro y
realizaciones futuras, nos ayudard a reflexionar sobre el futuro
visualizando ventajas, oportunidades, estrategias y esfuerzos ne

cesarios.

Para poder ser mejores como colectividad, como mexicanos, ne
cesitamos primero ser mejores individualmente. Para ésto el uso
de nuestro tiempo cada dfa debe incluir fines y propbsitos de =

crecimiento individual.

Hasta aquf hemos analizado este elemento de desarrollo gque

estd basado en nuestra visualizacién del futuro.

Vamos a analizar dos elementos mds: motivacién y uso de nues
tro tiempo, que son los que impulsardn nuestro comportamiento y

nuestra actividad para que el futuro visualizado se realice.
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NIVELES DE HABILIDAD EN EL USO DE NUESTRO TIEMPO.

NIVEL

CA RACTERISTICA.S

A

ES UN INNOVADOR :

CONSTRUYE EL FUTURO EN SU /MAGINACION.

SABE QUE EL FUTURO PUEDE SER CREADO, INVENTADO HOY.

HABIENDOLO INVENTADO, IMAGINADO, PROCEDE A HACERLO QUE EXISTA.
CONSIDERA AL TIEMPO COMO LA MAXIMA OPORTUNIDAD PARA TENER LOGROS.

o
e

——

EMPIEZAN

—

ESTA ORIENTADO HACIA METAS,

NO SOLO ANTICIPA EL FUTURO, SINO LO HACE QUE SUCEDA.

FIJA SU MIRADA EN SUMETA. TRABAJA SIGUIENDO UN PLAN Y LO ALCANZA,
SABE QUE NI EL PASADO NI ELL PRESENTE SON ADMINISTRA BLES.

SOLO EL FUTURO LO ES.

W

&

TONIAR RIESGPDS.

ES UN PRONOSTICADOR,

SABE QUE LO QUE CUENTA ES EL FUTURO.

TRATA DE VISUALIZAR LOS EVENTOS Y SU DESARROLLO.

SABE QUE PASARA EL RESTO DE SU VIDA EN EL FUTURO Y DECIDE DEDICAR
PARTE DE SU TIEMPO HOY PARA ENFOCAR HACIA EL FUTURO.

SE PRESUPUESTA EL TIEMPO.

SE HA VUELTO UN USADOR DEL TIEMPO EN VEZ DE AHORRADOR.

SE DISTRIBUYE EL TIEMPO DELIBERADAMENTE EN LO QUE ES IMPORTANTE.
SE DETERMINAN CON MUCHA ANTICIPACION : NECESIDADES, VENTAJAS, OPOR -
TUNIDADES.

SE TRATA DE AHORRAR EL TIEMPO,

SE APRECIA EL VALOR DEL TIEMPO,

SE ES UN AHORRADOR DE EL , TRATANDO DE NO GASTARLO.

SE APRENDE QUE EL MAYOR COSTO DE TODO ES EL TIEMPO HUMANO QUE
TIENE INVERTIDO.

NO SE CONOCE EL VALOR DEL TIEMFPO.

NO SE HACE PLANEACION, NI ORGANIZACION, NI METODO.

NO SE LE VE COMO RECURSO QUE HAY QUE UTILIZAR PARA SER EFICAZ.
CIEGO HACIA LO QUE SIGNIFICA EL TIEMPO.,

Cuadro 4.






3. MOTIVACION DE LOGRO.
Su importancia.

a)

b)

c)

d)

e)

Teorfa de Motivaci6én de Logro de
John W. Atkinson.

Teorfas e Investigaciones del
Dr. Frederick Herzberg y del
Dr. David C. McClelland.

Importancia de la Motivaci6n de Logro.
Factores externos que pueden influir
en el desarrollo de la motivaci6n de

logro, dentro de un programa de desarrollo,

Instrumentos de medicién para evaluar la
motivacién de logro.

91.
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a)Teorfa de Motivacién de Logro de John W. Atkinson.

Para Atkinson el término motivacién se refiere a:

La activacién Para

de u i
na o Producir
tendencia a p——————=e»{ uno o mis

actuar efectos

Que la persona experimenta

como un yo quiero.

La fuerza de la tendencia a actuar de un individuo dirigido

por metas, estd determinada en conjunto por:

. Sus motivos.

Sus expectativas acerca de las consecuencias de sus actos.

El valor del incentivo de las consecuencias esperadas.

Sus investigaciones se enfocaron a dos aspectos:

1. Ideas b&sicas sobre el esfuerzo para el éxito.

2. Origenes sociales Yy consecuencias sociales de

la necesidad de logro.

Por lo que respecta al primer aspecto:

Las acciones de un Acciones comprometidas con

individuo orientadas ] cl pleno conocimiento de que

hacia el logro la habilidad y capacidad se
r&n evaluadas en relacibén -

con algunos est&ndares de ex
celencia.
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Tienen relacién con la teorfa del nivel de aspiraci6n de -
Lewin, 1944, que propone el supuesto de una relacibén inversa en
tre el valor como incentivo del éxito en una actividad particular
y la fuerza de las expectativas de éxito de un individuo ante esa

actividad.

En ambas teorfas se enfatiza el rol determinante de:

Las expectativas que el individuo tiene

de las consecuencias de sus acciones.

Las acciones de un Se caracterizan porque:

individuo orientadas —tx . E1 individuo es responsable

hacia el logro por el resultado: éxitc o -
fracaso.

. E1 individuo anticipa un cO
nocimiento sin ambigiliedades
de los resultados esperados.

. E1 individuo tiene un cierto
grado de incertidumbre o -
riesgo de lograr o nd los =
resultados esperados.

Dentro de esta teorfa de la motivacién de logro de Atkinson

consideramos:

lo.- La selecci6n gque hace un individuo de un patrén de ac-

cién, dentro de un grupo de alternativas posibles.

20.- La amplitud o vigor de la tendencia a la accibén, una -

vez que ésta se ha iniciado.

La tendencia a persistir en la accién durante un

tiempo en la direccién dada.

Esta persistencia en una actividad es la que da calidad a
1a conducta intencional o propositiva. La persistencia es la -

que convierte a las intenciones en realizaciones.
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Principio de motivacién para Atkinson: La fuerza de la moti
vacién para ejecutar un acto se asume que es una multiplicacibén-

de los factores:
. FUERZA DEL MOTIVO

. LA EXPECTATIVA (probabilidad subjetiva) DE QUE EL ACTO -
TENDRA COMO CONSECUENCIA LA OBTENCION DE UN INCENTIVO.

. VALOR DEL INCENTIVO.

MOTIVACION = f MOTIVO X EXPECTATIVA X  VALOR DEL INCENTIVO
Hay tres variables a considerar:
1. MOTIVO

2. EXPECTATIVA
3. INCENTIVO

DEFINICION DE CADA UNA:

1. MOTIVO es una disposicién a esforzarse por una cierta cla
se de satisfacci6én, una capacidad para sentirse satisfe--

cho con la obtencién de una cierta clase de incentivos.

2. EXPECTATIVA es una anticipacién cognoscitiva, usualmente
suscitada por sugestiones de una situaci6n, de que la eje
cucién de algGn acto serd seguida por una consecuencia -

particular.

LA FUERZA DE UNA EXPECTATIVA PUEDE SER REPRESENTADA COMO
LA PROBABILIDAD SUBJETIVA DE LA CONSECUENCIA, UNA VEZ -
REALIZADO EL ACTO.

3. INCENTIVO: representa el atractivo relativo de una meta -
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especifica que se ofrece en una situacién o a la falta re
lativa de atractivo de un evento que podrfa ocurrir como _

consecuencia de algln acto.

Experimentalmente se manipulan los incentivos como recom

pensa y castigo.

Tolman y Rotter presentan también las variables 2 y 3 en sus

teorfias

2

3.

La

hasta que se despierta por sugestiones de una situaci6én de -

motivacionales:

EXPECTATIVA corresponde a: EXPECTZNCIA DE REFORZAMIEN
TO.

VALOR DEL corresponde a: VALOR DEL REFORZAMIENTO.

INCENTIVO

disposicién hacia un motivo se presume que estd latente-

ACTUACION-EJECUCION que indican que algln desempefio conducird al

logro.

La fuerza de la motivacién de logro despertada, como se mani

fiesta

en la ejecucibn o desempefio, se ve como funcién de:

LA FUERZA DEL MOTIVO. la. variable.

LA EXPECTATIVA DE OB 2a. variable.
TENCION DE LA META

DESPERTADA POR LAS

SUGERENCIAS DE UNA

SITUACION.

Coincide con el concepto del Principio de Expectancia de Eje

cucién

de Tolman, que agrega:

EL VALOR DEL INCENTIVO. 3a. variable.
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Los nombresque se le dan a los MOTIVOS como:

LOGRO
PODER
AFILIACION

Son realmente nombres de clase de INCENTIVOS que producen -

esencialmente la misma clase de satisfaccién.

LOGRO: ORGULLO EN LA REALIZACION

AFILIACION: SENTIMIENTO DE PERTENECER Y DE SER CALIDAMENTE
RECIBIDOS POR OTROS.

PODER: SENTIMIENTO DE TENER CONTROL E INFLUIR EN EL COM
PORTAMIENTO DE LOS DEMAS.

El motivo de logro estd considerado como una disposicién -

para alcanzar el éxito.

Winterbottom sugiere en sus investigaciones, que los motivos
pueden ser considerados como capacidad para obtener satisfaccibn.
Esto lo infiri6é de sus descubrimientos en el sentido de que los -
nifios que en sus investigaciones habfan sido valuados alto en mo-
tivo de logro, estaban clasificados por sus profesores como ninos
que obtenfan mis placer de sus &xitos que los ninos valuados bajo

en motivo de logro.

El prop6sito general de una clase de motivos, referidos como
apetitos o tendencias de acercamiento, es obtener la médxima satis

facci6n de alguna clase.

El prop6sito general de otra clase de motivos es disminuir -
el dolor. Se les llama aversiones o tendencias de evitaci6bn. =
(Holland y Skinner). Un motivo de evitacién representa la capaci
dad del individuo para experimentar dolor conectado con ciertas -

clases de consecuencias negativas de su actuacién.
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El motivo para evitar el fracaso se considera una disposi- -
cibn para evitar el fracaso y/o una capacidad de experimentar Vver

guenza y humillacién como consecuencia del fracaso.

Cuando ambas motivaciones: la de alcanzar el éxito y la de
evitar el fracaso se despiertan simultdneamente, la motivacién re

sultante serd la suma algebraica de acercamiento y evitacién.

MOTIVACION ___————"—"1LOGRAR EXITO ESTAS DOS ALTERNATI
DIRIGIDA POR ESCOGER VAS SON LAS QUE SE

2 MOTIVOS ENTRE PRESENTAN SIEMPRE
QUE UNA EJECUCION -
BVLTER BREACSET SERA EVALUADA CONTRA
ALGUNA NORMA DE EXCE

LENCIA.

MOTIVACION DE LOGRO
4 MOTIVACION DE EVITAR FRACASO

ZoHOOED D

La motivacién de logro mayor que la motivacién de evitar
fracaso, cancela a esta fltima.

La motivacién de logro menor que la motivacién de evitar
fracaso, es cancelada por esta Gltima.

Este problema de eleccién se presenta cvrando el individuo de

be escoger varias tareas que difieren en grado de dificultad.

El grado de dificultad puede ser inferido de la probabilidad
subjetiva de éxito: La tarea que un individuo encuentra dificil,
tiene en su expectativa subjetiva una probabilidad de éxito baja.
La tarea que un individuo encuentra fdcil tiene en su expectati-

va subjetiva una probabilidad alta de éxito.
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TAREA DIFICIL y(LEXPECTATIVA BAJA DE EXITO VALOR ALTO
DEL _INCENTIVO

TAREA FACIL EXPECTATIVA ALTA DE EXITO VALOR BAJO
DEL INCENTIVO

El atractivo del éxito es una funcién positiva
de la dificultad de la tarea.

La falta de atractivo del fracaso es una funcién
negativa de la dificultad de la tarea.

CUANDO LA EXPECTATIVA EL SENTIMIENTO DE NO HAY
DE EXITO ES ALTA POR p#{HUMILLACION QUE =s4 ORGULLO POR
UNA TAREA FACIL ACOMPANA EL FRACA EL LOGRO

SO ES GRANDE.

CUANDO LA EXPECTATIVA HAY POCA TURBACION SI HAY

DE EXITO ES BAJA POR j-elAL FRACASAR. NO HAY el ORGULLO POR

UNA TAREA DIFICIL SENTIMIENTO DE HUMI EL LOGRO
LLLACION.

No se puede anticipar el estremecimiento de una gran realiza
cién si uno encuentra que parece una tarea facil. EI1 individuo -
puede anticipar que experimentard un gran sentimiento de orgullo-
por una ejecucién que desde ahora se vé como agotadora, requi- -

riendo un gran esfuerzo.

La motivacién de logro es mayor cuando la incertidumbre del

resultado que se obtenga es mayor también.

La motivacién de logro es menor cuando la certeza del resulta

do es mayor, sea de éxito o de fracaso esta certeza.

Las personas que tienen una historia de reforzamiento para la
conducta de evitar el fracaso, tenderdn a evitar las tareas con al
gGn grado de dificultad o dificultad intermedia, ya gue provocan -

su ansiedad por un probable fracaso. Tenderdn a escoger:
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LAS TAREAS MAS FACILES
LAS TAREAS MAS DIFICILES

Las mis f&ciles, porgque no provocan su ansiedad al tener una
alta expectativa de éxito. Las mis dificiles porque no hay vir--
tualmente una oportunidad de éxito. Ambas situaciones minimizan

su ansiedad respecto del fracaso.

Las personas que tienen una historia de reforzamiento para
la conducta de buscar el logro, tenderdn a escoger tareas con un
riesgo intermedio de fracaso: riesgo moderado. Tenderdn a esco-

ger:

POSIBILIDAD DE EXITO

m Y
TAREAS DIFICILES QUE IMPLIQUEN POSIBILIDAD DE FRACASO

Esta situaci6én con ambas expectativas o posibilidades: éxito
o fracaso, aumentan la ansiedad respecto del fracaso y la emocibn

respecto del logro.

:Qué hace la persona mds temerosa cuando se le presenta s6lo
una tarea a ejecutar?. Puede ejecutarla o dejarla. Si la deja,
no hay problema. Se evita todo. Pero si la persona estd limita
da en su eleccibén y tiene que permanecer en la situacién que es
competitiva por logros (por ejemplo en un empleo), trabajard en
la tarea. Como estd motivada para evitar el fracaso, el Gnico -
modo de evitarlo es tener éxito en la tarea. Manifiesta enton--
ces una fuerte motivacién por evitar el fracaso y hace un gran -

esfuerzo en su ejecucién.

Este andlisis es importante y nos sirvié de gufa al disenar
el modelo del Programa de Desarrollo para Directivos. Considera
mos un elemento esencial el determinar las expectativas de desa-
rrollo de los directivos participantes, Yy establecer los esté&nda

res de excelencia contra los que serfan evaluados.
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Otro de los aspectos que consideramos importante para el di
sefio del programa, fué la ventaja de las personas con motivacién
de logro, porque al elegir ejecuciones o tareas con riesgos  in
termedios o moderados de éxito o fracaso, al tener éxito en la
tarea, escogerdn en la siguiente eleccibén una tarea con mis reto

y riesgo respecto de la anterior que ya resolvieron con éxito.

Cuando la persona es libre de escoger, si tiene un motivo -
de logro fuerte, tenderd a buscar tareas nuevas y mds diffciles-

en la medida que domina los problemas viejos.

Si no es libre de escoger, y tiene un motivo de logro fuer-

te, experimentard una pérdida gradual de interés en su trabajo.

Podriamos decir que en términos generales, son pocas las si
tuaciones ideales donde es clara y evidente la relacidén entre la
fuerza de un motivo particular y la conducta; o sea, en que la

Gnica razén para actuar es el satisfacer ese motivo.

En cambio el acto que se ejecuta entre un grupo de alterna-

tivas, es aquél para el gque la motivacién resultante es mayor.

La magnitud de la respuesta y la persistencia de la conducta
son funciones de la fuerza de la motivacién para ejecutar una =--
tarea en relacién con la fuerza de la motivacién para ejecutar -

otras tareas que compitan con ella.

Cuando se han despertado varias expectativas de obtener va-
rias clases de incentivos diferentes con valores igualmente so--
bresalientes, la eleccibén se vuelve compleja: esté&n compitiendo-
varios motivos y no se sabe a cudl satisfacer.

Un factor que puede determinar la eleccién es: el deseo de
obtener ‘aprobacién social. Tener éxito en el desempeno de un -
trabajo cuando se ocupa un puesto, significa obtener aprobacién-
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social y de la mayor calidad, cuando el reconccimiento del logro-

proviene del o los jefes con la mayor autoridad.

De las tres variables consideradas inicialmente por Atkinson

en su teorfa de la motivacién de logro:

. FUERZA DEL MOTIVO.

. EXPECTATIVA DE LAS CONSECUENCIAS.

. VALOR DEL INCENTIVO.

Podemos ampliarlas a seis variables, que son:

Se refieren a las expectativas -
situacionales despertadas en la -
persona y relativas a la probabi
lidad de las consecuencias de ac
tividades instrumentadas.

Recompensa potencial de la meta.

Amenazas y castigos potenciales.

Disposicién interna de la perso-
na. para alcanzar ciertas clases
de incentivos positivos y para -
evitar ciertas clases de incenti
vos negativos.

1. LA EXPECTATIVA DE EXITO
2. LA EXPECTATIVA DE FRACASO
3. VALOR DEL INCENTIVO
DEL EXITO.
4. VALOR DEL INCENTIVO
NEGATIVO DEL FRACASO
5. EL MOTIVO DE LOGRO
6. EL MOTIVO DE EVITAR FRACASO
PERSISTENCIA

Norman T. Feather, participa
su teoria de motivacién de logro.

riencias aprendidas en el pasado,

con Atkinson en el desarrollo de
Analiza el efecto de las expe--

particularmente en elecciones de

seadas y elecciones ordenadas, sobre las decisiones en una situa--

cién de elecciébn.

Analiza también la influencia de los valores de

logro culturales comunes, relacionadas con la probabilidad de éxito.
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Definen a la persistencia como la situacién en la cual una -
persona es confrontada con una tarea dificil o insoluble, y no -
tiene limite en cuanto al tiempo que le dedique o al nGmero de in

tentos que trabaje en la tarea.

Feather estudia la relacién entre la persistencia ante una -
tarea y los motivos y expectativas que la originaron, referente a

dos aspectos:

1. Qué influencia ejerce la facilidad o dificultad inicial -
de una tarea sobre la persistencia mostrada por un sujeto

en su intento de ejecutar la tarea.

2. C6mo influyen en la persistencia de una tarea las diferen
cias individuales de la fuerza del motivo para lograr -

éxito y la fuerza del motivo para evitar el fracaso.

La persistencia ha sido estudiada como una caracteristica im

portante de la conducta motivada:

Tolman La considera como el mantenimiento de la acti
vidad hasta que se obtienen los fines, en la-
conducta dirigida a un prop6sito.

Lewin, 1935 La consideran como una caracteristica de las
Hull, 1943

Dollar y ACCIONES ORIENTADAS A METAS

Miller, 1950

Peak, 1955 Aunque con diferentes aproximaciones concep-
Atkinson, 1957 tuales.

Bindra, 1959
Hebb 1949
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La persistencia se ha estudiado desde tres puntos de vista:

Considerdndola un rasgo o
uniformidad de la conducta.

ENFASIS EN LOS RASGOS DE
PERSONALIDAD DE LOS SUJETOS.

Analizé&ndola desde el punto
de vista de resistencia a
la extincién.

(La persistencia en los en-
sayos que hace un sujeto en
una ejecuci6én diffcil, que
requiere un gran esfuerzo,-
sin que tenga éxito o sea,

sin reforzamiento positivo)

ENFASIS PUESTO EN LA SITUACION.

Consideré&ndola un fenémeno
motivacional.

ENFASIS EN LA RELACION ENTRE
PERSONALIDAD Y SITUACION.

Este filtimo punto de vista

de considerar a la persistencia

un fenémeno motivacional toma en cuenta:

DISPOSICIONES ESTABLES

EXPECTATIVAS

DE LA PERSONALIDAD O
MOTIVOS DE LOGRO Y
MOTIVOS PARA EVITAR FRACASO

VALOR DE LOS INCENTIVOS

LAS DIFERENCIAS DE PERSIS-

TENCIA ENTRE INDIVIDUOS EN| Y

UNA MISMA SITUACION

LAS DIFERENCIAS EN PERSISTEN
CIA DE UN MISMO INDIVIDUO EN
DIFERENTES SITUACIONES.

Ejemplo de persistencia:

Situacién en la cual el sujeto tiene alguna expectativa de
alcanzar una meta, no tiene restricci6én respecto del nGme-
ro de intentos que puede hacer para obtenerla, y que cuen-

ta con una actividad alternativa para cambiarse a

lo desea.

ella si
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James Rotter, 1958, indica que en la persistencia es impor

tante el concepto del sujeto de c6émo percibe el reforzamiento:

COMO ALGO EXTERNO COMO ALGO RELACIONADO
FUERA DE SU CONTROL CON SU PROPIA HABILIDAD

Nos parece que la importancia de esta observacibén de Rotter
define la actitud con que cada individuo considera la probabili-

dad de éxito:

DEPENDIENDO DEL DEPENDIENDO DE LA
AZAR PROPIA HABILIDAD

porque tendran efectos diferentes en la persistencia de su conduc
ta. Las expectativas de éxito tienen que ser mayores cuando de--

penden de la propia habilidad, que cuando dependen del azar.

Cuando una situacién involucra habilidad, el sujeto percibe-
los reforzamientosy su falta como una consecuencia de factores -
controlados por él1 mismo. La falta de reforzamiento es atribuida
a una falta de habilidad. Esto puede aumentar la persistencia de
la conducta hasta lograr mejorar la habilidad y obtener la recom-

pensa.

Una expectativa baja de reforzamiento se asocia con alta per
sistencia de la conducta, como se indica en una mayor resistencia

a la extincién.

Una expectativa alta de reforzamiento se asocia con baja per
sistencia de la conducta, como se indica en la extincibn répida -

cuando la recompensa no se presenta.
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TIENE FUERZAS
QUE LA IMPUL- >
SAN A LA META.

<oy
UNA PERSONA EN ]
ESTADO DE TENSION ES SEPARADA
DE LA META
POR OBSTACU
LOS Y BARRE
RAS. =

» &4 M =

0

Para Lewin la persistencia es una expresién de qué tan rdpi-

damente cambian las metas cuando el individuo encuentra obst&culos.

. La persistencia se aumenta con éxitos en el logro del obje

tivo. (Reforzamiento.)

. La persistencia se aumenta cuando ademds del reforzamiento

hay reconocimiento. (Elogio)-

. La persistencia estd m&s relacionada con las expectativas-

de éxito del sujeto.

La persistencia est& menos relacionada con las expectati--

vas de fracaso del sujeto.

Winterbottom, 1958, encontré al trabajar con nifios de 8 anos,
que los que tenfan un alto potencial de motivacién, (evaluado con
técnicas proyectivas y con ejecucién de tareas), mostraban eviden
cia de una mayor persistencia en el sentido de deseo de continuar
la tarea sin ayuda externa, y sin descanso, aGn cuando ambos eran
ofrecidos. Esta mayor persistencia fué medida en relaci6n con -

los nifos con evaluacién baja de su potencial de motivacién.

La persistencia también se relaciona con la estimacién ini--

cial de las probabilidades de éxito y tiende a disminuir dcspués-
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de fracasos repetidos, que hacen bajar la estimacién de las proba
bilidades de éxito.

Robert W. Moulton, considera los efectos del éxito y fracaso
en el nivel de aspiracién relacionado con los motivos de logro. -

Para €l:

. La reaccién tipica a una experiencia de éxito es UNA ELEVA
CION MODERADA EN EL NIVEL DE ASPIRACION.

. La reaccién tfpica a una experiencia de fracaso es UNA CAI
DA EN EL NIVEL DE ASPIRACION.

Sin embargo, una minorfa de sujetos reaccionan de manera ati
pica:
. A una experiencia de éxito reaccionan: BAJANDO SU NIVEL DE

ASPIRACION.

A una experiencia de fracaso reaccionan: ELEVANDO SU NIVEL
DE ASPIRACION.

Los cambios atfipicos en el nivel de aspiracién de los suje-
tos, ocurren mis frecuentemente entre los sujetos cuya motivacién

de evitar fracaso es mayor que su motivacién de logro.

También Atkinson concuerda con que los sujetos con alto te-
mor al fracaso y baja necesidad de logro, reaccionardn de manera-

atfpica ante experiencias de éxito o fracaso:

Pueden elevar el nivel de aspiracién después de un fracaso.

Pueden bajar el nivel de aspiracién después de un éxito.

En nuestra opinién, cuando el sujeto estd seguro de que sb6lo

sus esfuerzos influir&n en el resultado, sus expectativas se man-
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tendran altas, si a un esfuerzo corresponde un reforzamiento de -
aproximacién, aunque haya fracasos que .se atribuyan a falta de es

fuerzo o habilidad.

Dentro de este trabajo, el enfoque que le daremos a la moti-
vacién de logro, se relaciona con las expectativas, los motivos y
el valor de los incentivos de una persona en una situacién dada,
pero dentro del contexto mds general de sus expectativas de vida-

y a sus valores esenciales.

También consideramos que el motivo de logro puede mantenerse
insaciable, afin cuando la saciedad puede ocurrir en una actividad
particular. Como también consideramos que la fuerza del motivo -
puede mantenerse sin cambio, mientras que el interés en una tarea

particular puede disminuir completamente.



Cuadro No.

6
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TEORIAS DE MOTIVACION DE

LOGRO Y SUS CONCEPTOS

AUTOR TEORIA CONCEPTOS QUE USA RESULTANTE
Lewin Conducta de nivel de PROBABILIDAD SUBJE FUERZA
aspiracién TIVA X VALENCIA.
Tolman Principios del desem EXPECTATIVA, N£CE- VECTOR DEL
peno SIDAD DE EMPUJE , DESEMPENO
VALENCIA
Rotter Aprendizaje social EXPECTATIVA X VALOR| CONDUCTA
DEL REFORZAMIENTO POTENCIAL
Edwards Decisibén. Modelo SEU PROBABILIDAD SUBJE UTILIDAD ES]
TIVA X UTILIDAD PERADA SUB-
JETIVAMENTE|
Atkinson Motivaci6én de logro. EXPECTATIVA X MOTI | MOTIVACION
Toma de riesgos. VO X VALOR DEL IN_ RESULTANTE.
CENTIVO.
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b) Teorfas e Investigaciones del Dr. Frederick Herzberg y del Dr.
David C. McClelland.

El Dr. Frederick Herzberg opina que los factores que hacen
la "felicidad" de las personas estédn todos relacionados con lo
que hacen, o sea, con el contenido del trabajo. Por el contra-
rio, lo que produce descontento en ellas se relaciona con la si-
tuacibén dentro de la cual realizan su trabajo: el medio ambiente
que las rodea, el contexto de ese trabajo. Esto es a lo que €&l
le llama factores de higiene. Lo que mantiene a una persona con
tenta es lo que hace o realiza o la forma en que se le utiliza
como recurso. Lo que le produce descontento es la forma en que

se le trata.

Una de las conclusiones centrales de las investigaciones -
que realiz6 con un equipo de colaboradores sobre la motivacién
en el trabajo, es que lo que hace desgraciada a la gente es el
dolor que le provoca el medio ambiente. Todos procuramos ajus-
tarnos al medio ambiente para evitar el dolor. Este es un pro-

ceso que compartimos con los animales.

En cambio, lo que el hombre hace,es lo que determina sus ca
racterfsticas humanas. Yo no puede crecer psicol6gicamente si -
me limito a no hacer nada. Nuestra din&mica consiste en manifes
tar nuestro talento y la fnica forma en que podemos hacerlo es -

realizando las cosas que nos permiten desarrollar ese potencial.

Para lograr que la'gente actde como animal, se le mueve. -
Cuando un ser humano reacciona como animal para evitar un dano,
realiza un movimiento. Cuando un ser humano decide hacer algo y
lo realiza, estd motivado. La iniciativa le viene de dentro. -

Cuando reacciona, se mueve ante un estimulo externo.

Otras de sus conclusiones es que existen una serie de ele-
mentos que son "motivadores" o fuentes de motivacién en el traba

jo como:



- LOGRO

- RECONOCIMIENTO (que implica un logro)

- TRABAJO EN SI MISMO

- RESPONSABILIDAD
y que existen también otros elementos que se refieren mds bien -
al ambiente, a las condiciones en que se desarrolla el trabajo y
que son "insatisfactores" o fuentes de insatisfacci6én cuando es-

tos elementos faltan o son inadecuados.

Les llaman factores de higiene porque su presencia es nece-
saria para evitar situaciones insatisfactorias en el trabajo. Po
demos compararlas con las medidas de higiene en la salud, que -

son necesarias para evitar la enfermedad.

Estos factores de higiene estdn determinados por necesida -
des del ser humano y el satisfacerlas nos lleva al punto 0, que
es el nivel de eliminacién de la tensién y el dolor provocados

por la necesidad.

;3"311 0 \

NECESIDAD
- TENSION + TENSION: DOLOR

SATISFACCION
\ MOVIMIENTO
OBJETIVO /

Los factores de higiene en el trabajo evitan la insatisfac-
cibén,pero no producen motivacién. Los factores de motivacién
son otros, que ya mencionamos, relacionados con la auto-realiza-

cién.

Los factores de higiene actdan siempre a corto plazo, mien-
tras vuelve a desarrollarse la necesidad. En contraste, los mo-
tivadores actfian a largo plazo y no nos conducen a la nada del

nivel 0. Cuando logramos algo, ese logro jamds desaparece.
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Con los factores de higiene no es que uno se siente bien, si
no que no se siente tan mal. Algunas veces el alivio del dolor
puede ser tan grande que se confunde con una sensacifn de satis-

faccién.

La motivacién es el modo interno de impulsar hacia la accién.
La motivacién propone hacer algo porque para mi tiene sentido ha-
cerlo. La recompensa que obtenemos es la satisfaccibn personal -
gue sentimos por lo que hacemos. La verdad es que no hemos capi-
talizado nuestro deseo humano de realizacién. Cuando en un traba
jo tenemos la oportunidad de trabajar mejor realizando mayores re
tos de responsabilidad y crecimiento, tenemos la oportunidad de
sentirnos satisfechos por una buena labor. Esto requiere de habi
lidad gerencial porque la motivacién que el hombre siente por sus
realizaciones no es tan visible como sus necesidades y su dolor.
Se necesita mucha habilidad para dirigir a la gente a través de

sus capacidades para aprovecharlas y desarrollarlas.

Claro qué esta reflexibn nos lleva al problema de la capaci
dad: no se puede lograr la motivacién en una persona para reali-
zar un trabajo para el que no estd capacitada. La capacidad y
la oportunidad de ponerla en pr&ctica son requisitos bé&sicos pa-
ra la motivacién. Si estoy motivado, lograré algo. Pero si ja-

mis he logrado algo, no me puedo motivar.

El principal factor de motivaci6én segin las investigaciones
del Dr. Herzberg y asociados es el LOGRO. Este logro implica una
meta previamente determinada y la coordinacién de una serie de ac
tividades y esfuerzos para alcanzarla. Su teorfa de motivaci6n
est4 basada en la teorfa del Dr. Abraham Maslow y su pirdmide de

necesidades motivadoras del ser humano:
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< AUTO-REALIZACION

/ \ G PRESTIGIO O STATUS

/ N L
/ \ P SEGURIDAD

/ l BASICAS DE SOBREVIVENCIA

Los factores de higiene para Herzberg corresponderfiana:

* B&sicas de sobrevivencia.
* Seguridad.
° Amor.

Prestigio o status.

a que se refiere Maslow. Los "motivadores" o fuentes de motiva-
ci6én en el trabajo para Herzberg y colaboradores corresponderian
a la clGspide de la piré&mide de Maslow: AUTO-REALIZACION y sus --

elementos relacionados:

* Desarrollo.
° Ascenso.

* Responsabilidad.

* Trabajo en sf mismo.
+ Reconocimiento.

* Logro.

Todos estos factores corresponden también a la teorfa de mo
tivaci6én del Dr. David C. McClelland, de la Universidad de Har-
vard, quien se pregunta: ¢Qué hace posible el avance de la civi-
lizacibén?. ¢Son los recursos naturales, los recursos externos,
mercados, rutas comerciales, industrias, o es el espiritu de em-

presa que explota esos recursos ¢

McClelland piensa que han sido los hombres de empresa de to
dos los tiempos los responsables de la iniciativa y determinacibn

para alcanzar los objetivos de crecimiento propuestos.



Basa su opinién en las investigaciones que ha realizado no
s6lo en muchos pafses actuales del mundo occidental y también en
pafses socialistas como Polonia, sino también sobre épocas remo-
tas como la Grecia Antigua y la Espafia de la Edad Media, y més -
recientes como la Revolucién Industrial de fines de siglo pasado.

El Dr. McClelland encontré una correlacién entre la preocu-
pacién por las realizaciones expresada en la literatura popular
(poesfas, canciones, cuentos, dramas) de diferentes paises en di
ferentes 8pocas, contra los fndices econfmicos del mismo perfodo

estudiado.

La tendencia encontrada es que una alta preocupacién por el
logro, por las realizaciones, encontrada en los registros histéri
cos que existen de la mencionada literatura popular, va seguida
guince o mds ahos después por una rdpida tasa de crecimiento y
prosperidad. Como ejemplos menciona la Grecia Antigua y la Espa
fia de la Edad Media.

También en ambos casos, una disminucién en la preocupacién
por las realizaciones, detectadas también en la literatura popu-
lar, fué seguida por una disminucién del bienestar econ6mico de

esos paises.

Los resultados de la investigacién del Dr. McClelland, re -
portados en su libro The Achieving Society, le llevan a decir:
"la evidencia de que lo que les preocupa a las personas
es lo que determina su conducta y su conducta es lo que determi-
na los resultados de la historia". "Si algo he aprendido de es-
ta investigacién es que los hombres se hacen su propio destino,
que las dificultades y presiones no son tan importantes en el
curso de la historia como algunos piensan. Es la forma en que
esas personas responden a los retos, lo que interesa. Y la mane
ra en que responden depende de la fuerza de su preocupacién por

las realizaciones".

Si en opinién del Dr. McClelland la civilizacién ha avanza-

do por los hombres con preocupacién por las realizaciones que han
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sido responsables por la iniciativa y la determinaci6n para rea-
lizar esos avances, veremos cémo relacionarlos con nuestro traba

jo y con una empresa o una institucién.

Oportunidades, nuevos obstdculos, existen siempre. Pero se
requiere de cierto tipo de personas que las visualicen y las ex-—

ploten.

Asf ha sucedido a lo largo de la historia de la humanidad.
Los pafises y los pueblos han tenido una serie de recursos y Opor
tunidades que han sido explotados s6lo en la medida en que han
existido los hombres capaces de visualizar esOS recursos y apro-
vecharlos. Los hombre capaces de realizar esas empresas han he-
cho la diferencia entre una oportunidad aprovechada, un recurso
que beneficie, y unos recursos ignorados y desperdiciados. Han
sido esos hombres lo que han cambiado el curso de la historia y

hecho posible su avance.

Los seres humanos usamos la mayor parte de nuestro tiempo
en el trabajo y se requiere de cierta preocupacién por las rea-

lizaciones para desempefiar un trabajo directivo.

En su libro La Motivacién en el Trabajo el Dr. Herzberg nos
dice que "el trabajo es una de las actividades mds absorbentes
sobre las que el hombre puede pensar y hablar". "Para la mayorfa
de nosotros llena la mayor parte de nuestro dia despiertos. Es
una fuente de gran satisfaccién para los afortunados y causa de

"
pena para muchos otros.

Esta es una grave y preocupante aseveracién del Dr. Herzberg
que nos hace reflexionar sobre nuestra auto-realizacién en el tra
bajo.

El concepto de auto-realizacién como la mayor meta del hom-
bre ha sido apoyada por tebéricos de la personalidad como Jung,
Adler, Sullivan, Rogers. Para éllos la meta suprema del hombre
es realizarse como un individuo Gnico y creativo, de acuerdo con
sus potencialidades propias e innatas y dentro de los 1fmites de

la realidad.
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Las condiciones que rodean la actividad del trabajo no pue-
den darnos esa satisfaccién bdsica. Son solamente los factores

de higiene de que nos habla el Dr. Herzberg.

Es esencialmente en el desempeno del propio trabajo donde
el hombre puede encontrar una realizacibn que le sirva de estimu
lo y refuerce sus aspiraciones. La mds profunda motivacién para
trabajar viene del reconocimiento de nuestro logro personal y de
la propia percepcién de un crecimiento en la responsabilidad que

somos capaces de absorber.

Usando nuestro tiempo que es nuestra vida, podemos lograr
nuestra realizacidén personal. Para que ésto suceda es preciso
que ese uso de nuestro tiempo corresponda a un plan trazado pre

viamente y que enlace nuestras actividades con las metas y ob

jetivos que nos hemos propuesto.

La motivacién de que nos hablan Herzberg y McClelland impli
ca no sb6lo un deseo de logro o potencial de motivacién, sino tam
bién la administracién o el uso gue le damos a ese potencial. Se
refiere a:

- Fijacibn de objetivos o metas de logro.

- Estrategias concretas o planes de accién.

- Deteccibén de obst&culos, ventajas, riesgos,
posibilidad de fracaso.

- Ayuda que impulse.

- Emoci6bn que sentimos respecto del logro o

no logro de nuestras metas.

El Dr. McClelland ha desarrollado una herramienta de medi -
cién para evaluar no sblo nuestro potencial de motivacibén, nues -
tra preocupacién por las realizaciones, sino también para eva- -

luar el manejo que hacemos de ese potencial.



En la secci6n III, inciso 3, d), se describe esta prueba y

se anexa un ejemplar.

Las conclusiones iniciales de la Teoria del Dr. Herzberg
se basaron en sus estudios sobre una muestra de 203 sujetos, in

genieros y contadores.

AGn cuando la muestra es muy peguefa para la generalizaciébn
universal de su teorfa que ha hecho el Dr. Herzberg, debemos co
mentar que sus trabajos posteriores sobre los que hemos tenido -
oportunidad de comentar directamente con &l en dos ocasiones en
que vino a México y participamos en sus seminarios de trabajo,-
han confirmado sus teorfas. Estos trabajos posteriores del Dr.
Herzberg abarcan experiencias en suddfrica y paises socialistas

como Yugoeslavia.

Nuestra experiencia ha confirmado que la autorrealizacibn-
es el motivador mis poderoso del ser humano, aunque a veces se
le mueva con otras necesidades de sobrevivencia, o de seguridad,

o de afecto, o de prestigio.
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COMPARACION D E

MOTIVADORES E INSATISFACTORES.

INSATISFACTORES MOTIVADORES

40 30 20 10 [ 10 20 30 40

REAL]ZACION. LOGRO.

P77 A 2 i el ol il ol

RECONOCIMIENTO.

2L L D i s

TRABAJO EN{SI MIFMO.
PROMPCION

POLIT|CAS DE LA

SUELDO.

SUPERVISION EN
RELAC|IONES

CONDIEIONES

Dr. Frederick Herzberg.
Cuadro No. 7
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c) Importancia de la motivacién de logro.

El concepto de motivacién que se adopt6 para este trabajo
es: EL DESEO INTERNO DE LOGRO QUE TENEMOS LOS SERES HUMANOS Y
QUE NOS IMPULSA A REALIZAR LO QUE NOS PROPONEMOS .

En este concepto estdn implicitos:

* Una meta que provoca el deseo de lograrla.
- La coordinacién de una serie de actividades y esfuerzos
para alcanzarla, ademds de:

El1 deseo de logro.

Para el sistema de trabajo estructurado en el Programa de
Desarrollo Individual, es un requisito la evaluacibn del poten-
cial de motivacién o deseo de logro de cada persona, asi como

el diagnéstico de cémo usa o administra su deseo de logro.

Esta informacidn es esencial para el Programa de Desarrollo
porque tenemos la posibilidad de mejorar no s6lo la administra -
cién que hacemos de nuestro deseo de logro, sino también de de -
sarrollar nuestra motivacién con experiencias programadas que im

pliquen logro.

Hay cuatro factores que desarrollan nuestra motivacién, sc-

glin se muestra en el Cuadro No. 8 y que son:
LIBERTAD entendida como no exceso de control.
SEGURIDAD entendida como confianza en uno mismo.
RESPONSABILIDAD como compromiso personal.
AFECTO como aprecio y cercania.

El mis importante de estos factores y que estimula el desa-
rrollo de los dem&s es nuestra seguridad o confianza en nosotros
mismos. En el cuadro No. 9 vemos algunas estrategias para desa-

rrollarla.
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El sentir emoci6n respecto del logro 6 no logro de nuestras
metas es esencial. Encuentro cue la mayorfa de nosotros nos he
mos vacunado para no sentir la rabia, el coraje, la ira, la frus
tracién por un no logro de algo propuesto. Esa vacuna que nos
protege de sufrir, nos impide también el disfrutar del gozo, de

la alegrfia, de la satisfaccién de un logro, de una realizacién.

Con la ayuda de nuestra motivacién, utilizada con una buena
administracién, podemos obtener el logro cotidiano de realizar-
cada dfa y desde ahora, lo que cada uno de nosotros desea que -

ocurra en el futuro, incluyendo nuestro desarrollo.

Utilizamos la f6rmula:

RESULTADOS# — HABILIDAD PARA MOTIVACION
UNA TAREA

segfin la cual creemos que los resultados que obtendremos en el
desempefio de un trabajo o un puesto, dependen de la multiplica-

cién de dos factores:

. Nuestra habilidad para desempefiar ese trabajo o puesto.

. Nuestro deseo de logro o motivacién.

De la evaluacién de estos dos factores: Habilidades y Mo-
tivaci6bn, depende el curso de cada Programa de Desarrollo Indi-

vidual.
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L I B E R T A D
_.__b
NO EXCESO DE CONTROL .
DESARROLLO
S E G U R I D A D.
______b
CONFIANZA EN UNO MISMO .
DE LA
RESPONSABILIDAD
R
COMPROMISO PERSONAL
MOTIVACION
A E E € T O
)
APRECIO Y CERCANIA

Cuadro g



ESTRATEGIAS PARA DESARROLLAR SEGURIDAD

¥ CONFIANZA EN NOSOTROS MISMOS.

MOS EN UN INTENTO.

ESFORZARNOS NUEVAMENTE CUANDO FALLA

BUSCAR Y ACEPTAR RETOS QUE TENGAN UN
RIESGO MODERADO DONDE PODEMOS TENER
EXITO O PODEMOS FRACASAR Y NO UN RIES

GO IMPOSIBLE DE CUMPLIR.

RECORDA RNOS CON FRECUENCIA NU ESTRAS

CUALIDADES Y FUERZAS.

:

POR UNA APROXIMACION.

PREMIARNOS POR UN LOGRO O CUANDO MENO

Cuadro 9

121.
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d) Factores externos que pueden influir en el desarrollo de la moti

vacién de logro, dentro de un programa de desarrollo.

Consideramos que hay dos factores externos a las personas

que participan en un programa de desarrollo y que pueden influir

sobre el desarrollo de su motivacién de logro:

187

2°.

El grado de reto del medio ambiente y méds especificamente
del propio puesto. Como vemos en el Cuadro No.10 que anali
za las caracteristicas de una persona con preocupacién por
las realizaciones, el reto del medio ambiente debe tener un
riesgo real de no tener éxito, pero no ser un riesgo tan --

grande que no se pueda vencer con el propio esfuerzo.

Haciendo una relacién de este factor con la historia de las
sociedades humanas, el historiador Arnold J. Toynbee plan-
tea en su Estudio de la Historia que las sociedades que -
afrontan retos moderados del medio ambiente y los superan,
son las que han logrado avances a lo largo de la historia.
Cuando las sociedades se ven obligadas a confrontar retos
inmensos muy superiores a sus posibilidades, inician su de-

cadencia y en ocasiones desaparecen.

Aquellos individuos que afrontan retos moderados dentro de
la situacién de su propio trabajo y los cumplen satisfacto
riamente, son los que desarrollan su motivacién de logro -
con nuevos retos de dificultad un poco mayor al tener la -

retroalimentacién de logro de los realizados previamente.

La filosoffa y las précticas de desarrollo de personal en
las empresas: una persona en un trabajo puede desarrollar
una baja motivacién de logro si tiene jefes descuidados o
indulgentes que no esperan de él1 grandes resultados. Por
otro lado, las demandas de logro excesivas que los jefes

hacen a sus colaboradores cuando no tienen ain la capaci-
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dad de realizarlas, tiene también el efecto negativo de

desarrollar baja motivacién de logro en estos colaborado-

res.

Vemos aquf una correlacién con el factor anterior que se re

fiere al grado de reto del medio ambiente y que debe estar en --

proporci6én con las posibilidades de resolverlo.

Podemos considerar tres aspectos que corresponden al manejo

de la situacién de trabajo por parte de un jefe y que estimulan

el desarrollo de la motivacién de logro en sus colaboradores:

I.

II.

ILE.

Establecimiento de estandares de desemperio que impli-
quen un nivel de aspiraciones alto para sus colabora-
dores, que sean razonables e impuestos en el tiempo

adecuado cuando ya han sido capacitados para obtener-

los.

Una evaluacién de los resultados logrados por los co-
laboradores que implique aprecio y cercanfa, ademéds
de objetividad en la retroalimentacién de la evalua-

cién de sus resultados vs. objetivos pedidos.

Un manejo adecuado de la libertad del colaborador, (en
tendida como no exceso de control), para que pueda ob-
tener los resultados y est&ndares esperados sin inter-

ferencias por parte del jefe.

Un manejo inadecuado por parte del jefe de la libertad
de sus colaboradores para que éstos obtengan los resul
tados esperados, controldndolos excesivamente, estimu-
la su dependencia y reduce su confianza en si mismos
al no tener la oportunidad de obtener por su cuenta

los estdndares esperados.

Hay un aspecto muy importante sobre el desarrollo de la mo-

tivacién de lopro y gque podemos considerar como factores internos

de cada persona. Estos son:



a)

b)

c)
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Establecimiento de expectativas claras de resultados

y de desempeno personal.

Desarrollo y utilizacién de las habilidades y capaci-

dades adecuadas.

Uso del tiempo en funcién de los resultados y expec-

tativas mé&s importantes.
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CON PREOCUPACION POR LAS

REALIZACIONES:

LE GUSTAN LAS SITUACIONES CUYA SOLUCION
REQUIERE DE RESPONSABILIDAD
PERSONAL.

ASUME RESPONSABILIDAD PERSONAL POR

UNA M ETA, QUE SIGNIFICA PONER
MUCHO DE UNO MISMO EN LA TA-
—'ﬁ REA : SE SIENTE RESPONSABLE POR
ERRORES Y POR FALLAS Y SE DA -
CREDITO PERSONAL POR EL EXITO
Y LOS ACIERTOS.

PIENSA QUE EL TRABAJO PUEDE HACERSE
SI SE LO PROPONE. CON FRECUEN -
CIA ASI ES PORQUE LO HA PENSADO
Y PLANEADO.

SHESNE ST VM ETAS MODERADAS, CON RIESGOS
CATLCULADOS.

PREFIE RE UNA SITUACION DE RETO EN DONDE
HAY UN RIESGO REAL DE NO TENER
B EX1ITO, PERO EN QUE EL RIESGO NO
ES TAN GRANDE QUE NO SE PUEDA -
VENCER CON EL PROPIO ESFUERZO.

TOMA DECISIONES QUE NO DEJA AL AZAR NI
A LLAS NECESIDADES DE OTROS, SINO

IQUE LAS TOMA EN FUNCION DIRECTA
DE LOS RESULTADOS ESPERADOS.

QUTERE UNA CONFIRMACION CONCRETA DE SU
ACTUACION.

$SU PROPIO INTERES EN LAS REALIZA -
CIONES LE OBLIGA A SABER SI SU DE-
SEMPENO HA SIDO CORRECTO O NO.

C{:adro 10
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e) Instrumentos de medicidn para evaluar la motivacién del

logro.

Hay un buen nGmero de investigaciones y estudios usando di-
ferentes pruebas para medir el potencial de motivacidén:

* McClelland, Atkinson, Clark y Lowell, 1953.
» Atkinson, 1958.

* French, 1958.

° Mandler y Sarason, 1952.

° Sarason, Mandler y Carighill, 1952.

= Mandler y Cowen, 1958.

Estos estudios demuestran que el conocimiento de las dife -
rencias motivacionales aumenta la prediccién de ejecuciones rela

cionadas con el logro.

Del Andlisis de esos estudios se concluye que los instrumen
tos de medicibén para evaluar el potencial de motivacién de McCle
lland, de Atkinson, de French y de Thomas, son similares y ros -

indican la fuerza del motivo para alcanzar el &xito.

Los instrumentos de Mandler y Sarason no miden la misma va-
riable, sino que nos indican la fuerza del motivo para evitar el

fracaso.

De acuerdo con esta teoria:

UNA PERSONA PARA LO PERSONA PARA EVITAR

CUANDO EL MOTIVO DE > QUE EL MOTIVO DE ESA
a EL FRACASO

GRAR EL EXITO ES

LA RESULTANTE DEL CONFLICTO ENTRE ESOS DOS MOTIVOS ES:

MOTIVACION POSITIVA SIN QUE IMPORTE
° MOTIVACION DE LOGRO EL NIVEL DE DI-
°© MOTIVACION DE ACERCAMIENTO FICULTAD DE LA

TAREA
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A la persona lo que mds le atraen son tareas de dificultad
intermedia (cuando las probabilidades de éxito son de .5).

Se presume que el motivo de una persona para evitar el fra
caso es una disposicién a sentirse ansioso acerca del fracaso -
bajo tensidén de logro.

CUANDO EL MOTIVO DE UNA QUE EL MOTIVO DE ESA
PERSONA PARA EVITAR EL PERSONA PARA LOGRAR
FRACASO ES EL EXITO.

LA RESULTANTE DEL CONFLICTO ENTRE ESOS DOS MOTIVOS,
EVITACION-ACERCAMIENTO ES:

MOTIVACION NEGATIVA PARA TODOS LOS NI
° MOTIVACION DE EVITACION | VELES DE DIFICUL-
TAD DE LA TAREA.

Sin embargo, cuando la persona tiene que ejecutar tareas,
no por su propia eleccidn sino por presiones de tipo social ge-
neralmente, lo hace de manera ineficaz. Su desempeno sufre un
decremento como consecuencia del conflicto provocado por las -
tendencias competitivas de EVITACION-ACERCAMIENTO, que le gene-
ran ansiedad.

Las personas que muestran en su evaluacibn:

MOTIVO DE MOTIVO DE
LOGRAR EXITO EVITAR FRACASO

Son las que:

* Prefieren tareas de dificultad intermedia.
- Muestran mayor persistencia para trabajar en una tarea
relacionada con el logro.

* Muestran mayor eficacia o un mayor nivel de realizacidn.
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que las personas que muestran en su evaluacidn:

MOTIVO DE MOTIVO DE
LOGRAR EXITO EVITAR FRACASO

El instrumento de evaluacién de la motivacién de logro que
utilizamos para los Programas de Desarrollo Individual de estos
estudios es la de David C. McClelland.

Debido a que fué un avance tedrico muy importante el hecho
de que los psic6logos hicieran la distincidn conceptual entre el
comer y el deseo de comer (comer lo consideran conducta operante
Y el deseo de comer como conducta refleja), pudieron establecer
un conjunto independiente de operaciones para definir la fuerza

del impulso de comer.

Basados en ésto, podemos medir la motivacidn independiente

mente de la accidén consumatoria.

Freud destruy6 la nocién de que los impulsos gue motivan -
las acciones son racionales o que pueden ser inferidos racional
mente de las acciones. Investigd en las fantasias: suefios y aso

ciaciones libres, las pistas de los motivos irracionales.

McClelland decidié usar las apercepciones de las personas
para evaluar su motivacién de logro en vez de medirla por lo que
ya habfan logrado o estaban logrando actualmente. Usé las aper-
cepciones porque:

* En éllas todo es posible aungue sea simbdlicamente.

En las acciones abiertas, éstas esté&n condicionadas por
las limitaciones personales, por la realidad, por las -
habilidades actuales de la persona.

* Proporcionan mis pistas sobre los motivos que act@an so

bre la conducta.
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La prueba de evaluacidén de la motivacidén de logro de McCle
lland es una técnica proyectiva. Segin lo define el maestro En
rique Cerd&: "El carédcter esencial de una técnica proyectiva es
triba en que evoca del sujeto, de diferentes maneras, lo que es
€1, la expresidn de su mundo personal y de los procesos de su

personalidad".

La evaluacién de la apercepcidén la hace McClelland cuando
pone a sus sujetos a trabajar con élla en una tarea concreta co

mo es la invencidén de historias.

Como considera al afecto como uno de los elementos esencia
les de la teorfia de la motivacidn, su enfoque del afecto es he-
donista: lo placentero y lo deéagradable. Y considera también
que todos los motivos son aprendidos. Motivo es "una fuerte -
asociacién afectiva, caracterizada por una reaccidén de meta an-
ticipatoria y basada en pasadas asociaciones de ciertas claves

con el placer o el dolor".

Asi como revivificar el estado afectivo original integro no
llevaria a la accidn, tampoco constituye un estado motivado el
liberar placer sdlo en la fantasia. Por eso dice McClelland:
"...s6lo cuando la sucesién de respuestas se vuelve una secuen-
cia que resulta en el acercamiento a una situacidén o en su evi-

tacidén, puede afirmarse que hay pruebas de que existe un motivo".

La prueba de evaluacibén de la motivacién de logro de McCle
lland ya mencionada y gque usamos en esta investigacibén, estd -
formada por seis historias que cada sujeto debe inventar con ba
se a una breve informacidén que se le proporciona para cada his-

toria.
Se evalfia en este instrumento:

= La motivacidén predominante:
- Im&gen afiliativa.
- Im&gen de poder.
- 1Im&gen de logro.
- Im&gen dudosa.

- Imdgen negativa.
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Este instrumento nos d& la evaluacidn, no s6lo de la motiva
cidn de logro, sino de la administracién gue hacemos de esa moti
vacidn: A

. Si establecemos metas y objetivos concretos.

. Si estructuramos las actividades que nos llevar&n a lo -

grarlas.

. Si consideramos la posibilidad de éxito o de fracaso.

. Si anticipamos la posibilidad de obstdculos, tanto del

medio como personales.

- Si consideramos la posibilidad de contar con ayuda que

nos impulse en el logro de nuestros objetivos.

. Si somos capaces de sentir emocidén por el probable éxito

o fracaso de nuestros objetivos.

En los Anexos, se adjunta un ejemplar de la prueba de moti-

vacién de McClelland y los criterios de evaluacién utilizados.
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4. USO DEL TIEMPO

. Relacién Tiempo-Vida.
. Necesidad de administrarlo,
. Habitos.



132,

4. USO DEL TIEMPO.

Programar nuestro desarrollo implica también programar el -
uso de nuestro tiempo de acuerdo con los objetivos que nos hemos

propuesto.

Relacién tiempo-vida.

Necesidad de administrarlo.

Usar nuestro tiempo es usar nuestra vida y en la medida en
que nuestra vida tiene un fin y un destino, en esa misma medida-

el uso que le vamos dando a nuestro tiempo, adquiere un sentido.

Para que tenga significado el uso que le damos a nuestro -
tiempo a través de actividades o acciones, debe estar precedido-

por un pensamiento y un deseo.

Usar nuestro tiempo sin que le anteceda un pensamiento como
reflexi6én y an&lisis y una decisién de hacer algo en vez de - -
otras opciones, es solamente reaccionar a los estimulos o aconte
cimientos externos. Indica falta de gufa en nuestra conducta, -

falta de direccién y prop6sito.

Programar nuestro desarrollo implica por tanto marcarnos ob
jetivos de crecimiento, y que el uso de nuestro tiempo-vida coin

cida con esos objetivos.

Si en vez de referirnos en general al uso de nuestro tiempo,
hablamos de la administraci6én de nuestro tiempo, podemos definir

algunos puntos esenciales:

Siendo la administracién el uso mds eficaz de los recursos-
con que contamos para lograr los objetivos propuestos, la admi--

nistracién de nuestro tiempo-vida, es el uso mis eficaz de todos
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los recursos con que contamos para lograr los objetivos gque nos
hemos propuesto en nuestra vida.

Para poder administrar algo, el primer paso es fijar un obje
tivo, un prop6sito. Para administrar o usar nuestro tiempo es ne

cesario conocer primero:

.Para que estoy yo aqui.

.Cudl quiero que sea el propd
sito de mi vida.

PARA Cuédles son los

objetivos —p -Cudl quiero que sea mi contri
QUE propuestos bucién en mi paso por el pla-
neta tierra.

.Con que tiempo vida cuento.

CON gggugzis .______c,.Cu&les son mis fuerzas, habi-
QUE hento lidades, conocimientos, expe-

riencias, h&bitos, que he de
sarrollado hasta hoy.

S6lo entonces podremos definir:

.Qué estrategias son las mds -

Qué adecuadas.
COMO Plan p—> . Qué actividades tengo que rea
voy a seguir. lizar.

.Cémo voy a usar mi tiempo.

Y finalmente realizar de manera sistemdtica:

Evaluando Avances

Seguimiento = VS.

Objetivos Propuestos




PREMISAS EN EL USO DEL TIEMPO

Usar bien nuestro tiempo es

usar bien nuestra vida.

\

Para usar bien nuestro tiempo

necesitamos buenos hébitos,

N

Para desarrollar buenos hébitos,

cada uno de nosotros necesita:

Tener claro lo que quiero hacer

con mi tiempo - vida.

dEES

Tener motivacién para lograr lo

que quiero hacer con mi tiempo.

1

TR,

Saber con qué recursos cuento
actualmente.

TV

Definir cuil es el mejor uso -
actual de esos recursos para 1o

grar lo que quiero.

Ser constante al perseguir mis

resultados propuestos.

1

VI.

Encontrar logro, gusto, alegria,
satisfaccién al avanzar en el lo

gro de mis objetivos.

Cuadro 11

134.
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USO DEL TIEMPO.

En el uso de nuestro tiempo, lo que importa no es lo que ha-
cemos, sino lo que logramos realizar, lo que terminamos como un

objetivo cumplido.

Nos cuesta trabajo darnos cuenta de como usamos nuestro tiem
po y es porque lo usamos de manera habitual. Cuando analizamos Yy
determinamos cuales son nuestros hdbitos de uso de nuestro tiempo,
descubrimos cudl es ese patrén habitual con el que cada dia usa--

mos nuestro tiempo.

Si yo quiero mejorar el uso de mi tiempo,necesito:
Io. Saber cémo lo estoy usando actualmente.

20. C6émo me gustarfa usarlo.

30. Declararlo como un objetivo especifico.

40. Comprometerme en un plan de accifn.

lo. Saber c6mo lo estoy usando actualmente.

Nos resulta diffcil saber cémo usamos nuestro tiempo porque
tendemos a pensar que lo usamos haciendo lo que debemos hacer. -
Pero &sto casi nunca sucede asf. Tenemos el hé&bito de hacer mu--
chas tareas pequefias y por lo tanto féciles, que terminamos pron-

to pero que no nos ayudan a avanzar en las tareas importantes.

Tengo en mi mesa de trabajo una tarjeta que todas las mana--

nas me invita a tener:

"Disciplina y dedicacién para hacer

las tareas m&s diffciles primero".

Es una invitacién diffcil porque yo, al igual que muchas per
sonas gue no tenemos buenos h&bitos de uso de nuestro tiempo, pre
fiero ocuparme de muchas pequenas tareas que empiezan a aparecer-

en mi mesa de trabajo y que si no aparecen, yo empiezo a buscar -
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para ocuparme en algo; es una tdctica dilatoria que me permite es

caparme de una tarea importante, pero diffcil.

Para usar nuestro tiempo podemos optar entre:

A. Usarlo para tareas o asuntos importantes que tienen tras
cendencia en nuestra vida y en el uso de nuestro tiempo-
de cada dfa.

B. Usarlo en muchas tareas pequefias y sin importancia que
no nos hacen avanzar en las tareas importantes, pero al
menos nos ayudan a sentirnos ocupados y a ver que termi-

namos algo aunque no sea importante.

La variable que determina una u otra opcién es la de la im--

portancia.

;Qué es importante para nosotros?. Podemos decir que es im
portante todo lo que se relaciona con nuestros objetivos mis im--

portantes, con lo que tiene alta prioridad para nosotros.

Aquf es donde los h&bitos determinan el uso que hacemos de
nuestro tiempo: Si hemos desarrollado el hdbito de hacer primero
lo importante, si tenemos la disciplina de ocuparnos sin posposi-
ciones en aquellas tareas que nos impulsan de manera directa al -
logro de nuestros objetivos, estaremos aprovechando la fuerza de

este hibito para el mejor uso de nuestro tiempo.

Si por el contrario, hemos desarrollado el hidbito de atender
todas esas tareas pequenas y sin importancia que no se relacionan
con nuestros objetivos, estaremos permitiendo que la fuerza de -
ese hibito sabotee nuestras realizaciones con el uso inadecuado -

de nuestro tiempo.



137.

HABITOS .

"Las consecuencias de la conducta en una ocasién, determinan

la probabilidad de que la conducta se repita en ocasiones -

subsecuentes".

Ley del Efecto de Thorndike.

Esta Ley del Efecto de Thorndike que también utilizaron - =
Guthrie, Hull, Skinner y Tolman, nos dice que el reforzamiento no

provoca una respuesta, sino que la hace mds probable.

Segln ésto, podemos decir que:

Las expectativas Son integradores de la

y recuerdos conducta buscadora de meta.

La cadena de Mantiene al sujeto en actividad
e e A 3

respuestas hacia una meta distante.

Ademds de aprender hechos o estructuras congnoscitivas, =

aprendemos también h&bitos o respuestas.
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Dentro de las teorfas del aprendizaje se define a un h&bito

como: Una respuesta aprendida. También se le define como "Condi

cionamiento operante para reforzar un tipo de respuestas". "Au--

mentar la tasa de emisién de la respuesta operante".

En nuestro lenguaje comdn, preguntarnos ¢Qué es un hdbito?,

podemos definirlo como la tendencia a que se repita una conducta.

También podemos decir que un hdbito es la disposici6én adqui
rida por actos repetidos, para realizar esos mismos actos. LoOs
te6ricos de la conducta hablan de la fuerza del hdbito como una

probabilidad de respuesta.

El uso de nuestro tiempo en gran parte lo hacemos de manera
habitual, &sto es, tendemos a hacer las mismas cosas, "a que se

produzcan las mismas respuestas".

Esta tendencia nuestra a usar nuestro tiempo de acuerdo con
nuestros habitos, hace que tenga una gran importancia el andli--
sis de esos h&bitos. Y después de haber hecho este andlisis, -
diagnosticar si nuestros h&bitos actuales son los mds convenien-
tes para el uso de nuestro tiempo-vida o tendremos que desarro--

llar otros.

Un h&bito es una actividad que realizamos una y otra vez, =

que repetimos hasta lograr hacerla de manera casi automitica.

Los h&bitos tienen una funcién valiosa para nosotros: pueden
ser fuente de logro y satisfaccién porque desarrollan una habili
dad por la prédctica acumulada. La habilidad depende no solo de
la practica, sino también de que las actividades que repetimos -

para formar un hibito tengan calidad. Es necesario que los es--
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tindares o resultados que esperamos sean de excelencia.

Cuando nos conformamos con una actividad realizada de cual-
quier manera, al "ahf se va", la habilidad desarrollada serd 1li

mitada como la pobreza de nuestros estdndares.

El uso que cada uno de nosotros hagamos de nuestro tiempo -
es lo que le va a dar su caracterfstica finica a nuestra vida. Y
nuestros h&bitos tienen una gran influencia en el uso que le da

mos a nuestro tiempo.

Necesitamos hacer un diagn6stico de cual es mi mejor h&bito
que he desarrollado hasta hoy. ¢Qué hdbito ha sido una fuerza -
importante que me ha ayudado a lograr resultados valiosos a lo

largo de mi vida?.

Hecho este diagnéstico, propongo dos reflexiones: La prime
ra, si estoy aprovechando al mdximo la fuerza de este mi mejor -
h&bito para el logro de mis resultados. La segunda, cudl es el
h&bito que me gustarfa desarrollar para mejorar el uso de mi -

tiempo.

Para poder desarrollar un hdbito necesitamos una estrategia
y un plan de accién. Vamos a analizar algunos aspectos de los
h&bitos con el fin prédctico de comprender el proceso de su desa-

rrollo.

He hecho una divisién arbitraria de cinco aspectos que con

sidero esenciales:

. Objetivo

. Motivacién

. Técnica

. Constancia

. Satisfaccién

Tal como se ven en el cuadro 13.
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Hemos ya comentado la importancia de los dos primeros: El

tener claroel objetivo y sentir motivacién para lograrlo. Ahora

quiero insistir sobre la importancia de ambos como disparadores-
de un h&bito.

En el cuadro 14 podemos ver la combinacién de estos dos ele

mentos,

que pronostican diversas probabilidad de éxito en un pro

grama de desarrollo de h&bitos en el uso del tiempo.

1.

Con probabilidad nula de éxito. La combinacién de objeti

vos confusos y motivacifr. baja. Estamos perdidos.

Con poca probabilidad de éxito. La combinacifbn de:

2.1 Objetivos definidos,pero baja motivacién para lograr-
los. Nuestra actitud aqui es de morosidad. Nos fal-
ta el deseo de logro que impulse nuestra accién para

alcanzar nuestros objetivos.

2.2 Objetivos confusos y una motivacién alta. Nuestra ac
titud aqui es de frustracién. Desperdiciamos nuestro-
fuerte deseo de logro esforz&ndonos sin un objetivo =

definido que nos guie a tener éxito.

Con alta probabilidad de éxito. La combinacifn de objeti

vos claros y el impulso de una fuerte motivacién. Aqui -
existe un peligro. Necesitamos nuestra autodisciplina pa
ra esforzarnos por prioridades, para jerarquizar nuestras
actividades y esfuerzos en funcién del objetivo de mayor
prioridad propuesto. De otra manera COrremos el riesgo -
de que el impulso de nuestra actividad se disperse con el
consiguiente desperdicio de energfa y tiempo-vida. Sin
esta ayuda de nuestra autodisciplina podemos convertir en
baja nuestra alta probabilidad de éxito y en vez de sen--

tirnos satisfechos por realizaciones que correspondan a
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nuestros esfuerzos, sentir la frustracién de los que tie
nen objetivos confusos y se empefian en actividades que -

no les producen resultados.

El desaliento de los que se esfuerzan mucho y obtienen po-
cos resultados en relacién a ese esfuerzo, puede mejorarse en ba

se a:

A. Clarificar el objetivo de mi esfuerzo.

B. Desarrollar mi autodisciplina para esforzarme por priori

dades. (Buenos h&bitos para el uso de mi tiempo-vida).

El tercer elemento de un hibito se refiere al sistema, a la
técnica para desarrollarlo. Cuando contamos con la combinacién-
de alta probabilidad de éxito de los dos primeros: Claro el qué

y fuerte deseo, se facilita el definir nuestra estrategia.

El modo de lograr el desarrollo de este hdbito que quiero,-
los pasos gque voy a seguir, el cbmo, se clarifican con la ayuda
de los dos primeros elementos y requieren del cuarto elemento pa

ra tener éxito: la constancia.

Este cuarto elemento es a la vez la esencia de un hdbito: -
La repeticién. Para que una actividad se convierta en un hédbito,
necesitamos repetirla una y otra vez hasta dominarla, hasta ad--

quirir maestria.

La constancia necesita el apoyo del quinto y Gltimo elemento

que analizamos: La satisfacién del logro.
Para tener constancia en una actividad, para ayudar a que su
repeticién la convierta en h&bito, necesitamos sentir la satisfac

cién de estar logrando lo que nos propusimos.

Es precisamente aqui donde yo encuentro la importancia de -
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nuestros h&bitos para el uso de nuestro tiempo-vida:
. Nos ayudan a lograr nuestros objetivos propuestos.

. Son fuente de satisfaccién al reafirmar la confianza en no
sotros mismos cuando evaluamos nuestra capacidad para lo

grar lo que nos propusimos.

. Y también fuente de satisfaccién y gozo por las habilida--
des que nos permiten desarrollar, por la maestrfa que ad

quirimos.

Los h&bitos en general no tienen un buen prestigio. Los par
ticipantes de la mayorfa de los programas de desarrollo que hemos -
trabajado, han expresado el temor de que los hé&bitos los automati
zaran. Han expresado miedo a que la rigidez de un hdbito los ro-
botice.

Yo comparo a los h&bitos con el uso de un motor que automati
za aquellas labores que sin él requieren de un gran esfuerzo fisi
co de nosotros. Al liberar esa energfa nuestra con la automatiza
ci6bn, nos dd la oportunidad de utilizarla para actividades que no
requieren de tanto esfuerzo nuestro, y que son mucho m&s producti
vas en funcién de resultados. Con los hdbitos automatizamos una
serie de actividades que requerirfan de un gran esfuerzo nuestro-

al hacerlas cada vez de manera propositiva.

No solamente reducimos nuestro esfuerzo, sino también el =
tiempo que usamos en esas actividades al hacerlas de modo casi au
tomdtico. Tanto el tiempo como el esfuerzo liberados, los pode--
mos utilizar en actividades de mayor calidad como el pensar, el

planear, analizar, decidir, etc.

Estoy de acuerdo en que exista el peligro de rutinizarnos -

sentido cuando en vez de usar nuestros h&bitos como herramienta,
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como motor que reduce nuestro esfuerzo, los convertimos en un fin
en sf mismos. Nuestros hibitos se convierten en una rutina si -

los usamos sin un objetivo.

Pero peligros existen en todas las situaciones. Es nuestro
reto personal el desarrollar y aprovechar nuestros hdbitos para
un mejor uso de nuestro tiempo, que es nuestra vida como habitan

tes del planeta tierra.
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HABITO = COMPORTAMIENTO REPETIDO.

——
———— RESULTADOS
————
_—

EVALUACION

Cuadro 12,



DESARROLLO DE HABITOS

145.

IMPULSO

(o} MOTIVACION, INTERES
PROPOSITO
Q UE OBJETIVO
COMO TECNICA,SISTEMA,ACTIVIDADES
REPETICION CONSTANCTIA
LOGRO SATISFEFACCION

Cuadro 13.
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MOTIVACION Y OBJETIVOS

FACTORES ESENCIALES PARA UN PROGRAMA DE DESARROLLO

DE HABITOS PARA EL USO DE MI TIEMPO.

DEFINIDOS
&
.2 OBJETIVOS DEFINIDOS OBJETIVOS CLAROS
MOTIVACION BAJA MOTIVACION ALTA
B
MOROSOS CON ALTA
J PROBABILIDAD
DE EXITO
E
T
I
OBJETIVOS CONFUSOS OBJETIVOS CONFUSOS
v MOTIVACION BAJA MOTIVACION ALTA
o PERDIDOS FRUSTRADOS
S
CONFUSOS
»
BAJA ALTA

MOTIVACTION

Cuadro

14



IV. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

Necesidad de desarrollo de las
organizaciones.

Necesidad de desarrollo de sus
directivos.

Falta de un sistema que promueva
el desarrollo de esos directivos.

Diseno de un programa de desarrollo.
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"EL, DESARROLLO ES SIENMPRE AUTOPREPARACION. NADA PODRIA
SER MAS ABSURDO QUE EL HECHO DE QUE LA EMPRESA ASUMIERA
LA RESPONSABILIDAD DE DESARROLLAR A UN HOMBRE. LA RES-
PONSABILIDAD DESCANSA SOBRE EL INDIVIDUO, SUS CAPACIDA-
DES, SUS ESFUERZOS. NINGUNA EMPRESA TIENE COMPETENCIA,
Y NI QUE HABLAR DE OBLIGACION, PARA SUSTITUIR LOS ES- -
FUERZOS DEL INDIVIDUO PARA DESARROLLARSE. HACERLO SERIA
NO SOLO UN PATERNALISMO SIN GARANTIAS, SINO TAMBIEN UNA
PRETENSION TONTA.

PERO TODO GERENTE TIENE LA OPORTUNIDAD DE FOMENTAR EL

DESARROLLO O COMBATIRLO, ORIENTARLO BIEN O MAL. DEBERIA

ASIGNARSELE ESPECIFICAMENTE LA RESPONSABILIDAD DE AYU==

DAR A TODOS SUS SUBORDINADOS A CONCENTRAR, ORIENTAR ¥

EMPLEAR SUS ESFUERZOS DE DESARROLLO EN FORMA PRODUCTIVA.
Y TODA EMPRESA PUEDE OFRECER OPORTUNIDADES DE DESARROLLO
A SUS DIRECTIVOS.

LA PRIMERA TAREA ES INDIVIDUAL. CADA GERENTE DEBE MEDI-
TAR SOBRE LO QUL CADA SUBORDINADO SUYO ES CAPAZ DE HACER.
1A BASE DE ESTO ES, POR SUPUESTO, LA VALORACION SISTEMA-
TICA DE LAS REALIZACIONES, QUE YA HEMOS MENCIONADO. ES
TE ANALISIS CONDUCE A DOS PREGUNTAS: (ESTA EL HOMBRE CO
LOCADO EN EL PUESTO EN EL QUE PUEDE REALIZAR SU MAYOR -
CONTRIBUCION? Y ¢ QUE TIENE QUE APRENDER, QUE HABILIDA--
DES DEBE DESARROLLAR PARA ALCANZAR LA PLENITUD DE SuUs
FUERZAS Y SU CAPACIDAD?".

Peter F. Drucker

The Pactice of Management.



149.

1. Necesidad de desarrollo de las organizaciones.

Las organizaciones actuales, sean empresas privadas, empresas
paraestatales, instituciones educativas, pequefias empresas familia
res, instituciones gubernamentales, etc., para poder permanecer Y
crecer, tienen que planear su crecimiento y prepararse para ser ca
paces de absorber las necesidades futuras de productos O servicios

que constituyen su raz6n de ser.

La planeacién estratégica de las empresas, con el estableci-
miento de los objetivos a largo plazo que deberdn ser logrados por
la organizacién, implica también la planeaci6n a mediano y largo -
plazo de los recursos humanos, que serdn los encargados de reali--—

zar esos objetivos.

Dentro de este desarrollo de recursos humanos, los directivos
tienen la mayor prioridad por ser los encargados de dirigir los es

fuerzos de todo el ecguipo de trabajo.

El modelo de la Funcién de Recursos Humanos que desarrolla--
mos en esta tesis, muestra cémo la funcién principal de esta drea
tiene la finalidad de integrar los objetivos y actividades de 1la
empresa con los objetivos y actividades individuales de todas y
cada una de las personas que la forman. Por tanto, desarrollar -
los recursos humanos es hacer la integracién entre los objetivos-
de crecimientc de la empresa (planeacién estratégica) y los resul
tados que tiene que alcanzar cada persona y sus objetivos de cre
cimiento, y las actividades que tiene que desempefiar dentro de la

empresa para poder alcanzar los objetivos ogqanizacionales.

El1 Modelo de Planeacifbn y Desarrollo de Recursos Humanos del
Dr. Edgar H. Schein, del Massachusetts Institute of Technology, -
que aparece en la pdgina 5 de ja Introduccién, enfatiza este proce-
so de integracién y la necesidad de conocer los objetivos de cre
cimiento de la organizacibn, para determinar los objetivos de cre

cimiento individuales y programar Ssu desarrollo.
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2. Necesidad de desarrollo de directivos.

Siguiendo nuestros comentarios anteriores, vemos que existe
en todas las organizaciones la necesidad de contar con directi
vos que estén desarrollandose en habilidades y experiencias para
que sean capaces de hacerse cargo de funciones de mayor respon-

sabilidad en el relevo de puestos.

La necesidad de directivos que puedan ser promovidos se oca

siona por:

. La creacién de nuevos puestos por expansién del negocio.

. Cambios en la estructura de la organizacién gque crean nue
vos puestos.

. Los puestos vacantes que dejan los directivos que salen -

de su empresa en busca de "mejores oportunidades"”.

Esta Gltima causa indica la falta de urna filosoffa y polfti
ca de desarrollo de recursos humanos dentro de la empresa, que
integre los planes de crecimiento de la empresa con los progra-

mas de desarrollo de sus directivos.

La falta de una direcci6én adecuada y sistemdtica para el -
desarrollo del personal en las empresas favorece la fuga -
de sus directivos hacia otros centros de trabajo, que parezcan

ofrecer mejores oportunidades para su crecimiento.

En la primera parte de este trabajo, Introduccién, comenta-
mos ampliamente sobre esta necesidad de desarrollo de los direc
tivos de las empresas Yy la trascendencia que este desarrollo -
tiene en sus posibilidades de permanecer y proyectarse al - -

futuro.
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3. Falta de un sistema que promueva el desarrollo de directivos.

Podemos concretar el problema que nos preocupa COmo:

LA NECESIDAD DE PROGRAMAR EL DESARROLLO DE LOS DIRECTIVOS
DE UNA ORGANIZACION.

LA FALTA DE UN SISTEMA QUE PROMUEVA EL DESARROLLO DE ESOS
DIRECTIVOS.

En la seccién III, Posibilidad de Programar el Desarrollo,
comentamos sobre los resultados de nuestra investigacifén sobre

este problema.

En términos generales, podemos decir que no encontramos un
sistema para programar el desarrollo de los directivos en las
empresas, sino que este desarrollo se realizaba s6lo en algunas

de éllas y sin corresponder a un plan ni a un sistema.

También en esa seccifén comentamos sobre la importancia de -
tener expectativas claras y una perspectiva del tiempo que nos
permita prever el futuro. Como consecuencia de esta aclaracién
de expectativas, analizamos también la importancia del uso de
nuestro tiempo en funcién de esas expectativas y de nuestra mo

tivacién de logro para realizarlas.

4. Disefio de un Programa de Desarrollo.

Para resolver esta necesidad de desarrollo de directivos, -

pensamos en disenar un programa que facilitara la aclaracién de
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expectativas de desarrollo de recursos humanos dentro de una em
presa y que impulsara el desarrollo de sus directivos. Este pro
grama deberfa ser individual para cada directivo e iniciarse con

los dos primeros pasos gue son su razén de ser:

. Aralizar las expectativas de crecimiento de la empresa con
sus objetivos a mediano y largo plazo, con las oportunida-
des de puestos nuevoso de relevo por promocién que genera-

ron estos planes.

Determinar las necesidades de crecimiento de los directi-
vos que puedan ser promovidos a esos puestos de m&s respon

sabilidad y cubrir esas oportunidades.

Para este andlisis consideramos la participacién del direc-
tor y jefe inmediato del directivo a quien se pretende ayudar a
desarrollar con un programa. Esta participacién del jefe es im

portante para:

Aclarar expectativas de desarrollo.
Evaluar las habilidades actuales de su colaborador.

Evaluar los avances de desarrollo de su colaborador.

Dentro del marco de referencia de este anilisis de expectati

vas, el programa de desarrollo deberfa tomar en cuenta también:

A. DONDE ESTOY (Posicibn actual)
B. DONDE QUIERO ESTAR (Metas, objetivos, puesto futuro)

C. QUE TENGO QUE HACER PARA LLEGAR A DONDE QUIERO (Plan de -
accibn)
D. COMO SE SI ESTOY LOGRANDOLO (Criterios, realimentacibn, -

evaluacién) .
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A. DONDE ESTOY.

Para tomar decisiones sobre nuestro desarrollo, decidir si
hacemos algo o no lo hacemos, necesitamos basarnos en la reali-
dad del aquf y ahora. No podemos empezar desde otro punto. Tie

ne que ser desde donde estamos.

La evaluacién realista de la situacién en la que estamos, -
nos d& informacién sobre los cambios que tenemos que hacer para
lograr lo que queremos y nos da también la base para evaluar si

estamos progresando.

Para cubrir este aspecto de evaluaci6n de la situacién ac- -
tual de un directivo que necesita programar su desarrollo, pensa
mos en contar con las siguientes fuentes de informacibn:

. El director y jefe inmediato del directivo cuyo desarrollo
se pretende impulsar con el programa. La evaluacién que

el haga de las habilidades de su colaborador.

Un estudio psicolégico de evaluacién de las habilidades de
ese directivo que esperamos participe en un programa de -

desarrollo.

Nos propusimos utilizar los resultados del estudio de evalua
cién como un apoyo a la evaluacién de habilidades realizada por
el jefe y como medida de su objetividad en esa evaluaci6én. Esto
ademss de la evaluacién de habilidades y de motivacién de logro

que el jefe na haya proporcionado.

B. DONDE QUIERO ESTAR.

Cuando hemos determinado d6nde estamos, el siquiente paso 16
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gico, es identificar el objetivo de d6énde gueremos estar. Esto
dentro del marco de referencia de las expectativas que senalamos

como los dos primeros pasos del programa.

Pensamos también en la necesidad de tomar en cuenta para el
programa de desarrollo el proceso de integraci6n entre los ob
jetivos de crecimiento de la organizacién y los objetivos indivi

duales del directivo en desarrollo, para que &stos sean:

. Alcanzables.

. Pricticos, realizables dentro de las expectativas de la or
ganizacién.

. Congruentes con:
- Las habilidades del directivo en desarrollo.
- Su motivacién de logro.

- Sus oportunidades dentro de la organizacién.

. Compartidos por:
- E1 directivo cuyo desarrollo se pretende impulsar con el
programa.
- Su jefe inmediato que apoyard y evaluard su desarrollo.

Consideramos aquf como un factor importante a la motivacién

de logro, que debe ser evaluada en el DONDE ESTOY, pero que €S
determinante para que el directivo establezca el QUE QUIERO.

C. QUE TENGO QUE HACER PARA LLEGAR ADONDE QUIERO.

En nuestra opinién, el directivo cuyo desarrollo se pretende

impulsar con el programa, debe realizar este paso:
. Programando acciones que sean congruentes con sus objetivos.

. Evaluando las ventajas que obtendrad si los cumple.



D. COMO SE SI ESTOY LOGRANDOLO.

Consideramos que el programa deberfa incluir también los cri
terios o medidas para evaluar si los objetivos de desarrollo se

estdn logrando o no.

Ademis, existe la posibilidad de aue esta autoevaluacién de
logros pueda establecerse como un hdbito para sostener el desa-
rrollo individual. Consideramos necesaria la participacién del
jefe también al final de todo el programa, para evaluar los lo--
gros de desarrollo de su colaborador y validarle sus autoevalua

ciones.

Resumiendo, el programa de desarrollo individual que disena-
mos para colaborar a satisfacer la necesidad de desarrollo de la

empresa y de sus directivos, sigue los pasos siguientes:

CLARIFICAR OPORTUNIDADES ACTUALES Y FUTURAS DENTRO DE LA
ORGANIZACION.

DETERMINAR NECESIDADES INDIVIDUALES DE DESARROLLO DE SUS
DIRECTIVOS PARA APROVECHARLAS.

EVALUAR LOS RECURSOS INDIVIDUALES ACTUALES.
ESTABLECER OBJETIVOS INDIVIDUALES DE DESARROLLO.
HACER PLANES DE ACCION PARA LOGRARLOS.

. EVALUAR LOS AVANCES.

En la siguiente seccibn (V) se describe el Modelo del Progra

ma de Desarrollo Individual para Directivos y su procedimiento.
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1. MODELO DEL PROGRAMA.

pPara disefiar este Programa de Desarrollo Individual, fué ne-

cesario considerar los siguientes procesos:

. Clarificar las expectativas de desarrollo que tiene el =

director o jefe de un colaborador.

. Evaluar las habilidades de la persona, especialmente su mo

tivacién de logro.
. Determinar sus necesidades y objetivos de desarrollo.
. Planear acciones especificas para lograr esos objetivos.

. Evaluar periédicamente los avances logrados versus los ob

jetivos de desarrollo propuestos.

El modelo del Programa de Desarrollo Individual disefnado pri

meramente fu€ el que se muestra en la pé&gina siguiente. (cuadro 16)

Este primer modelo ce modific6é para obtener otro modelo que-
incluyera las necesidades de desarrollo de una persona dentro -
del contexto de las necesidades de crecimiento de la empresa u Or
ganizaci6én en la que presta sus servicios. Este segundo modelo -

se muestra en la pdgina 161 . (cuadro 17)

Para el diseno de estos programas nos basamos en la fé6rmula:

RESULTADOS HABILIDADES PARA EL
5 = PUESTO X
MOTIVACION
RENDIMIENTO

Fué necesario por tanto, evaluar la motivacién de logro de
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cada participante como medida de probabilidad de éxito en el uso
de sus propios recursos: habilidades y su tiempo. También como
requisito de participacién en el programa, consideramos una eva-
luacién mfnima de 80% en la motivacién de logro de cada directi-

VO.
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Cuadro No.16

PLANEACION DE DESARROLLO INDIVIDUAL

CONFRONTA-
SITUACION
_ CION
ACTUAL
- < DE
DEL EXPECTATIVA
SITUACION
INDIVID :
¥Loho PERSONALES ACTUAL,
DE . LOGRGS POTENCIAL,
INVENTARIO " RECURSOS
Y
DE . i
: NECESIDADES NECESIDADES
FUERZAS
DE
Y
ESARROLLO
HABILIDADES SESARROLLO
QUE PARA QUE ,DONDE ESTOY

A DONDE VOY

Centro de Investigacidn
y Desarrollo de Recursos
Humanos .

Maria Elisa Acosta G.

SEGUIMIENTO

OBJETIVOS
' PLAN DE Y
DE
CONTROL.
ACCION.
DESARROLLO REVISIONES
‘ PERIODICAS
RERSONAL EJECUCION DE
RESULTADOS
COMPROMISUS VS
OBJETIVOS.
QUE QUIERO COMO EVALUAC[ON
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PLANEACION DE DESARROLLO INDIVIDUAL

2
. o)
=
8)
JEGESIDADES CONFRONTA-
SITUACION
DE CION
ACTUAL
\ DESARROLLO DE
DEL
SITUACION
INDIVIDUO DEL
ACTUAL,
INDIVIDUO POTENCIAL,
Y
RECURSOS
Y
DE LA v

EMPRESA

DE LA

EMPRESA

VECESIDADES
DE

DESARROLLO

QuUE

PARA QUE

DONDE ESTOY
A DONDE VOY

EGUIMIENTC
OBJETIVOS
PLAN DE Y
DE
CONTROL.
. ACCION.
DESARROLLO VI STONES
PERTODTCAS
PERSONAL EJECUCION bE
RESULTADDS
COMPROMISOS ve
OBJETIVOS )
QUE QUIERO COMO LVALUACION
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2. PROCEDIMIENTO.

El

arrollo

Fase 1.

Fase 2.

Fase 3.

Fase 4.

procedimiento que se establecié para el Programa de Des-

Individual fué:

Entrevista con el directivo que solicita el programa de

desarrollo de un colaborador para que este jefe pueda:

a) Definir las expectativas de crecimiento que él tiene
de su colaborador.

b) Evaluar las habilidades de su colaborador que el con
sidera m&s importantespara el desempeno de su puesto-
actual y futuro.

c) Definir las habilidades gue el espera que su colabora
dor desarrolle.

d) Establecer el perfil del puesto esperado.

Negociaci6én entre el directivo con el que se trabajard -
el programa de desarrollo y su jefe, para obtener su =

acuerdo de participaci6én en dicho programa.

Evaluacién de habilidades y motivacién de logro del =
directivo en desarrollo. E1l énfasis estd puesto en la

motivacién de logro.

Los factores evaluados en esta etapa del proceso estdn -
relacionados con el Perfil Psicol6gico que se adjunta en
los Anexos. La evaluacién de la persona se presenta com
parada contra el perfil determinado por su jefe, en sus

expectativas.

Revisi6n de la evaluacién del directivo en desarrollo -
con su jefe que solicit6 el programa. Ajuste de sus ex-

pectativas.
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Fase
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5. Confrontaci6n con el directivo en desarrollo, de los re
sultados de su evaluacién vs. perfil esperado. Plantea-

miento de sus objetivos de desarrollo.

6. Negociacién del directivo en desarrollo con su jefe que
solicité el programa, para establecer sus objetivos del

programa.

7. Disefio de un plan de acci6én para cada uno de los objeti-
vos de desarrollo. Recomendamos un maximo de tres metas.

8. Revisién mensual de avances y logros versus cada uno de
los objetivos propuestos. Incluye también como complemen
to la revisién de lo que no se ha podido lograr (no logros)

versus esos objetivos.

Estas sesiones de seguimiento mensual de avances se reali

zan con la persona en desarrollo.
9. Evaluaci6én final de resultados.

Después de tres revisiones mensuales de seguimiento del -
programa, se realiza una sesi6n con el directivo en desa-
rrollo y su jefe que solicit6 el programa para la evalua-
ci6én de logros especificos y generales del programa.

10.Sistema de mantenimiento al programa.
Sesién con el directivo en desarrollo para que establezca

un sistema de mantenimiento al programa que le permita un

sequimiento permanente de su desarrollo.

Analizaremos cada una de estas fases.
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FASE 1. Entrevista con el directivo que solicita el programa de

desarrollo para un colaborador.

Esta primera etapa del programa es importante para aclarar

las expectativas que el jefe tiene sobre:

a) El1

desarrollo que el espera que su colaborador logre, en

qué dreas especificamente y a qué niveles.

b) La

evaluacién que el hace de las habilidades mds impor--

tantes con que su colaborador cuenta actualmente para el

desempefio de su puesto, en su opinién.

c) La

definici6én de otras habilidades que el considera im--

portantes y necesarias que su colaborador desarrolle pa

ra

un mejor desempefio de su puesto actual o probable pro

mocién a corto plazo.

d) El
de
ra
za

en

perfil esperado por 41, para el puesto actual o futuro
su colaborador, y definir las habilidades que el espe
que su colaborador desarrolle. Este perfil se anali-
en la Fase 3 de Evaluacién, y se adjunta un ejemplar-

los Anexos.

Nuestra participacién en esta entrevista ayuda a aclarar Yy

a ubicar las expectativas del jefe, de manera objetiva y realista

y prepara la negociacifn posterior de objetivos del programa que
el jefe y su colaborador realizan en la Fase 6 del programa.

La Gnica forma que utilizamos en esta fase es el Perfil -

Psicol6gico de los factores que conforman el perfil del puesto,

que contiene la relacién de estos factores y la grdfica de dis

tribucién o curva de Gaos, en la que el jefe v4 ubicando el por-

centaje esperado por él para cada uno de dichos factores en la

evaluacién

de su colaborador que realizard un psic6logo en la -

Fase 3. Ver Forma 3 de Anexos.
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para la informaci6én de los incisos a), b) y c), se Qan to--

mando notas en una hoja en blanco y en forma de listado.
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FASE 2 Negoc1ac16n con el directivo con el que se trabajara el

programa de desarrollo para obtener su acuerdo de parti

cipacién.

En esta etapa el jefe y su colaborador aclaranhel objetivo
del programa. Nosotros explicamos el modelo del programa, el -
proceso que se seguird, las etapas que lo forman y el por qué y
para qué de cada una de ellas.

El objetivo de esta fase de negociacibn, es que el directi-
vo en desarrollo conozca el programa desde su modelo, aclare to-
da la 1nformac16n que le sea necesaria sobre el programa, su pro
ceso, sus consecuencias dentro de su medio de trabajo, etc., Yy
que manifieste su acuerdo para participar en él.

Esta nggociacién es importante, porque permite ademis que
se puedan expresar y aclarar las dudas y desconfianza que pueda
provocar en el directivo en desarrollo, el mismo hecho de haber
solicitado su jefe este programa para €l, y el estudio psicol6-
gico de evaluacién con que se iniciar§.

Aqui explicamos las &reas que se exploran en el estudio de
evaluacibn de la siguiente Fase 3, y hacemos también una explica
cién de la importancia de la motivacién de logro dentro de la es
tructura del programa y el porqué de éu inclusifén en su evalua -
cién.

Se aclara con el directivo en desarrollo que participard en
el programa, que su estudio psicolégico de evaluacién no inclui-
r4 aspectos clfnicos ni anflisis de su personalidad. Adends se
le asegura que.los resultados de su evaluacibn serdn revisados
con &l en la Fase 5 de confrontacién de sus resultados vs. per -
fil ésperado.
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FASE 3. Evaluacién de habilidades y motivacién de logro del direc

tivo en desarrollo.

Esta evaluaci6n comprende tres &reas:
(Ver Forma 3 de Anexos)
I HABILIDADES.
II. CONDUCTA SOCIAL
III. MOTIVACION DE LOGRO.

Disefamos un perfil psicol6gico para esta evaluacién que -~

comprende los siguientes factores:

i CAPACIDADES Y APTITUDES

1. Organizacién y planeacibn

2. Capacidad de aprendizaje

3. Capacidad para establecer juicio préctico -

4. Capacidad para manejar informacién de tipo abstrac
to.

5. Capacidad de atencién

6. Capacidad para realizar trabajo bajo presibn

7. Habilidad para formar y expresar conceptos verba-=
les.

II. CONDUCTA SOCIAL

8. Habilidad para relacionarse interpersonalmente.

"9. Habilidad de supervisién.

10. Habilidad para evaluar problemas interpersonales.
11. Capacidad de decisién frente a problemas interper

sonales.

12. Actitud hacia el trabajo.

13. Actitud hacia la autoridad.

14. Actitud hacia subordinados.

15. Actitud hacia compaferos.

III. MOTIVACION DE LOGRO.

16. Potencial de motivacién
17. Manejo de intereses motivacionales.
18. Intereses orientados al puesto.

Esta evaluacifn se encarga a un psic6logo con experiencia =
profesional en los estudios psicolégicos de evaluacién en el me

dio industrial. Por lo que respecta a las Areas I y II de Capa-
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cidades y Aptitudes y Conducta Social, el psicblogo decide en ba
se a su experiencia profesional, la bateria de pruebas gque utili
zard para su evaluacidn. Esta bateria es analizada y aprobada

por nosotros.

S6lo en el &rea III de Motivacidén de Logro, se exige que el
psic6logo utilice la prueba de evaluacidén de logro del Dr. David
C. McClelland y que tenga habilidad y experiencia en su manejo.
Ver Formas 1 y 2 de Anexos.

En los anexos aparece un ejemplar de esta prueba, asi como

de la clave de evaluacidn correspondiente, Formas 1 y 2.

Ademds de la evaluacién de habilidades, el reporte del estu

dio psicolbgico de evaluacibn incluye también:

A. La evaluacibén de la motivacidn de logro como:
Factor 16 del Perfil Potencial de motivacidn.

B. La administracién o uso que la persona hace de su motiva
cién de logro, de acuerdo con la informacidén que nos pro
porciona la prueba de evaluacidn de motivacidén del Dr.
McClelland:

. Si expresa deseo de logro.

. Si establece metas y cbmo lo hace.

. Si establece planes de accibn o estrategias para lo-
grarlas.

. Si detecta posibles obstéculos, tanto del medio como
personales, que interfieran con el logro de sus obje
tivos.

. Si visualiza la posibilidad de fracaso que le lleve a
desarrollar un plan alterno.

. Si detecta una posible ayuda que lo impulse en el lo-
gro de su objetivo y hace planes para aprovecharla.

. Si es capaz de expresar emocibn por el logro de sus
objetivos:

- alegrifa, orgullo, satisfaccién por un logro.
- coraje, rabia, frustracibén por un fracaso.
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El criterio de aceptacién de un directivo para que participe
en un programa de desarrollo, estd basado en la evaluacién de su

motivacidén de logro.

80% es la evaluacién minima para poder participar en el pro

grama.
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FASE 4. Revisién de la evaluacién de habilidades y motivacién de

logro del directivo en desarrollo con su jefe que solici

t6 el programa. Ajuste de sus expectativas.

El objetivo de nuestra revisién de la evaluacién del direc-
tivo en desarrollo con su jefe que solicit6 €l programa, €s la
de confrontar estos resultados con sus expectativas y ajustarlas

si es necesario.

Esta confrontaci6én permite una mejor objetividad del jefe -
en sus expectativas de desarrollo para su colaborador, ademés de
confirmarle la objetividad de su evaluacién de las habilidades -
de su colaborador que realizé en la Fase 1 al inicio del progra-

ma.
El material utilizado en esta fase es:

. El1 reporte que nos envia el psic6logo del estudio de eva
luacién de la Fase 3, y que muestra el perfil de resulta-
dos comparados con el perfil del puesto que trazé el jefe

en la Fase 1. Ver Forma 3 de Anexos.

. Los listados de sus expectativas que se hicieron en la -

misma Fase 1.

Si las expectativas del jefe no son confirmadas con la -
evaluacién de habilidades y motivacién de logro del direc
tivo en desarrolle, se ajustan dichas expectativas a los
resultados de la evaluaci6én y se hace un nuevo listado de
éllas.
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FASE 5. Confrontaci6n con el directivo en desarrollo, dec los re

sultados de su evaluacibén vs. perfil esperado. Plantea-

miento de sus objetivos de desarrollo.

En esta fase seguimos el siguiente procedimicnto:

. Le mostramos al directivo en desarrollo el perfil de - -
desempeno en su puesto que su jefe le establecié. Ver For
ma 3 de Anexos.

. Le damos los resultados de su evaluaci6n en cada uno de -
los factores del perfil. Ver Forma 3 de Anexos.

. Analizamos con &1 la evaluacién de su motivacién de logro,
tanto en lo que se refiere a su nivel de motivacién, como
1a administracién que &1 hace de esa motivacién de logro.
Ver Forma 2 de Anexos.

. Le pedimos que determine qué factores de evaluacién son -

en los que obtuvo mejores resultados.

. Le pedimos que determine los factores en los que obtuvo -

una evaluacién baja respecto del perfil esperado.

. Le pedimos que jerarquice los siguientes factores en or

den de importancia para el:

Afecto

- Deber

- Experiencia

- Independencia
- Liderazgo

- Paternidad

- Placer

- Poder

- Prestigio

- Seguridad
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- Autorrealizacién
- Servicio
- Riqueza

Para cada uno de estos factores se dd una definicién concep

tual. Ver Forma 4 de Anexos

. El directivo en desarrollo realiza una auditoria de:

Forma 5 de Anexos

.Como habilidades personales.

VENTAJAS .Y como oportunidades y ventajas de la or
ganizacién.

.Como defectos y limitaciones personales.

DESVENTAJAS | .Y como amenazas y limitaciones de la or-
ganizaci6én o del entorno.

. Le pedimos que determine: Forma 6 de Anexos.

1. Qué resultados son los méds importantes que logré en su

trabajo en el ano anterior.

2. Qué resultados son los mds importantes que se propone

lograr para realizar mejor su trabajo en el préximo ano.

3. Qué necesita como experiencia préctica para realizar -

mejor su trabajo actual.

4. Qué conocimientos necesita aprender para realizar mejor

su puesto actual.

5. Cudl es el puesto que le gustarfa desempenar en un fu-

turo cercano y qué necesita como preparacién.

. Finalmente el directivo en desarrollo establece tres obje
tivos de desarrollo para trabajar en su programa. Formas

7, 8 y 9 de Anexos.
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FASE 6. Negociaci6n del directivo en desarrollo con su jefe que
del

solicit6 el programa, para establecer sus objetivos

programa.

Consideramos que esta negociacién es una etapa importante -

del programa para lograr la integracibén entre ambas expectativas:
. Las del directivo con guien trabajamos el programa.

. Las de su jefe que solicit6 el programa.

Esta sesifén la realizan el jefe y su colaborador, sin nues

tra participacién.
Recomendamos determinar un médximo de tres objetivos o metas

de desarrollo.
8 y 9 de Anexos.

Se utilizan también las Formas 7,
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FASE 7. Disefio de un plan de accién para cada uno de los tres -

objetivos de desarrollo. Recomendamos un m&ximo de tres

metas.

En las formas No.7,8 y 9, para cada uno de los tres objeti
vos del programa, el directivo en desarrollo establece un plan de

accién para lograrlo, que contiene:
. C6mo piensa obtener ese objetivo.
. Cuando, con qué fechas para seguimiento.

Ventaja que obtendri al lograr ese objetivo.

Nosotros revisamos conjuntamente con el directivo en desarro
llo su plan de accibn para cada una de las tres metas del progra-
ma, y lo asesoramos respecto de la objetividad y posibilidad de

su secuencia.

Fijamos fecha para la primera sesi6én de seguimiento de avan-—

ces.
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FASE 8. Revisi6n mensual de avances y logros vs. cada uno de los

objetivos propuestos.

El objetivo de esta fase es que la persona en desarrollo, -
evalué todo lo que ha podido lograr respecto de sus objetivos de
desarrollo propuestos, y que haga el enlace entre lo que hizo -
(las actividades que realiz6)y los logros que obtuvo respecto de

sus objetivos .

Pensamos que esta estrategia favorece la repeticibn de -
acuellas actividades que nos proporcionan buenos resultados. Es

to es impulsar el desarrollo de buenos hébitos.

Cada mes le pedimos a la persona en desarrollo, que haga es
ta evaluacién de logros que ha obtenido respecto de cada uno de

los objetivos.

Después de revisar sus logros y avances Vs. cada uno de sus
objetivos de desarrollo, le pedimos que evalué los no-logros, lo
que no ha podido lograr respecto de esos mismos objetivos de des

arrollo.

Después de determinar estos no-logros, la persona en desa--
rrollo decide si los replantea como un objetivo a lograr para-el

siguiente mes.

Recomendamos un seguimiento mensual de avances vs. objeti--

vos de desarrollo, durante tres meses.

Para este seguimiento de avances se utiliza la forma No. 10

de anexos.
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FASE 9. Evaluacién final de resultados.

Después de tres revisiones mensuales de seguimiento del pro
grama, se realiza una sesi6n con el directivo en desarrollo y su
jefe que solicit6 el programa, para la evaluacibén de logros espe
cificos y generales del programa.

Esta sesi6én se desarrolla asi:

. La persona en desarrollo hace su evaluacibén de logros Vs.

sus objetivos de desarrollo.

. Su jefe gue solicit6é el programa, hace su evaluacién de
los logros gue en su opini6n fueron obtenidos por su =

colaborador.

. Nosotros hacemos nuestra evaluaci6n de logros, que en -
nuestra opinién la persona en desarrollo obtuvo dentro -

de su programa.

La participaci6én del jefe en esta sesi6én, es importante pa

ra validar los logros evaluados por el directivo en desarrollo.

Finalmente revisamos si hubo algunos no-logros dentro del
programa para ver la posibilidad de incluirlos como objetivos -

m&as adelante.
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FASE 10. Sistema de Mantenimiento al Programa.

Sesién con el directivo en desarrollo, para que establezca
un sistema de mantenimiento al programa, que le permita un segui

miento permanente de su desarrollo.

El objetivo de esta fase es lograr que la persona establez
ca un sistema permanente de planeaci6n de su desarrollo y de -

seguimiento para evaluar sus avances.

La forma No. 11 de anexos, es la que utilizamos en esta -

fase.
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VI. EVALUACION
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El programa de Desarrollo Individual para directivos se di-

send tomando en cuenta dos objetivos bdsicos:

- DESARROLLO DE HABILIDADES

- PROMOCION

a través de los pasos siguientes:

1. CLARIFICACION DE EXPECTATIVAS

Ny

2. PLANEACION DE ACTIVIDADES DE
DESARROLLO

3. DESARROLLO DE HABILIDADES

4. PROMOCION

que son al mismo tiempo nuestros criterios de evaluacidn de re -

sultados de los programas.

Hemos trabajado cien programas de desarrollo individual con
directivos, de los cuales sdlo contamos con informacién actuali-

zada de la ubicaci6ébn de 32 personas.

Analizaremos los resultados de esos 32 programas en cada -

uno de los cuatro criterios.



Cuadro No. 18
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ANALISIS DEL AREA DE OCUPACION DE LOS DIRECTIVOS PARTICIPAN
TES EN UN TOTAL DE 32 PROGRAMAS DE DESARROLLO INDIVIDUAL .

AREA: NIVEL: No. DE PERSONAS 3
PRODUCCION Gerentes, 20 64
Superinten-
dentes,
Jefes.
RECURSOS Gerentes. 4 12
HUMANOS
ADMINISTRACION Gerentes. 3 9
FINANZAS Gerentes. 2 6
DIRECTOR Directores. 3 9
GENERAL
P OT AL ¢ 32 100 %
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1. CLARIFICACION DE EXPECTATIVAS.

En el caso de dos Directores Generales que solicitaron di -
rectamente su programa de desarrollo sin la intervencidén de un
jefe, tanto la clarificacibén de expectativas, Fase 1, como la -
evaluacidén final de resultados, Fase 9, fueron realizadas por el
mismo directivo en desarrollo, sin gque un jefe aclarara sus ex -
pectativas ni validara sus resultados. Esto debido a que ellos
son la autoridad mdxima dentro de la empresa, entregando cuenta

de sus resultados a un consejo de administracién.

Estos dos directores generales confirmaron su evaluacibn -
final con los indices de resultados que les proporciond la ope-

racibén de la empresa.

En el caso de los demds participantes, el mismo proceso de
clarificacién de expectativas del programa favorecid el que la
mayorfia de los participantes, el 94 %, tuvieran claros sus obje

tivos de crecimiento a mediano y largo plazo.

Solamente en dos casos, 6 %, ésto no sucedib.



Cuadro No. 19

1.- CLARIFICACION DE EXPECTATIVAS,

EVALUACION DEL JEFE INMEDIATO DEL DIRECTIVO EN DESARROLLO AL TERMINAR ESTE SU
PROGRAMA CON DURACION APROXIMADA DE SEIS MESES.

Puesto: Area: si amplid su visualiza No amplid sus
cién de expectativas a expectativas:
mediano y largo plazo:

Jefe Produccibn 8 personas 1 persona

Superinten Produccibn 6 personas

dente.

Gerente Produccibn 5 personas

Gerente Recursos 3 personas 1 persona

Humanos

Gerente Administracién 3 personas

Gerente Finanzas 2 personas

Director General 3 personas

Total: 32 personas 30 personas 2 personas

Porcentaje 100 % 94 % 6 %

Z81
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2. PLANEACION DE ACTIVIDADES DE DESARROLLO.

Por ser &éste un paso incluido en el Programa de Desarrollo,
Fase 7, Disefio de un plan de accidén para cada uno de los tres ob
jetivos de desarrollo, por lo gque respecta a este criterio pode-
mos decir que todos los 32 directivos participantes lograron ha-

cer esta planeacibn:

Cuadro No.20

EVALUACION DEL CONSULTOR QUE TRABAJO LOS PROGRAMAS DE
DESARROLLO, DE LA MEDIDA EN QUE LOS PARTICIPANTES REA
LIZARON UNA PLANEACION DE SUS ACTIVIDADES DE DESARRO-

LLO:

Participantes: Realizaron una planeacidn:
32 32
Total: 100 %

Estos 32 directivos nos proporcionaron personalmente infor-
macidén sobre la planeacidn de actividades de desarrollo que rea-

lizan actualmente y que vemos en el siguiente Cuadro No. 21



Cuadro No. 21

2. PLANEACION DE ACTIVIDADES DE DESARROLLO.

AUTO EVALUACION ACTUAL DE LOS 32 DIRECTIVOS QUE PARTICIPARON EN UN PRO-

GRAMA DE DESARROLLO QUE SI CONTINUAN PLANEANDO ACTIVIDADES DE DESARROLLO.
Puesto: Area: Contina planeando actividades NO

de desarrollo
si, regularmente:| Si, de vez en cuandos
Jefe Produccién 6 . personas 2 personas 1 persona
Superintendente Produccidn 5 personas 1 persona
Gerente Produccibn 5 personas
Gerente Recursos 3 personas 1 persona
Humanos

Gerente Administracidn 1 persona 2 personas
Gerente Finanzas 1 persona 1 persona
Director General 3 personas \\5\\“-\§\§‘\\\‘\
TOTAL 32 personas 24 personas 7 personas 1 persona

‘¥81
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3. DESARROLLO DE HABILIDADES.

Con excepcién de dos programas que nos fueron solicitados
directamente por el propio directivo en desarrollo en funciones
de Director General de su empresa y de un Gerente de Recursos -
Humanos que lo solicité también directamente sin la participa -
cidén de su jefe, los 29 programas restantes nos fueron solicita
dos por el jefe inmediato superior que queria impulsar el desa-
rrollo de su colaborador para un mejor desempeno de su puesto o

para una promocidbn.

Como se observa en el Cuadro No. 18 en el que se analiza -
el &rea de ocupacidn de los directivos participantes, el 64% -
corresponde al &rea de produccibén. En nuestra opinidn existe
un factor importante de validacidén de resultados en los progra-
mas trabajados con directivos de esta &rea de produccidn, por
los numerosos indices de resultados que el sistema de operacidn
del &4rea les proporciona como realimentacidn para evaluar sus

avances.

Estos indices cuantificables pueden ser: niveles de produc
cién alcanzados, reduccidén de 6rdenes vencidas, indices de con-

trol de calidad mejorados, etc.

En otras &reas, afin cuando los indices no eran tan cuanti-
ficables, fué preciso definirlos claramente para que cada parti
cipante tuviera un parémetro objetivo para evaluar sus avances

y tener realimentacidén de su desempeno.

La eficacia de los programas fué& variable, ya que los re -
sultados en habilidades desarrolladas dependieron directamente
de la situacidn de cada persona, del nivel en que dichas habili
dades habfan sido desarrolladas hasta ese momento, y de su mo-

tivacidén de logro.
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En todas las sesiones de evaluacién final de resultados, -
Fase 9 del programa, los jefes de los directivos en desarrollo
confirmaron la evaluacibn de logros de sus colaboradores. Hi -
cieron esta validacifén apoyados en su propia evaluacibn y en -
los indices de desempeno con que cuentan para seguir la opera -
cién del &rea o puesto de los que dichos colaboradores estin en
cargados.



3, DESARROLLO DE HABILIDADES.

EVALUACION REALIZADA POR EL JEFE INMEDIATO DEL DIRECTIVO EN DESARROLLO AL
TERMINAR ESTE ULTIMO EL PROGRAMA CON DURACION APROXIMADA DE SEIS MESES.
Puesto: Area: s{ desarrollaron las No desarrollaron las habilida
habilidades marcadas des que se habian propuesto:
como objetivo:

Jefe Produccibn 8 personas 1 persona desarrolld solamente
dos de las habilidades propues
tas. La 3a. quedd abierta como
un nuevo objetivo de desarrollo.
Actualmente se encuentra traba
jando en el desarrollo de esta
habilidad.

Superintendente Produccibn 6 personas e

Gerente Produccibn 5 personas

Gerente Recursos 3 personas 1 persona desarrolld solamente

Humanos una de las tres habilidades pro
puestas. Su programa se amplid
a seis meses méds para cubrir =
el desarrollo de las otras dos
habilidades.

Gerente Adminis 2 personas 1 persona no las desarrolld al

tracibén nivel esperado. Su programa se
amplié por otros seis meses pa
ra lograrlo con el apoyo del
programa.

Gerente Finanzas 2 personas

Director General 3 personas

TOTAL 32 personas 29 personas 3 personas

* 181



4. PROMOCION.

Ademds de la evaluacidn de este
Cuadro No.23 , la ampliaremos en 6

de desarrollo de nuestra estadistica:

criterio

casos de

188.

gue aparece en e

los 32 programas

1

de una empresa

Caso No. | Posicidn ocupada al| En el| Posicin ocupada actual-
participar en el - ano mente en el ano de 1984:
programa: de:

1 Jefe de Produccibén 1974 Gerente de Planta.
2 Superintendente de 1974 Director divisional a
Produccidn cargo de tres plantas.
3 Gerente de Produc 1975 Director divisional a
cibn cargo de dos plantas.
4 Jefe de Produccidn 1975 Director de tres plantas.
5 Director de Recur- 1975 Director General de su
sos Humanos empresa, socio y miembro
del consejo de admdén, de
varias empresas.
6 Director General 1976 Director corporativo de

tres empresas.

Actualmente estamos trabajando un total de quince programas

de desarrollo con colaboradores de los seis directivos que se

mencionan.

trabajando los siguientes programas:

Caso 1. Un programa con uno de sus colaboradores.

Con estos seis directivos, ahora como jefes, estamos

Caso 2. Seis programas con varios de sus colaboradores.

Caso 4. Seis programas con varios de sus colaboradores.

Caso 3, Un programa con uno de sus colaboradores en ca

5 y 6. da caso.
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La opinidn personal de estos directivos que participaron en
un programa de desarrollo y que actualmente han solicitado pro -
gramas para sus colaboradores, es que su propio programa fué una
experiencia valiosa dentro de su carrera de trabajo, al grado de
querer contar también con esta experiencia de ayuda en el desa -

rrollo de su equipo de directivos.

Otro de los casos que comentaremos sobre el criterio de pro
mocidn,es el de un Gerente de Ventas que fué promovido a Direc -
tor General por el accionista principal de la empresa, que habifa
venido desempenando ese puesto y que se retird de la operacibn -
directa para ocupar solamente el puesto de Presidente del Conse-

jo de Administracién.

Al término del programa de desarrollo fué confirmado en la
posicidén a la que habia sido promovido por considerar su jefe -
que habia desarrollado habilidades bdsicas para el desempefo de
su nuevo puesto, negociadas entre ambos al inicio del programa,
ademds de haber mejorado su habilidad para aclarar expectativas

y plantearse objetivosamediano y largo plazo para la empresa.



Cuadro No.

4.

23

PROMOCION ,

MOVIMIENTO DE PROMOCION DE LOS 32 DIRECTIVOS QUE PARTICIPARON EN UN PROGRAMA
DE DESARROLLO

Puesto: Area: Fueron Promovidas: No han sido Total de
No. de personas: | Tiempo: promovidas: personas.
Jefe Produccidn 1 6 meses. 1 persona 9
3 1 ano.
4 En el lapso
de dos anos.
Superin- | Produccién 2 1 ano. 1 persona 6
tendente 2 En el lapso
de dos anos.
i En 3 anos.
Gerente Produccién 3 1 ano. 5
1 2 _anos.
1 5 anos.
Gerente Recursos 1 1 ano. 1 persona 4
Humanos 1 En el lapso
de dos anos
1 Formé su propia
empresa en 3 anos.

“061



Cuadro No. 23

Cont.

4. PROMOCION
Puesto: Area: Fueron Promoyidas: No han sido Total de
No. de personas: |Tiempo: promovidas: personas.
Gerente | Adminis 1 6 _meses 1 persona 3
tracién 1 En el lapso
de 2 anos.
Gerente Finanzas 1 1 ano. 2
1 En el lapso
de 2 anos.
Director | General ik Al terminar 3
el programa
il 1 ano.
1 En el lapso
de 2 ahos.
TOTAL 28 personas 88% 4 personas 12% 32 100 %

‘161
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VII. CONCLUSIONES.

COMENTARIOS Y SUGERENCIAS.
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VII. CONCLUSIONES, COMENTARIOS Y SUGERENCIAS.

Para realizar esta tesis, desde su inicio nos planteamos -

dos problemas:

LA NECESIDAD DE PROGRAMAR EL DESARROLLO DE LOS DIRECTIVOS
DE UNA ORGANIZACION.

LA FALTA DE UN SISTEMA PARA PROMOVER EL DESARROLLO DE ESOS
DIRECTIVOS.

que analizamos en la Seccifén IV y evaluamos en la Seccibén VI.

La resolucién de estos problemas constituy6 a su vez nues-

tro objetivo de trabajo.

Del reporte de trabajo aqui expuesto podemos concluir que
el Programa de Desarrollo Individual para directivos que disena
mos y que hemos trabajado desde 1974 a la fecha, sf ha resuelto

con éxito ambos problemas.

De los programas de desarrollo trabajados y analizados en
este reporte, afirmamos que la casi totalidad de los directivos
participantes lograron clarificar sus expectativas de desarrollo
(98%) , desarrollaron sus habilidades que los capacitaron para -

ser promovidos en su puesto (91%) y fueron promovidos (88%).

Consideramos, por tanto, que nuestro procedimiento es vali

do para el desarrollo de los recursos humanos de nivel directivo.

Ootro resultado importante que hemos logrado, es el que va-
rios de los directivos con quienes ya trabajamos el Programa de
Desarrollo Individual, ahora lo estdn usando con sus propios co
laboradores. Esto multiplica la utilidad del programa, pues no
solamente sirve para desarrollar a los directivos con quienes lo
trabajamos, sino que también los capacita para que ellos lo usen

a su vez como sistema que promueve el desarrollo de sus colabora
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dores.

Reconocemos que todos los programas los hemos trabajado -
con directivos ya seleccionados por sus jefes en funcibn de sus
buenos resultados previos al programa. Para nosotros ésto sig-
nifica que estos directivos hubieran sido capaces de lograr su
desarrollo afin sin nuestro programa, sin embargo, pensamos due
éste aceler6 el proceso, lo sistematizé y lo programé para obte

ner mejores resultados con metas mds claras.

El proceso que nos impulsa a crecer y desarrollarnos, se
facilita con un programa que nos gufe, si es que queremos darle
un destino a nuestra vida y a la organizacibén en la que trabaja

mos.

Como seres humanos, es nuestra oportunidad realizarnos en
el aquf y ahora y también trascendernos hacia el futuro. Cada
vez que reflexionamos sobre el porvenir y lo pronosticamos, es
tamos clarificando nuestras expectativas y generando informa---

cién para planear acciones que hagan realidad esas expectativas.

El programa de desarrollo que proponemos en este trabajo -
puede ser una herramienta que apoye este proceso central de =
nuestro crecimiento, no solo en el &rea de trabajo, sino en to-
das las Areas de nuestra vida. En todas ellas necesitamos =
aclarar nuestras expectativas y plantearnos un programa de desa

rrollo integral de vida.

Nuestra experiencia al trabajar estos programas, nos hace-
pensar que esta fuerza de la vida que nos impulsa a desarrollar
nos, podemos utilizarla mejor cuando seguimos un plan, que cuan

do lo dejamos al azar.

Igual sucede con las organizaciones que crecen siguiendo -
un plan y no cuando este crecimiento se deja en manos de los -

acontecimientos, segGn se van presentando.
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Reconocemos también que muchas personas tienen la habilidad
para programar su desarrollo sin necesidad de ayuda. En muchos
casos, son los jefes con habilidad para promover el desarrollo-
de sus colaboradores, los que realizan esta funcifén como parte-

del proceso de direccibn.

Estos jefes saben que no hay mejor desarrollador que el pro
pio trabajo y actGan congruentes con esta filosoffa, aclarando-
sus expectativas de desarrollo con sus colaboradores y proporcio
ndndoles, junto con su direcci6n, las oportunidades para lograr-

las.

Pero para muchos de nosotros que no hemos desarrollado esta
habilidad para aclarar nuestras expectativas y de hacer planes -
para lograr su realizacién , el programa de desarrollo propuesto

en este trabajo puede sernos Gtil.

Consideramos que se puede multiplicar la utilidad del pro--
grama de desarrollo, aumentando su efecto en cascada, si se tra
baja con directivos que a su vez lo utilicen ellos mismos como

herramienta de desarrollo del personal con mando que les reporta.

Esta proposici6én tiene la ventaja adicional de reducir la
participacién de un consultor, limit&ndola a los programas de -
desarrollo para directivos de mayor nivel y elimin&ndola de los
programas de los siguientes niveles, en los que sustituirfan :al
consultor los propios directivos que ya trabajaron su programa -

con él.

Creemos que este programa no debe limitarse a directivos, -
ni exclusivamente a los directivos con mayor potencial que los
jefes seleccionan de entre sus colaboradores. En nuestra opinién,
debe darse igualdad de oportunidades de desarrollo a todos los -

colaboradores de un jefe, noc solamente a los mejores.
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Por &sto esperamos que en el futuro el programa de desarro
llo propuesto en este trabajo, pueda ser mejorado y simplifica-
do para una aplicacién mds amplia y abarcando otros niveles, es
pecialmente mandos intermedios. Este nivel es un sector numero
so de personal con mando, que a su vez puede tener influencia -
en los operarios y obreros en general, para promover su desarro
llo.

Para nosotros ha sido una experiencia importante y desa

rrolladora el trabajar estos programas.

Nuestra expectativa es que lleguen a formar parte natural-
del proceso de dirigir por el que los directivos influyen en la

conducta de sus colaboradores, promoviendo su desarrollo.
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Forma 1.

Prueba de Motivacién de
Logro de David C. Mc-
Clelland.

PRUEBA DE MOTIVACION
NOMBRE FECHA:

———e e

EDAD: CIA. PUESTO:

Esta prueba le dari una oportunidad para mostrar su grado de motivacibn,
y su comprensién acerca de por qué las personas se comportan como lo ha-
cen. En la parte superior de cada pédgina encontrari una descripcibn del
comportamiento caracteristico de una persona. Usando su imaginacibn, es-
criba una breve historia sobre el modo de ser la persona y por qué se ‘-~
comporta-como lo hace. Para recordarle algunos puntos que debe incluir
en su narracidn, encontrari cuatro preguntas en la pdgina. Ellas son:

1.- Cémo es esta persona?

2.- como se ha comportado esta persona en el pasado?
3.- Que es lo que piensa? Qué es lo que quiere?
4.- Que va a suceder? Que se va a hacer?

Tendri cinco minutos para escribir cada narracién, por lo que puede de-
dicar mis o menos un minuto a cada pregunta. Recuerde que las preguntas
son solamente una guia para su historia y no necesita responderlas en -
forma especifica. Debe escribir una narracién contfnua, no una serie de
respuestas a las diferentes preguntas.

Trate de que sus narraciones sean tan interesantes y dramiticas como le
sea posible.

No dedique mis de cinco minutos a cada narracidén: desde que empieza la
prueba tendrd treinta minutos para resolverla, pero si lo desea, puede
hacerla en menos tiempo.
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Cuando haya terminado ésta narracidn, siga con la siguiente, pto-
cure no dedicar mids de cinco minutos a cada narracidn.
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Cuando haya terminado ésta narracién, siga con la siguiente.
Procure no dedicar mis de conco minutos a cada narracidn.
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Cuando haya terminado ésta narracidn, siga con la

GREGORIO ES MUY ACTIVO EN EL PROGRAMA PARA MEJORAS EN
LOS BARRIOS BAJOS. FUE A LA CABEZA DE LA DELETACION -

PARA HABLAR CON EL REGENTE.
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siguiente.

Procure no dedicar mis de cinco minutos a cada narracidn.
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Cuando haya terminadc &sta naracién, siga con la siguiente.
Procure no dedicar mis de ¢inco minutos a cada narracifn.
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Cuando haya terminado esta narracién, siga con la siguiente.
Procure no dedicar més dc cinco minutos a cada narracién.



Forma 2.

CLAVE PARA CALIFICAR MOTIVACION, Clave para calificar
la prueba de motiva-

Lo primero que buscamos en la historia es si existe una: cién de logro.

IMAGEN DE LOGRO.

Existe imAgen de logro si alguno de los personajes en la historia se preo—
cupa por alcanzar una meta; si se menciona una situacién que implica una
meta inspirada por el deseo de lograr superacidn; si se expresa en la
historia el éxito al esforzarse & tener una actividad en competencia con
una norma superior.

Criterios para calificar imdgen de logro:

Hay imAgen de logro en una historia si se expresa el deseo 6 la accibn 6
el plan para:

Tener éxito al competir con otros. Se puede querer realizar una ac-—
tividad tan bien como los demés & mejor que los demaés.

Ejemplos: ""Deseaba ardientemente ganar el torneo". "Quiere ser el
mejor vendedor de su compadiia'". "Silvia quiere obtener
tan buenas calificaciones como sus companeros". "Su gru
po de investigacidén es brillante y quiere hacer tan buen
trabajo como sus compahneros". "Quiere superar ese record
de tiempo en nado de dorso'".

Para alcanzar una norma superior propia que se ha elegido.

Ejemplos: "Quiere encontrar el modo més eficaz de hacer ese tra-
bajo . "Estd pensando cémo desarrollar mejor los pro-
yectos que le encargaron'.

Para lograr una ejecucién extraordinaria, una realizacién original.

Ejzmplos:Inventos, creaciones artisticas y otras realizaciones extraor
dinarias.

Para alcanzar una meta a largo plazo, si hay evidencia de un compro-
misc para lograrlo.

Ejemplos: "Se ha inscrito en la preparatoria abierta para obtener su
certificado y entrar a la Universidad". "VAa cspecializar
se como secretaria parlamentaria". Trabaja en unos iabora
torios para sostener sus ecstudios de medicina, pues 4 a
ser doctor".



MANEJO DEL POTENCIAL DE MOTIVACION.

A,

E.

Deseo e xpreso de logro ( DES )
Si se encuentra en la historia expresado el deseo de
alcanzar una meta 6 lograr algo.

Actividad. ( ACT)
Si se expresa en la historia una accién 6 un pensamiento que
indiquen que algo se esté haciendo para alcanzar una rneta.

actividad ————— meta ———--—— resultado

Preocupacién por la meta.

Cuando en la historia se expresa que se alcanzaré o né la
meta. Cuando se. piensa en el éxito 6 fracaso respecto de la
meta. Es la anticipacién é expectativa de la meta con el resul
tado que se obtiene 6 se espera obtener.

7z

Puede s er positiva 6 negativa.

Obstéculos.

Cuando en la histoiria se expresa que el progreso de una actividad
dirigida hacia el logro de una meta, es bloqueado de alguna mane
ra. Los obtlculos pueden ser:

Personales si el obtdculo se encuentra dentro del individuo.
Del merlio si el obtdculo es parte de las circu 'stancias externas
a la persona.

Ayuda.

La expresién en la historia de una presién adicional que impulsa.
Cuando algs 5 alguien ayuda, anima 6 impulsa a la persona a alcan
zar una meta. La ayuda puede ser a la persona 6 directamente en
la tarea, puede ser una ayuda emocional 6 puedz ser una actividad
que se realice 6 un objeto material.

Emocién. (EM +)6 (EM =)

Si se expresan en la historia emociones & afectos relacionados con
el logro de una meta. Puede ser positiva si so anticipa gusto,
satisfaccién, orgullo, alegrfa por el logro de la meta. Es negati-
va si se expresa temor, coraje, disqusto, impaciencia por Nno
acercarce a la meta 6 por fracasar.



NOMBRE:

Evaluado por:

Historiad Imagen Deseo Activi— |Preocupacién Obticulos Ayuda| Emogidn
de logro| jexpresado |dadhacig Pers. |Medio + -
de logro |metas
1
2
3
Total




PERFIL PSICOLOGICO

Forma 3.
< ° € )
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1, CAPACIDADES Y APTITUDES 10 30 50 Z0 ?
LT LN e D b e o e e I e a
1.- Organizacion y planeacion.
2.- Capacidad de apr
3.- Cap. para establecer juicio préctico.
4.- Cap. para manejar mentalmente
informacién de tipo abstracto.
6.- Capacidad de atencibn.
"6.- Cap. para realizar trabajo bajo
presion.
7.- Habilidad para formar y expresar
conceptos verbales.
11. CONDUCTA SOCIAL
8.- Habilidad para relacionarse
interpersonalmente.
9.- Habilidad de supervisién.
10.- Hab. para evaluar problemas
interpersonales.
11.- Cap. de decision frente a problemas
interpersonales.
12.- Actitud frente al trabajo.
13.- Actitud hacia la autoridad.
14.- Actitud frente a subordinados. <
15.- Actitud hacia compafieros.
11l. MOTIVACION
16.- Potencial de motivacibn.
17.- Manejo de intereses motivacionales.
18.- | orientados al puest
Observacion: Losp i ignados al pertil puesto (l/ness azules) pueden ser modificados de acuerdo a las necesidades de la




JERARQUIZACION.

Afecto.

Deber.

Experiencia.
Independencia.
Liderazgo.
Paternidad.

Placer.

Poder.

Fav

Prestigio.
Seguridad.
Auto-realizacién.
Servicio.

Riqueza.

Forma 4.

Obtener y compartir compadia y afecto.

Mi dedicacién a lo que yo llamo un deber.
Convertirme en una autoridad por mi e xpe
riencia.

T ener libertad de pensamiento y accién.

C onvertirme en una persona con influencia.
F ormar una hermosa familia, tener herede -
ros.

Disfrutar la vida, estar feliz y contento.
Tener el control sobre otros.

V olverme muy conocido.

Tener una posicién segura y estable.

Lograr un 6ptimo desarrollo personal.

Contribuir a la satisfacci6én de otros.

G anar una gran cantidad de dinero.

or de marcar sus prioridades de mayor a menor importancia, ponien

do del nimero 1 al 13 segiin la jerarqufa que usted le dé a cada uno.

Por favor hé4galo rédpidamente. Después reviselo con cuidado.



AUDITORIA.

Forma 5.

AN CTRINARLEERS POTENCIALES
VENTAJAS:

CUALIDADES:
HABILIDADES:

w

5]

| DESVENTAJAS:

< DEF ECTOS:

z

o)

= LIMITACIONES:

[+

<3}

n

o | VENTAJAS:

2 OPORTUNIDADES

e)

=

2 VENTAJAS:

o}

Z

O [ DESVENTAJAS:

g AMENAZAS:

N

-

Z

8 LIMITACIONES:

"

o

e

|

€3]

o




Forma 6.

1. QUE RESULTADOS SON LOS MAS IMPORTANTES QUE LOGRE EN MI TRA -
BAJO EN LOS ULTIMOS DOCE MESES:

2. QUE RESULTADOS SON LOS MAS IMPORTANTES QUE ME PROPONGO LO -
GRAR EN LOS PROXIMOS DOCE M ESES PARA REALIZAR MEJOR MI TRABAJO:

3. QUE NECESITO COMO EXPERIENCIA PRACTICA PARA REALIZAR MEJOR
MI TRABAJO ACTUAL:

4. QUE CONOCIMIENTOS NECESITO APRENDER PARA REALIZAR MEJOR MI
PUESTO ACTUAL:

. CUAL ES EL PUESTO QUE ME GUSTARIA DESEMPENAR EN UN FUTURO
CERCANO Y QUE NECESITO €OMO PREPARACION:



PLANEACION DE CARRERA.

Forma 7.

META:
No. 1.

COMO PIENSO OBTENERLA:

CUANDO:

VENTAJAS QUE OBTENDRE AL LOGRARLA




PLANEACION DE CARRERA.

Forma 8.

META
No. 2.

COMO PIENSO OBTENERLA:

CUANDO:

VENTAJAS QUE OBTENDRE AL LOGRARLA:




PLANEACION DE CARRERA.

Forma 9.

META
No. 3.

COMO PIENSO OBTENERLA:

CUANDO: |VENTAJAS QUE OBTENDRE AL LOGRARLA:




Forma 10.

PROGRAMA DE DESARROLLO.

EVALUACION DE AVANCES.

META No. .

Fecha:

LOGROS:

POR QUE SI:

NO LOGROS:

POR QUE NO:

Centro de Investigacién
y Desarrollo de Recursos
Humanos



Forma 11.

PROGRAMA DE DESARROLLO INDIVIDUAL PARA DIRECTIVOS.

SISTEMA DE MANTENIMIENTO.

1. DIAGNOSTICO DE MIS FUERZAS.

Inventario actualizado de todos los recursos que considero
mis fuerzas.

2. OBJETIVOS DE DESARROLLO.

Definir concretamente qué es lo que deseo desarrollar &
mejorar.

3. ANALISIS DE CADA OBJETIVO DE DESARROLLO.

a) COMO IMAGINO SU REALIZACION: Coémo me V€O cuando
haya logrado este objetivo, para identificar el
miximo de elementos de la situacidén y usarlos en
la planeacidn.

b) COMO PIENSO LOGRAR ESTE OBJETIVO:

Cémo pienso obtenerlo.
. Qué pasos & etapas voy a seguir.

-

. Ventajas que obtendré al lograr este objetivo.
c) QUE MEDIDA VOY A USAR PARA EVALUAR AVANCES.
4. RETROALIMENTACION:
Evaluacidén mensual de aances VS. objetivos de desarrollo.

5. REPLANTEAMIENTO DE OBJETIVOS.
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