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Prefacio 

Esta nueva edición del libro es sustancialmente distinta a las anteriores. 
He tratado de complacer a dos lectores diferentes: A los investigadores 
interesados en nuestra teoría y a las personas interesadas en su propio 
crecimiento. 

Para satisfacer las exigencias de los primeros, he mantenido el rigor 
teórico en la definición de los términos técnicos y he añadido resultados de 
investigaciones recientes. He agregado, asimismo, información proveniente de 
investigadores con orientación distinta a la nuestra. Todo ello muestra la 
relevancia actual de nuestro modelo teórico. 

Para complacer a quienes buscan ayuda psicológica, he presentado 
ejemplos tomados de los talleres de crecimiento psicológico, manteniendo el 
lenguaje informal de la situación descrita. Siempre intentando ayudar, escribí 
páginas nuevas sobre expectativas como la esperanza, la autodeterminación, 
la incontrolabilidad y el optimismo. En esa misma onda, escribí un capítulo 
sobre el cambio y su relación con el crecimiento. 

Todo el nuevo material se ha nutrido de mis recientes experiencias en 
procesos de cambio organizadonal. Trabajar con personas inmersas en un 
proc~so de reestructuración, por ejemplo, conduce a muchas reflexiones. Ellas 
han, sin duda, impactado lo que he escrito. El intercambio de opiniones con 
Nancy Morales de Romero y Colombia Salom de Bustamante siempre es 
nutritivo y en ocasiones he desarrollado ideas que simplemente todos 
compartimos. Mi propio hijo Rainer, ahora flamante bache/oren Psicología, ha 
estimulado mi interés por la nueva Psicología Evolucionista estadounidense y 
por la Sociobiología, la presencia de las cuales es aparente en algunos 
párrafos. 

Hay personas que debiera mencionar por su aporte indirecto a través de 
conversaciones que, a la larga, he asimilado para mi propio crecimiento. Como 
no estoy autorizado a hacerlo, prefiero no nombrarlas. Además, mi 
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crecimiento psicológico es para mí mismo una tarea inacabable, con sus valles 
y sus cimas, y con un siempre presente sentimiento de incertidumbre, al cual 
ya me he acostumbrado. Tal vez esas personas no verían reflejados sus 
pensamientos en la forma como yo los he asimilado. Mejor entonces no correr 
el riesgo de defraudarlas. Es parte de mi sentir que los seres humanos por 
mucho que nos acerquemos, siempre permaneceremos distantes. 

Tal vez por ello, en este momento, creo que nunca podemos estar 
completamente seguros de andar por el buen camino. Los caminos tienen sus 
propios caprichos y, a veces, nosotros somos simplemente parte del capricho. 
Cuando un camino se devuelve, la separación hace acto de presencia. Son 
esas separaciones esenciales que nos asaltan, desvelan y abandonan sin 
haber sido consumadas. Para recordar de nuevo a Rainer: ºLa gente no 
muere ni vive si el tiempo no se mutila por sí mismo.ti Atrevámonos a crecer, 
aún a riesgo de equivocarnos. 

ORG, Martes 13 de abril de 1999 
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INTRODUCCION 

EL CRECIMIENTO QUE DESEAMOS 

Cada día resuJta más evidente que el desarrollo <le los países 
proviene de la excelencia de su recurso humano. Excelencia del 
recurso humano quiere decir alto nivel educacional, calidad 
profesional, entrenamiento técnico y científico <le la gente de ese 
país. 

Las naciones son comparadas en porcentaje de analfabetas, o 
en porcentaje de la población con educación básica, secundaria o 
superior. O también se establecen comparaciones en ténninos del 
número de institutos de investigaciones científicas en las 
universidades y en la industria. 

Desde nuestra perspectiva, simplemente estamos 
comparando los países en tém1inos de crecimiento psicológico. 
De manera no técnica, el crecimiento psicológico es ese proceso 
mediante el cual el individuo enriquece la percepción de sí 
mismo y de su entorno, mejorando su relación con ambos. Esto 
ocurre cuando el individuo desarrolla sus potencialidades, cuando 
usa a plenitud sus capacidades y destrezas para beneficio personal 
y colectivo. En tal sentido, la educación es el proceso espontáneo 
(informal) e institucional (formal) dirigido a propiciar el 
crecimiento psicológico de las personas. 

No podemos concebir países tecnológica y científicamente 
desarrollados habitados por personas psicológicamente 
subdesarrolladas. En este punto es necesario llamar la atención 
sobre nuestra definición de crecimiento psicológico. No estamos 
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hablando de crecimiento como un estado de madurez inmutable, 
0 como un estado de desvinculación con la realidad que le 
permite a la persona observar el entorno desde afuera y sin mayor 
compromiso existencial. Hablamos de crecimiento psicológico 
como un proceso de cambio y transformación de la persona a 
medida que hace mejor uso de sus potencialidades, a medida que 
se hace más competente en el manejo de su propia interioridad y 
de la realidad exterior. 

El crecimiento psicológico es un proceso de humanización, 
de cambios personales positivos en la dirección de una mayor 
humanidad. En un país detenninado pueden existir élites 
superdesarrolladas que parecieran comunicarse a voluntad con la 
divinidad, rodeadas sin embargo de masas hambrientas, incultas y 
desesperanzadas. En otro, pudiera alcanzarse un elevado 
desarrollo científico y tecnológico en un enlomo de libertades 
sociales restringidas y de persecución de los disidentes. En un 
tercer país pudiera llegarse a altos niveles de eficiencia científica, 
tecnológica y militar, al mismo tiempo que se extennina buena 
parte de un grupo étnico considerado inferior. 

Hemos visto todos esos casos y conocemos los resultados. 
Todos han fracasado como modelos de desarrollo humano. El 
crecimiento no puede ser solamente espiritual, despreciando las 
necesidades materiales de la mayoría. Tampoco puede ser 
puramente material, ahogando o coartando la libertad de 
pensamiento y acción de grupos y naciones. Ni mucho menos 
puede significar crecimiento integral aquello que se logra 
eliminando una representación particular de nuestra especie. En 
uno u otro sentido, todos esos casos son aberraciones. 

El crecimiento psicológico que impulsa el desarrollo de las 
naciones debe ser integral: interior y exterior, espiritual y 
material, para un país y para todos los países. A la larg~ el 
crecimiento deberá ser compartido por toda la especie HOMO 
SAPIENS, con las diferenciaciones inevitables debida a la 
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ubicación geográfica, la historia y, sobre todo, la propia 
capacidad de los pueblos para construir sus futuros. 

Es la gente la que desarrolla un país. El proceso puede ser 
desencadenado por las élites, o por los grupos más en sintonía 
con el entorno internacional, más visionarios y más persistentes. 
Pero el proceso mismo del desarrollo de un país es el proceso de 
crecimiento de su gente. 

Para desarrollarnos como país necesitamos incrementar 
la velocidad de desarrollo de las personas. El medio para 
hacerlo es la educación en cualquiera de sus formas: educación 
espontánea en el hogar, instrucción formal, adiestramiento o 
entrenamiento, educación a distancia o para adultos, aprendizaje 
durante toda la vid~ como ya es lo usual en las organizaciones de 
vanguardia. 

Pero por buena que sea la educación, siempre será el 
individuo específico el responsable final de su propio proceso de 
crecimiento. Entonces, hay que enseñar la responsabilidad 
individual por el crecimiento personal. Esta responsabilidad 
debe ser un valor trasmitido a temprana edad en la vida familiar y 
reforzado por todas las instituciones socializadoras o educadoras; 
escuelas de todos los niveles, instituciones religiosas, medios de 
comunicac1on, partidos políticos, gremios, clubes y 
organizaciones de cualquier naturaleza. 

Pero la responsabilidad por el crecimiento personal debe ser 
también una demanda interna de la persona, un compromiso 
interior, una forma de comportarse y un resultado apetecido por 
cada uno de nosotros. ¿Cómo estamos los venezolanos en eso de 
exigimos y responsabilizamos por nuestro propio crecimiento 
como personas? ¿Cómo está usted? ¿Cómo están sus familiares 
más cercanos? ¿Cómo están sus amigos más íntimos? ¿Cómo 
están sus compañeros de trabajo? 
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NUESTRO ENFOQUE 

En este libro presentaremos una construcción particular del 
crecimiento psicológico como detenninado por las motivaciones 
sociales. Nos interesan, en primer lugar, las motivaciones sociales 
como tales, y en ese sentido deseamos conocer la di11ámica 
i11terior de cada una de ellas. Queremos saber cómo cada 
motivación afecta a nuestra actividad cognitiva, a nuestras 
reacciones emocionales y a nuestro comportamiento social. 

Pero también estamos interesados en detcnninar la dilrámica 
exterior de cada motivación. Deseamos saber cómo cada motivo 
impacta a la productividad personal, al propio crecimiento 
personal, tanto en su expresión interior (desarrollo psicológico) 
como en su expresión exterior (calidad de vida). 

MOTIVACIONES Y CRECIMIENTO PSICOLOGICO 

Particulannente, nos interesa conocer la influencia de las 
motivaciones sociales sobre el crecimiento. En algunas personas 
un motivo específico produce crecimiento claramente. En otras 
personas, una combinación específica de motivos, también puede 
producir crecimiento. Los motivos que activan la conducta 
humana son muchos. Por pura parsimonia científica, nos 
concentramos en el logro, el poder y la afiliación. Sabemos, sin 
embargo, que otros motivos, por ejemplo, los relacionados con la 
religión y el 1msllc1smo, igualmente pueden producir 
crecimiento. Nos limitamos a estos tres motivos porque ellos son 
capaces de dctcm1inar la mayor parte del comportamiento de la 
espcc1c. 

Nosotros creemos que el crecimiento es alimentado por los 
motivos, particulam1cnte por los motivos de logro y poder 
positivo. El logro es el único motivo asociado directamente al uso 
exigente, retador, de nuestras capacidades. El se expresa a través 
de la capacidad de exploración, control y predicción del medio 
ambiente. Como tal hace uso de las habilidades intelectuales, 
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como el manejo simbólico de la realidad, la anticipación de los 
hechos y la creación de nuevas realidades. Pero, ciertamente, las 
competencias que nos convirtieron en seres humanos van más 
allá de lo meramente intelectual. 

El mismo uso de esas capacidades o competencias conduce a 
la persona a mantener actitudes y comportamientos de apertura y 
flexibilidad cognoscitiva, de exposición a experiencias nuevas, 
que son producto del manejo simbólico o factual que ella misma 
hace de la realidad. En el proceso de explorar el alcance de las 
habilidades propias, esa misma persona entra en comercio íntimo 
con situaciones inciertas. Se acostumbra a relacionarse con la 
incertidumbre como con una compañera de viaje, un tanto 
incómoda pero potencialmente prometedora y capaz de otorgar, 
en ocasiones, sorpresas emocionantes. 

Por supuesto, en un mundo donde lo incierto es parte común 
del paisaje, los fracasos (metas no alcanzadas) aparecen como 
hitos que 11aman a la reflexión profunda, al cambio de estrategias 
y a la implantación mesurada de las nuevas actividades que 
pueden significar la conquista definitiva de la meta. El manejo de 
la incertidumbre y el fracaso son más eficientes cuando van 
acompañados de una fim1e autodeterminación, autorcgulación o 
autocontrol, y de una capacidad profunda para re-construir la 
realidad de una manera que pennita visualizar soluciones 
distintas (flexibilidad). La autoregulación y la reconstrucción de 
la realidad, al igual que el manejo del fracaso y la incertidumbre, 
son afectados simultáneamente por factores cognitivos y 
afectivos. El auténtico crecimiento requiere de modificaciones en 
ambas dimensiones: en lo cognoscitivo y en lo emocional. 

El libro está organizado en tres partes. La primera está 
dedicada a las motivaciones sociales. La segunda al 
crecimiento psicológico como causado por los motivos. La 
tercera cubre el efecto de variables no motivacionalcs 
sobre el crecimiento psicológico. 
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CAPITULO 1 
Concepción de las motivaciones 

LA DEFINICION 

Definimos las motivaciones como redes de pensamientos y 
afectos que dinamizan, orientan y mantienen la conducta 
hacia metas interiores y exteriores valorizadas por la persona. 

Esta es una definición psicosocial de tipo general, válida para 
cualquier motivación social. El énfasis es en las interconexiones 
entre pensamientos, afectos y comportamientos en áreas sociales 
específicas. En nuestra visión las motivaciones son centrales para 
la comprensión de la persona. Creemos que los motivos afectan 
todo el funcionamiento de la persona, tanto en lo interior 
(psíquico) como en lo exterior (social). Creemos también que la 
mayor parte del comportamiento humano es motivado, bien sea 
como de reducción de necesidades (satisfacción), como disfrute 
de niveles óptimos de activación sensorial (placer), o como 
esfuerzo intencional para lograr metas que valoramos altamente 
(retos). En los adultos, a efectos prácticos, la mayor parte del 
comportamiento puede ser referido a uno de los tres m_otivos 
sociales más fuertes (afiliación, poder o logro). o a alguna 
combinación particular de esos motivos. Analicemos de 
inmediato nuestra definición de las motivaciones. 
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1 O Concepción de las motivaciones 

DINAMIZAR LA CONDUCTA 

La función básica de las motivaciones es originar, iniciar, 
activar, disparar o dinamizar el comportamiento. Usamos todos 
esos verbos como sinónimos de dar vida al comportamiento, de 
hacerlo visible, observable, medible. 

ORIENTAR LA CONDUCTA 

Pero la conducta activada tiene finalidad. La conducta es 
activada en dirección de una meta que satisface la necesidad. La 
conducta motivada está, por definición, orientada hacia metas 
específicas. Esas metas pueden ser interiores o exteriores y su 
potencial motivador está determinado por el valor que la persona 
le confiera. El valor de la meta sólo es realmente comprensible 
dentro de la construcción total que la persona hace de la 
situación. 

Lo que es valioso para una persona pudiera serlo menos para 
otra persona. Para una misma persona, lo que hoy es valioso 
mañana no lo será tanto. Para una pareja profesional recién 
casada, pudiera ser muy apreciada (valiosa) una casa con jardines, 
patio posterior, garaje para cuatro automóviles, estudio, y 
habitaciones para servicio y huéspedes. Para la misma pareja, 
veinte años más tarde, la misma casa se convierte en una fuente 
de restricciones y de costos innecesarios. Ahora ya no es tan 
apreciada. Ha perdido valor para la pareja, aunque su precio en 
dinero sea muy alto. 

MANTENER LA CONDUCTA 

Lo más dificil no es iniciar la conducta, ni tampoco es 
orientarla hacia la meta correspondiente. Lo realmente arduo es 
mantener el comportamiento por períodos relativamente largos 
(persistencia). La persistencia está determinada por diferentes 
aspectos del proceso de instrumentación. La dificultad de la meta 
afecta la persistencia. Metas percibidas como de baja dificultad 
son fácilmente diferidas o abandonadas. Metas de altísima 
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dificulta? hacen muy dificil el mantenimiento de la conducta y, 
en ocasiones, simplemente inhiben la activación misma del 
comportamiento. Metas de dificultad moderadamente alta 
(dificiles pero alcanzables) son las más apropiadas para mantener 
consistentemente nuestra conducta en dirección de los objetivos 
que nos hemos establecido. 

El grado de compromiso inicialmente asumido para el logro 
de las metas, también detcnnina el mantenimiento de la conducta 
motivada. Mientras mayor el compromiso inicial, mayor la 
persistencia. Esto es, cuando es grande la inversión inicial en 
términos de trabajo cognitivo y emocional, dinero y 
responsabilidades con otras personas, grande también será la 
necesidad de alcanzar la meta. De no hacerlo, experimentamos un 
desagradable estado de disonancia cognoscitiva, es decir, de 
contradicción entre lo que creemos que somos y lo que 
demostramos con nuestra conducta, entre lo que prometimos y lo 
que estamos ofreciendo como resultado, entre lo que gastamos en 
dinero y la pérdida que tendremos si no logramos las metas que 
nos propusimos alcanzar. 

El mantenimiento de la conducta motivada está afectada, en 
general, por todos los aspectos de la instrumentación. Una 
planificación racional y realista de las actividades, una estimación 
mesurada de los lapsos necesarios para realizar esas actividades, 
unas metas retadoras, todas ellas, afectan el mantenimiento de la 
conducta motivada. Subrayamos la importancia de la persistencia 
como tal porque es una de las debilidades más frecuente en 
nosotros. 

METAS VALORADAS POR LA PERSONA 

Las metas intrínsecas, las establecidas por la persona para 
entender necesidades claramente sentidas, son las de mayor valor 
para esa persona, y, por ende, las de mayor potencial 
motivacional. Las metas establecidas desde el exterior pueilen 
controlar el comportamiento, pero no suelen ser asumidas como 



12 Concepción de las motivaciones 
' - ....... ., ,. •• # ... ., • -· _., - •• /> • .1.,. ... .,. "'"'''* ... , .. <I. ·~·- .• ,,, - .,,_,,,##., •. 

propias por las personas. Son convertidas en resultados para otras 
personas, no para uno mismo. Hay estudiantes que se han 
graduado de médicos y entregan el título profesional a su padre 
diciéndole más o menos: "Estás complacido, ya tienes un hijo 
doctor; ahora voy a estudiar Arquitectura, que es lo que siempre 
quise hacer". Los trabajadores cumplen las metas de producción 
para sus supervisores, no para ellos. Es común que los 
supervisores lamenten que los trabajadores no rindan todo lo que 
pudieran rendir. Les aumentan las metas y los resultados no son 
los esperados: no se alcanzan las metas o se alcanzan 
disminuyendo la calidad de los productos. Si, en cambio, los 
trabajadores establecen sus propias metas, ocurre algo mágico: 
Las colocan por encima de lo establecido por sus supervisores. 
Simplemente, porque ahora sí son sus metas, porque las metas 
han pasado de extrínsecas (establecidas por los supervisores) a 
intrínsecas (establecidas por los propios trabajadores). 

MOTIVACION PREDOMINANTE 

La Motivación Predominante es aquella que determina el 
mayor número de comportamientos en la persona. Esa 
motivación delimita el proceso de construcción, el 
establecimiento de metas, la instrumentación y los resultados, es 
decir, toda la conducta motivada. 

De manera general, puede mantenerse que la motivación 
predominante en el sujeto determinará la instrumentación 
seleccionada y que hay instrumentaciones más propias de unos 
motivos que de otros. Si las conductas operacionales se 
mantuvieran siempre dentro de los límites naturales del motivo, 
la instrumentación denunciaría directamente el motivo 
responsable del resultado. 

Pero como algunas conductas pueden servir legítimamente a 
varios motivos, la situación se complica. Nuestra evolución 
filogenética ha convertido algunos actos inicialmente biológicos 
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(nutrición) en conductas sociales (compartir alimentos con seres 
queridos). Al mismo tiempo, en las sociedades industrializadas, 
el fuerte componente afiliativo de la alimentación hogareña, ha 
dado paso al uso de las situaciones de ingesta alimentaria 
(desayuno, almuerzo, cena) como extensión del ambiente labora] 
(logro, poder). Así, una misma instrumentación puede servir a 
diferentes motivos y puede ser vehículo para la obtención de 
distintas metas. La instrumentación "almuerzoº puede estar al 
servicio de la afiliación, el logro o el poder, y servir de vehículo 
para alcanzar metas denominadas romance, negocio o triunfo 
político, como puede ser observado en el ejemplo ofrecido en el 
Capítulo 2. 

MOTIVACIÓN PREDOMINANTE Y CONSTRUCCIÓN PERSONAL 

Como predisposiciones, los motivos afectan la construcción 
que la persona hace de Ja situación antes de que ella se 
desarrolle, durante su desarrollo y después de su desarrollo. Esta 
afirmación puede ser mejor entendida a través del siguiente 

EJEMPLO 
Supongamos que mi amigo Pablo tiene un hijo de 

15 afios de edad, llamado José. Este joven, en el 
primer lapso del tercer año de educación secundaria, 
obtuvo un rendimiento promedio de 12 en una escala 
de 20 puntos, en la cual 1 O es la calificación mínima 
aprobatoria. Este promedio es bastante inferior a los 
17 puntos obtenidos por José en los dos años 
anteriores. Pablo me pide que converse con José para 
"saber qué le pasa y tratar de ayudarlo". 

Veamos ahora qué ocurre en la persona cuando predomina 
cada uno de los tres motivos. 
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i-Afiliacióo:---sf--.;iMotivación Pr~ominante es la de 1 

Lafiliación, mi construcción se asemejaría a la siguiente: - -- - --··-------· ·-- ----------·----- ·----------

Bueno, José no lo está haciendo muy bien, pero tampoco 
está mi!I. Un promedio de 12 puntos es aceptable. iQué 
esperará mi amigo Pablo? la vida de los muchachos no es 
solamente estudio. los muchachos tienen sus propios 
problemas que les afectan los estudios. iNo será que José 
ha estado enfermo y sus padres ni siquiera lo han notado? Y 
quién sabe cómo estarán las relaciones de José con su papá 
y su mamá. iCómo andarán las cosas con sus hermanos? Y 
viéndolo bien, ese muchacho apenas tiene 15 años. iNo 
será que está enamorado y ese es todo el problema? Pero 
eso le pasa a todo el mundo. ¿"flabrá olvidado el amigo 
Pablo que él también se enamoró a esa edad y descuidó los 
estudios? Voy a hablar con José sobre todas esáls cosas. Y 
también sobre sus amigos, porque si José tiene amigos 
desorientados o Rojos, ellos pueden petjudicarle. Ay, se me 
olVJdaban los profesores. Tengo que preguntarle a José 
cómo son sus profesores, si se interesan por é¿ si le 
ayudan, o si son de esa gente que sólo da clases por ganar 
dinero. Por sobre todas las cosas, trataré de saber cómo se 
siente José para yo ver cómo puedo ayudarle a mejorar su 
rendimiento. 

¿Por qué haría tales preguntas'! Porque estoy construyendo la 
situación de José en ténninos afiliativos, es decir, estoy buscando 
las causas interiores (dentro de José) y exteriores (fuera de José) 
en el ámbito Je las relaciones interpersonales. 

Mi i111erés fu11Jame11tal está centrado e11 el bie11estar flsico y 
psicológico de José y e11 las relacio11es i11terperso11ales ele José 
demro de su familia (padre, hermanos) y fuera de ella (amigos, 
compa1ieros ele clase, profesores). 
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A las competencias de José y al uso de esas competencias 
dedico poco tiempo. Fundamentalmente, me interesa José como 
persona: sus sentimientos, sus relaciones, su existencia como 
adolescente. Más que el desempeño escolar, me preocupa lo que 
José pueda estar sintiendo. Posiblemente, también vendrían a mi 
mente elementos provenientes de las motivacio11es de logro y 
poder, pero la construcción afiliativa sería la más sobresaliente. 

[----·--··-·-··-·-.·. ·-·-" ·-.. -... -·-------·-· ·- ... -.-. -.·--- ----·- -. ~-.-- -.-... -··-·-- ----. J Poder. Si mi Motivación Predominante es la de poder, mi 
_ c~!'~!!:~~~ión !al v~~-s_~~ui~~~sta vía~··--- _________ ·--- ____ _ 

Parece que José no se está portando bien con sus padres. 
Se está descuidando en los estudios. Me parece 
desconsiderado que José no aprecie los esf"ueaos de sus 
padres por proporaonarles una buena educadón. lSerá que 
José es rebelde, que trata de retar a sus padres porque 
sabe que ellos lo aprecian y esperan de él un buen 
rendimiento? Quién puede saberlo. -De estos muchachos de 
ahora puede esperarse cualquier cosa. los 12 puntos de 
promedio no están nada bien. Creo que es justo que mi 
amigo Pablo le ex[ja mejor rendimiento a José. los h[jos 
deben entender que los padres no vamos a sacriñcamos en 
balde. Está bien que uno se sacnnque, pero los h¡¡os deben 
darle al menos la satisfacción de graduarse. Si José no 
rinde, su padre tiene el deber de castigarlo, retirándole el 
televisor de su habitación o dándole menos dinero para sus 
gastos personales. Algo tiene que hacer Pablo para 
presionar a su h(jo. Yo, por mi parte, hablaré con José y le 
MmenteM~Mp~cupa~~~pa~a~9~ 
muchacho comprende y se dedica a estudiar. Hay que ver 
los malos ratos que pasamos los padres por los h!ios. 

Este proceso cognitivo es típicamente generado por la 
motivación de poder, aunque no es el único que ella genera, por 
supuesto. La construcción es en términos de autoridad, de 
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obediencia a la autoridad, de respeto a la persona de mayor 
estatus (padre). El bienestar de José y el mismo rendimiento 
pasan a ser secundarios. Lo realmente importante es que José 
satisfaga las expectativas de su padre. Es irónico, Pablo me ha 
pedido que ayude a su hijo, pero en cierto modo yo me he 
interesado particulannente por el manejo de la autoridad que hace 
Pablo como padre. 

Es ohligación ele Pablo co11trolar la c011ducta de su hijo 
para que José produzca los resultados que él, como padre, 
espera. Pablo debe cumplir su parte proporcio11á11dole a José las 
co11dicio11es necesarias para que pueda estudiar y José, a su vez, 
debe ohte11er el rendimie11to que satisfaga las expectativas de su 
progenitor. 

De nuevo, lo fundamental es que cada parte cumpla con las 
nonnas, que se respeten las reglas del juego, que el padre haga su 
parte y José la suya. Seguramente, acudirían a mi me11te 
elementos de logro y afiliación, pero los compo11e11tes de poder 
serían los determinantes. 

f L~gro. -Si ~li Mo!i~~~}ó~P~~d~mf~¡nl~~~ · l;dc-Log~~-,-.;¡·¡ 
L ~c:-_ns~~~~·o~ s~na 111as_ ~ _mcn~~- ~!: __________________ J 

iQué pasará con José? Ese promedio de 12 puntos es bajo, 
comparado con su rendimiento anterior. José no está 
haaendo suñciente eslúerzo, no se está exigiendo un 
rendimiento superior, se está conformando con muy poco. 
iCuáles serán las competencias más lúertes de José y cuál 
será su inteligencia? iCuántas horas semanales dedica al 
estudio? iEstableceri sus propias metas de aprendizaje? 
lPersistirá en lograr esas metas? iCómo estudiará José? 
lAplicará lo aprendl"do? iHará resúmenes y diagramas? iSe 
autoexaminará antes de presentar las pruebas? iidentiñcará 
sus carencias e intentará remediarlas de inmediato? Sená de 
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interés saber lqué grado de satisfacción expeninenta José 
con ese promedio de 12 puntos? Seguro que se lo 
preguntaré. Y si no está sab:Sfecho con ese promedio, le 
pediré que me diga qué promedio le gustaná alcanzar y a 
qué atribuye su bajo rendimiento actual. lSerá falta de 
eslúerzo o será falta de habilidades? lO será que los 
exámenes son muy difíciles? lO será que b"ene problemas 
con los proíesores? lSe percibirá José como responsable de 
su propio rendimiento? Ahora me doy cuenta que son 
muchas las cosas que debo preguntarle a José y necesito 
prepararme muy bien si qlll"ero ayudarlo. iBuena broma me 
echó mi amigo Pablo! 

Claramente, mi construcción asume que el responsable de su 
rendimiento es el propio José y que él puede mejorar si acepta esa 
responsabilidad y hace mayores y mejores esfuerzos para 
aprender más y, por consiguiente, obtener calificaciones más 
altas. 

Mi i11terés está ce11trado en el trabajo de José como 
estudiante, esto es, en las compete11cias para hacer el trabajo, en 
sus metas, s11 manera de estudiar (i11strume11tació11), y los 
resultados que él espera obtener o superar. 

Si mi Motivación Predominante es la de Logro, 
inevitablemente yo construiré el rendimiento académico de José 
en los ténninos de ese motivo. Debo reconocer, de todos modos, 
que factores afiliativos y de poder también pueden afectar mi 
co11strucció11 e11 111e11or grado. 

El ejemplo de José pennitc ver nítidamente cómo el Motivo 
Predominante satura toda la construcción que la persona hace de 
la situación. En nuestro empeño por mostrar el efecto del Motivo 
Prcd~minante hemos exagerado el .efecto de un motivo en cada 
caso. En la vida diaria somos portadores de los tres motivos 
simultáneamente. 

1· 
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MOTIVACIÓN PREDOMINANTE E INSTRUMENTACIÓN 

El motivo predominante afecta directamente las acciones que 
desarrollamos para lograr nuestras metas. Si .vamos_ ~ 
implementar conductas de ayuda para José, cada motivo guiara 
nuestras construcciones de maneras distintas. Al ayudar a otra 
persona simplemente estan1os des~legando un conjunto . ?e 
comportamientos particulares determinados por la construcc1on 
que hayan1os hecho de la persona y su situaci~n. E~a 
instrumentación estará claran1ente gobernada por el motivo mas 
fuerte en nosotros. A manera de ejercicio, veamos lo que pudiera 
ocurrir al tratar de ayudar a José. 

Instrumentando desde la óptica del motivo de afiliación, 
podríamos interactuar con José más o menos así: 

José, ¿qué te está pasando? ¿Por qué ha bajado tanto tu 
promedio'? No parecen cosas tuyas. Tu siempre has sido un 
buen muchacho y un buen estudiante. Tiene que ser que estás 
viviendo un mal momento. Todos tenemos malos momentos 
en la vida. Yo estoy aquí para ayudarte. Yo te conozco, tú 
tienes muchas capacidades y seguro que vas a triunfar en la 
vida. Dime una cosa, ¿estás saliendo mucho de noche con 
algunos amigos? [Ante la respuesta afirmativa de José:] Ajá, 
ya me lo imaginaba, son cosas de la edad. Pero tienes que 
evitar salir con muchachos o muchachas que puedan 
perjudicar tus estudios. Y también te digo lo siguiente: No sé 
si tienes problemas con tus padres, pero es normal a tu edad 
tenerlos. Tienes que entender que ellos no tienen tu edad. En 
sus tiempos las cosas eran diferentes. Lo mejor que puedes 
hacer es concentrarte en tus estudios. Estudia mucho y ya 
verás que todo saldrá bien. En lo que tú comiences a obtener 
buenas calificaciones, tus padres se sentirán muy bien 
contigo y te querrán más. 
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Instrumentando desde la óptica del motivo de poder, podríamos 
hablar con José más o menos así: 

¿No te das cuenta, hijo, de que tus padres te envían al colegio 
para que estudies, para que aprendas, para que obtengas 
buenas calificaciones? ¿Por qué los desobedeces? ¿No te das 
cuenta que le estás haciendo daño a las personas que más te 
quieren en el mundo? Entiende, José, que tienes que estudiar 
más y obtener mejores calificaciones para así evitar que tus 
padres te regañen o castiguen. Entiende, hijo, que la vida 
implica sacrificios, la juventud no es nada más que diversión 
y fiesta. Hay que prepararse para el futuro. Por eso hay que 
estudiar y graduarse. La gente que no estudia pasa mucho 
trabajo. En cambio, para la gente que tiene una profesión, o 
un título, "la vida es menos dificil". Si tú no cambias, tus 
padres se verán obligados a "ponerte mano dura". A veces 
los padres debemos ser duros, aunque nos duela hacerlo. 
Saca mejores notas y te evitarás problemas. No obligues a tus 
padres a hacer algo que ellos no quieren hacer. 

Instrumentando desde la óptica del motivo de logro, podríamos 
hablar con José más o menos así: 

José, si deseas subir tu promedio de notas, tienes que 
establecerte como meta una calificación determinada en cada 
asignatura. Para alcanzar esa calificación tienes que 
programar las actividades de estudio todos los días de la 
semana y tienes que cumplir esa programación. Haz eso de 
una vez. Yo te ayudaré a que las metas sean realistas y a que 
la programación sea adecuada para lograr las metas. [José 
establece metas y programación]. Ahora veamos cómo 
estudias cada una de las asignaturas. [Oigo atentamente y 
luego ayudo a José a practicar maneras más eficientes para 
aprender y manejar los contenidos, así como para registrar y 
recuperar la información]. José, cuándo obtienes una nota 
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inferior a la que esperabas, ¿a qué atribuyes ese resultado? 
[Escucho la respuesta y explico a José que siempre somos 
responsables de los resultados que obtenemos y que la 
asunción de esa responsabilidad por los resultados nos ayuda 
a crecer]. Bueno, José haz todo lo que has planificado y el 
próximo jueves a esta misma hora conversamos de nuevo 
para ver cuánto has logrado y qué otras cosas puedes hacer 
para seguir mejorando. 

Las instrumentaciones anteriores han sido claramente 
determinadas por un solo motivo, el prevaleciente, el que controla 
el mayor número de comportamientos. Teóricamente, podemos 
concebir que las personas generen construcciones determinadas 
sucesiva o simultáneamente por cada uno de los motivos. Lo que 
suele ocurrir en la vida diaria, sin embargo, es lo presentado en el 
ejemplo: Un motivo predomina sobre los otros. Esto no es lo más 
recomendable para el crecimiento psicológico. Debemos más 
bien hacer esfuerzos por generar co11struccio11es e 
i11stn1111e11tacio11es i11tegradoras. 

CONSTRUCCIÓN E INSTRUMENTACIÓN INTEGRADORAS 

Es muy deseable que cada uno de nosotros hiciera 
construccionc~ de las personas y las situaciones que integraran 
los efectos beneficiosos de cada motivo para nuestro crecimiento 
personal. 

En tina construcción integradora de la situación de José 
estarían presentes los aportes de los tres motivos. Cada uno 
contribuiría en la proporción deseable para que José produjera y 
mantuviera los cambios necesarios para un desempeño escolar 
eficiente (logro), un bienestar fisico y psicológico profundo 
(afiliación) y unas relaciones interpersonales respetuosas de las 
diferencias de personalidad entre hijo y padre, y al mismo tiempo 
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alineadas para la satisfacción de los intereses comunes (poder). 
Esta no es la manera común de construir situaciones como la de 
José y sólo profesionales muy competentes son capaces de actuar 
de semejante manera. 

En muchos casos, aún los profesionales de la ayuda personal 
(psicólogos, psiquiatras, consultores, orientadores, profesores, 
trabajadores sociales, religiosos y demás) actúan con un sesgo 
motivacional semejante al de cualquier mortal. Más aún, las 
escuelas teóricas también contienen, implícita o explícitamente, 
sus propios sesgos motivacionales. 

Desde la perspectiva del crecimiento psicológico esbozada 
en este libro, siempre es conveniente que las personas aprendan a 
construir· en lénninos de logro. Algunas personas fácilmente 
aprenden a construir desde esta perspectiva a 11ivel cog11itivo, 
pero 110 i11strume11ta11 (actúan) de manera consistente con esa 
construcción. Los pensamientos corresponden a la motivación de 
logro, pero los comportamientos expresan poder o afiliación. En 
este caso es necesario ayudar a esas personas a instrumentar 
consistentemente en ténninos de logro. No basta con los cambios 
cognitivos. Hay que asegurar los cambios conductualcs. Así, si 
aceptamos que el logro es la motivación fundamental para el 
crecimiento psicológico, crecer significa sustancialmente 
aprender a construir y actuar en términos de logro. 

No olvidemos, sin embargo, que sólo con el aporte 
integrador de los otros dos motivos podemos aspirar a un 
crecimiento verdadero, auténtico, que expanda la espiritualidad 
de la persona y al mismo tiempo tenga un impacto ennoblecedor 
en quienes viven a su alrededor. El poder positivo (autocontrol, 
fortaleza interior y ascrtividad) ayuda a crecer, como también lo 
debe hacer la afiliación positiva (una sana y realista autoestima y 
una capacidad de compartir generosa y desinteresada). Este 
aporte de la afiliación, teóricamente esperado y sensato, no ha 
recibido apoyo de la investigación, como puede comprobarse en 
la segunda parte de este libro. 
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Basados en los resultados de la investigación insistimos en 
que las capacidades individuales indicadoras de logro 
(inteligencia, creatividad, capacidad de anticipación, capacidad 
de aprendizaje y cambio) son el cimiento sobre el cual la 
afiliación y el poder cobran vida y significado. Una persona con 
alto desarrollo de la motivación de logro tiene mucho que aportar 
a la sociedad. Si esa motivación de logro está apoyada por altos 
niveles de autocontrol, fortaleza, asertividad, autoestima y 
capacidad de compartir, entonces la persona puede dar mucho 
más. Si los niveles de logro son pobres, pobre también será el 
aporte global de la persona. Al fin y al cabo, sólo damos lo que 
te11emos. 

En los capítulos siguientes usted se familiarizará con 
conceptos aludidos pero no explicados en párrafos 
anteriores. Le ofreceremos las definiciones debidamente 
comentadas y, en ocasiones, acompañadas de ejemplos. 
Esperamos, así, ayudarle a comprender nuestra manera de 
vemos como seres motivados. 

CAPITULO 2 
Motivaciones: 
Componentes operacionales 

COMPONENTES OPERACIONALES 

23 

En cada conducta motivada pueden diferenciarse tres 
componentes operacionales de fundamental importancia para el 
crecimiento psicológico. Esos tres componentes son las metas, la 
instrumentación y los resultados. 

METAS 

Las metas usualmente son consideradas incentivos exteriores 
que contribuyen a la energización de la conducta motivada. En 
nuestro enfoque ello no es así. Estrictamente hablando, las metas 
no existen independientemente de la construcción que el sujeto 
hace de la situación. La meta que activa y mantiene el 
comportamiento es, por definición, interior, intrínseca. 
Psicológicamente definimos las metas como resultados 
anticipados que contienen propiedades motivacionales. 

Las metas psicológicas (intrínsecas) representan necesidades 
inherentes a la construcción que la persona ha hecho de la 
situación. Si las "metas" son percibidas como algo exterior, no 
satisfaciendo necesidades de la persona, ellas carecen de 
propiedades motivacionalcs. La conducta del sujeto es en ese 
caso respondiente, no operante. Para que esas "metas" exteriores 
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contengan propiedades verdaderamente motivacionales, la 
persona debe col!yettirlas en illlrínsecas, esto es, debe 
crmstruirlas .. con._. .. 'significado personal para ella, como 
representando ganancias personales finales o instrumentales para 
el logro de metas superiores. Repetimos, en el presente enfoque 
las metas son, por definición, intrínsecas a la construcción que la 
persona hace de la situación. 

La meta "comprar un apartamento", para comentar un 
ejemplo, puede tener significados diferentes para distintos 
compradores. Para un joven profesional recién graduado, soltero 
y que todavía vive en el hogar paterno, puede ser una muestra de 
su capacidad para satisfacer sus necesidades de manera 
autodeterminada (logro), o puede significar liberación asertiva de 
la tutela de los padres {poder positivo), o ser el primer paso en 
dirección a forn1ar un hogar propio (afiliación). El proponerse la 
compra del apartamento en si misma no dice mucho de la 
motivación subyacente. Cualquier motivo particular, o cualquier 
combinación de ellos puede motivar la compra. 

El motivo que prevalece es el que ofrece más significado a la 
experiencia, el que es asociado a más situaciones relacionadas 
con la experiencia. Si después que el joven decide comprar el 
apartamento, se enamora profundamente y decide casarse, 
entonces todo lo que él piense respecto al matrimonio lo 
relacionará con la adquisición del apartamento. 

Igual puede ocurrirte al joven que ya no desea vivir con sus 
padres. El apartamento propio le solucionará todos sus 
problemas. Tendrá intimidad, podrá llevar a casa amigas o 
amigos que sus padres le rechazan. Podrá trabajar en casa de 
noche, sin molestias, etc. 

. Y, por supuesto, lo mismo es cierto para el joven impulsado 
por el motivo de logro. "Hasta que no compre mi apartamento no 
me habré mostrado que sírvó para algo", es una frase que he oído 
varias veces en boca de profesionales emprendedores. 
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Es el significado conferido al objeto exterior, lo que 
determina el potencial motivacional de la meta. Por eso 
insistimos que la meta sólo puede ser percibida correctamente 
integrada a la construcción global que la persona hace de la 
situación. Tomada aisladamente, el objeto o la acción exterior, no 
expresan su verdadero potencial motivador. 

Como puede percibirse en el ejemplo anterior, las metas no 
son propiedad exclusiva de un solo motivo. La adquisición de un 
apartamento puede ser una meta legítima para cualquiera de los 
tres motivos. Otro ejemplo más. La meta representada por una 
calificación alta en un examen puede satisfacer la necesidad de 
mostrarse a uno mismo dominio del conocimiento evaluado 
(logro), o puede significar el cumplimiento sumiso de una 
exigencia del padre (poder), o puede ser un acto de amor para 
complacer una madre muy tierna o a una joven que se desea 
como novia (afiliación). 

Más aún, lo que para un dominio fisiológico es una meta. 
puede transfonnarsc en instrumentación para di fcrcntes 
motivaciones sociales. Si a las dos de la tarde uno ve a un amigo 
comiendo un plato sofisticado en un restaurante de lujo, 
acompañado de una atractiva mujer, uno puede creer que ese 
amigo está satisfaciendo el motivo llamado hambre. Pero 
diferentes construcciones alternativas pueden ser ciertas. 

• Una, nuestro amigo almorzó temprano y regresó a su oficina. 
Allí estaba cuando la amiga que ahora le acompaña lo invitó a 
almorzar. Como él se siente atraído por esa mujer, está 
almorzando por segunda vez sólo por estar con ella. 

• Dos, nuestro amigo está almorzando con una ejecutiva de una 
compañía con la cual está negociando un contrato . 

• Tres, nuestro amigo es un político y la mujer es su jcf e de 
campaña. El está simplemente impartiendo órdenes. 

En ninguna de estas tres construcciones la conducta de 
nuestro amigo está controlada por la motivación llamada hambre. 
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Más bien la afiliación (atracción por la mujer), el logro (éxito en 
la negociación) y el poder (instrucciones a la empleada) explican 
su conducta, en ese orden. Esto hace evidente que para identificar 
el motivo responsable de una ejecución determinada, no basta 
con conocer separadamente la meta, la instrumentación o los 
resultados, sino que es impresci11dible co11ocer la construcción 
completa que la persona hace de la situación. 

En el homo sapie11s la meta (alimento) que normalmente 
reduce la necesidad (hambre) puede pasar de meta a 
instrumentación. Las tres construcciones alternativas presentadas 
ejemplifican como el comer puede ser simple implementación 
para satisfacer necesidades sociales momentáneamente más 
potentes (afiliación, logro, poder) que el hambre. 

INSTRUMENTACIÓN 

La instrumentación se refiere al proceso de planificación, 
ejecución y evaluación parcial y final de las conductas que 
conducen a la obtención de la meta. Como tal, ella incluye el 
diseño y la ejecución de secuencias conductuales, autofeedback, 
eliminación de conductas inapropiadas, selección de nuevas 
conductas y evaluación de los resultados finales en términos de 
comparación con los resultados anticipados (metas). 

Puesto que una meta puede ser alcanzada siguiendo pistas 
motivacionales distintas, el análisis de la instrumentación ayuda a 
identificar el motivo responsable de la ejecución. En algunos 
casos, la instrumentación denuncia la motivación que la ha 
determinado, pero no siempre es así, como puede apreciarse en el 
ejemplo del almuerzo. Por ello, la instrumentación sólo es 
plenamente comprensible dentro de la construcción total de la 
situación, incluyendo las metas y los resultados realmente 
obtenidos. 
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RESULTADOS 

Los resultados son las anticipaciones concretadas como 
productos de la instrumentación. Diferentes motivos y 
diferentes instrumentaciones pueden producir resultados 
aparentemente iguales o similares. Tres personas distintas pueden 
estar desempeñando la misma función organizacional y cada una 
de ellas pudo haber estado impulsada por un motivo diferente y 
haber instrumentado de maneras también distintas. 

Potencial energizante de los resultados. El pote11cial 
e11ergiza11te de los resultados depende del nivel de excele11cia 
establecido para las metas. Si ese nivel ha sido bajo, los 
resultados logrados carecerán de propiedades energizantes 
fuertes. Si el nivel ha sido demasiado alto, prácticamente 
imposible de alcanzar, de nuevo los resultados no serán 
particularmente útiles para la iniciación de nuevas conductas. 
Pero cuando la meta ha sido de una dificultad de moderada hacia 
alta (dificil pero alcanzable), los resultados son energizantes. Si la 
meta no ha sido alcanzada, se experimentará la necesidad de 
iniciar nuevos intentos que permitan su alcance total. Y si la meta 
fue conquistada, se sentirá la necesidad de emprender el camino 
hacia la conquista de metas más importantes. 

Potencial energizante y atribuciones causales. El potencial 
energizantc de los resultados también está influenciado por el 
proceso de atribuciones causales. Si el resultado es atribuido a 
una fuente externa, su potencial motivador es escaso o nulo. Si en 
cambio, la persona se atribuye el resultado a sí misma, se 
incrementa significativamente ese potencial motivador. Y ello 
vale tanto para el caso del éxito como del fracaso. En el primer 
caso, el triunfo trasmite la información sobre la capacidad de la 
persona para ejecutar la tarea involucrada El resultado dice: 
"alcanzaste esta meta que antes te parecía dificil, ahora puedes 
aspirar a esta otra más dificil todavía". El triunfo auto-atribuido 
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compromete a la persona y la estimula a fijarse objetivos más 
retadores. 

Pero también el fracaso auto-atribuido envuelve a la persona, 
haciéndola sentirse insatisfecha con los resultados. Para superar 
esa insatisfacción (disonancia), la asunción responsable del 
fracaso conduce a identificar las fallas personales presentes en la 
cjecu~ión y a implementar secuencias conductualcs que las 
eviten. De esta manera, una situación que pudiera ser 
inicialmente percibida como adversa se transfonna en un reto 
cuando es atribuida a causas personales modificables. 

Cuando son atribuidos a causas internas-modificables 
(esfuerzo), ambos, éxito y fracaso, exhiben la misma dinámica 
motivacional. La nueva mela que se ha fijado la persona en 
situación de éxito es equivalente a la vieja meta no alcanzada 
para la persona en situación de fracaso. Las dos son energizantes. 

La reacción ante el éxito y el fracaso está mediada por la 
construcción que se haga de ellos. Y las atribuciones son 
fundamentales para entender el proceso. Las atribuciones 
internas-modificables llevan a la construcción del éxito y del 
fracaso como desafíos que exigen la acumulación de energía para 
ponerla al servicio de nuevos esfuerzos. 

Atribuciones externas-inmodificables (ejemplo, dificultad de 
la tarea) pueden mitigar e incluso eliminar completamente la 
capacidad motivadora de los resultados, no exigiendo nuevas 
acciones. Si pensamos que nuestros fracasos son debidos a 
factores externos personales (padre, cónyuge, supervisor) o 
impersonales (destino, suerte) y que, además, esos factores son 
inmodificables, e~tonces la construcción será una aceptación de 
los resultados como tales, sin exigir su superación. No habrá 
mayor compromiso cognitivo-afectivo con ellos y la resignación 
o las excusas aflorarán con toda facilidad. 

Por supuesto, el tema de las atribuciones requerirla un 
análisis más detallado, porque puede darse el caso que una 
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persona persista en presencia de fracasos atribuidos a una fuente 
externa-inestable (suerte), como ocurre con ciertos estudiantes 
que fracasan semestre tras semestre y siguen asistiendo a la 
universidad. Con cierta frecuencia, esos estudiantes atribuyen su 
fracaso a la mala suerte ("no salieron las preguntas cuyas 
respuestas yo sabía"), y esperan tener buena suerte en la próxima 
ocasión. Desgraciadamente, en ocasiones la "buena suerte" les 
acompaña validándoles la hipótesis de que fuerzas externas, 
aleatorias, determinan sus resultados académicos. ¿Cómo 
explicar esto? Ocurre a veces que algunas cátedras se sienten 
abrumadas con el número de estudiantes repitientes acumulados y 
bajan el nivel de exigencia. La calificación que en un examen 
significaba reprobación, en el siguiente puede significar 
aprobación. La universidad, institución que debería enseñar con 
sus actos expectativas de control interno, tcnnina así trasmitiendo 
expectativas de control externo, creencias en el azar como 
elemento que determina los resultados de nuestros esfuerzos. 

En casos como el recién presentado, la persistencia se 
expresa más fuertemente en el mantenimiento emocional de la 
meta (seguir siendo estudiante) que en una instrumentación 
integradora de los aspectos positivos del fracaso, la cual 
conduciría a mejorar la eficiencia (obtención de calificaciones 
más altas). Como no mejora la instrumentación (estudiar con más 
eficiencia) ni cambia su atribución externa del fracaso, el 
estudiante permanece inscrito en la universidad, pero no avanza 
en sus estudios. A lo largo, para proteger su autoestima, el 
estudiante percibe sus reprobaciones en los exámenes como 110-

fracasos y se siente satisfecho con su vida. El siente que hace los 
esfuerzos, pero que fuerzas externas no lo dejan triunfar. Incluso 
familiares y amigos lo animan a triunfar y le reconocen los 
"sacrificios" que está haciendo. El modelo de Autodeterminación 
presentado en el capítulo 9 pcrn1ite entender plenamente este 
ejemplo. 
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CAPITUL03 
Motivaciones: 
Dimensiones expresivas y pistas 

DIMENSIONES EXPRESIVAS 

En cada motivo hemos diferenciado una dimensión interior 
(intrapersonal), relevante para la construcción integradora 
interior, y una dimensión exterior (interpersonal), relevante para 
la construcción integradora exterior. 

La dimensión interior cubre el trabajo cognitivo-afectivo que 
tiene por objeto al sujeto mismo. En el caso de la motivación al 
logro sus demandas exigen Expcrticia (conocimiento profundo 
sobre tópicos o haccres específicos), Eficiencia (uso productivo 
de habilidades, recursos y tiempo) y Excelencia (resultados 
óptimos). En el caso de la motivación afiliativa, sus demandas 
exigen aumentar y fortalecer los sentimientos de Autoestima 
(amor dirigido hacia mí mismo). En el caso del poder, sus 
demandas exigen el desarrollo del Autocontrol, la Fortaleza 
Interior y la Asertividad. 

La dimensión exterior cubre el trabajo cognitivo-afectivo que 
tiene por objeto a otras personas, sean individuos (madre, esposa, 
hijos) o grupos (laborales, profesionales, políticos, religiosos), o 
la sociedad toda. En el caso del logro, su expresión exterior se 



manifiesta en Jos efectos causados sobre el desarrollo personal de 
familiares, allegados o relacionados en ténninos de trabajo. En 
realidad, las personas impulsadas predominantemente por uno de 
los motivos sociales aquí tratados intentan provocar el desarrollo 
personal de otros individuos. Por puro amor (afiliación) una 
madre regala a sus hijos juegos de moda intentando favorecer su 
crecimiento psicológico. O puede tratar de imponer ese 
crecimiento a través de estudios obligados (poder). Pero también 
puede generar las condiciones para que las habilidades y 
destrezas del hijo sean expresadas de manera espontánea y libre 
(logro). 

En los dos primeros casos, muy probablemente el 
crecimiento no ocurra y la implementación conductual de la 
madre más bien aleje al hijo de las actividades que le 
significarían verdadero desarrollo personal. La instrumentación 
en términos de logro, por su parte, maximiza las oportunidades 
para que el hijo se familiarice con sus habilidades y destrezas, y 
ejercite aquellas que le produzcan mejores resultados y cuyo uso, 
por lo tanto, le resulte más rccompensante. Visto así, el 
crecimiento psicológico puede tener fuentes motivacionales 
distintas. Ocurre que la motivación al logro es la que más impulsa 
el crecimiento. 

En el caso de la motivación afiliativa, su expresión exterior 
toma la forma. de Amor familiar, es decir, apoyo afectivo a 
familiares y capacidad de compartir en todos los ambientes 
(familiares, laborales, recreativos). En el caso de la motivación de 
poder, algunas expresiones exteriores son la Asertividad (mezcla 
de Fortaleza Interior y Autocontrol en el ámbito interpersonal), y 
el Poder socializado (más ligado al uso de recursos exteriores 
conducentes al logro de las metas). Estas expresiones exteriores 
de poder son profundizadas más adelante. 
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PISTAS 

En nuestra construcción de los motivos y el crecimiento 
psicológico asumimos la existencia de PISTAS motivacionales .. 
Las pistas son áreas de funcionamiento social en las cuáles el 
motivo puede expresarse legitimamentc. 

La afiliación exterior se expresa con toda legitimidad en el 
campo de las relaciones interpersonales cercanas (familiares. 
amigos, conocidos) e íntimas (pareja), en las cuales juega papel 
fundamental la expresión sincera del afecto, el apoyo emocional y 
el compartir todas aquellas experiencias emocionales que dan 
color y variedad a la existencia humana. Cuando el motivo de 
afiliación es realmente profundo la entrega se convierte en la 
máxima expresión de amor. 

El motivo de logro tiene su campo natural en el ámbito de 
trabajo, en las cuales la competencia o cxperticia profesional, la 
responsabilidad, y el nivel de calidad de los resultados 
(excelencia), deberían determinar la asignación de individuos a la 
tarea y la compensación recibida por el desempeño. Pero no sólo 
en el trabajo se manifiesta el logro. Alguna gente con alta 
motivación al logro, como los científicos y los artistas, se 
establecen estándares muy exigentes que los mantienen ocupados 
continuamente en la soledad de sus laboratorios o estudios. En 
esos casos el trabajo ya no es simplemente la búsqueda de una 
compensación económica. Se trata más bic11 de una necesidad 
i11terior de exigir a 1111estras competencias un rendimiento 
superior, extraordi11ario; y la recompe11sa es básicamente el 
disfrute de nuestro propio clesempeiio. 

En el caso de los supervisores industriales, el logro se 
expresa a través del constante seguimiento de tareas y personas 
de manera tal que buena parte de su labor es simplemente trabajo 
cognitivo, realizado dentro de la jornada laboral convencional y 
también más allá de ella. Supervisores y gerentes. al igual que 
científicos y artistas, siguen trabajando en sus hogares durante las 
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comidas e incluso en las reuniones sociales. Inevitablemente, si 
se está altamente motivado por lo que se hace, el trabajo 
cognitivo no es suspendido cuando se cambia de escenario fisico. 

La situación solía ser diferente para los trabajadores 
manuales. En las viejas plantas manufactureras y en las oficinas 
de las burocracias tradicionales, ellos comenzaban y tcnninaban 
sus tareas en el lugar de trabajo. Luego se retiraban a sus hogares 
y podían olvidar sus obligaciones laborales. Con la 
automatización creciente de plantas y oficinas, el entorno laboral 
de los trabajadores ha cambiado radicalmente. Ahora los obreros 
no tienen puestos de trabajo rígidos, completamente definidos. 
Más bien. fonnan parte de equipos autodirigidos, dentro de los 
cuales deben tener una visión total del proceso del cual son 
dueños, ser especialistas en ciertas tareas y, al mismo tiempo, 
conocer las tareas de sus compañeros con suficiente profundidad 
como para reemplazarlos ocasionalmente. E11 la nueva 
orga11izació11, los operurios también se llevan el trabajo a casa. 

La motivación de poder puede expresarse legítimamente en . 
el ejercicio de los cargos de autoridad de diferentes niveles o 
características. Los cargos públicos, obtenidos mediante elección 
o nombramiento, son sólo un tipo de ellos. Pero el ejercicio del 
poder es legítimamente aceptado cuando quien lo sufre lo merece 
como protección (niños), o como ayuda (aprendices), o como 
castigo (delincuentes). Las diferencias de estatus (edad, riqueza) 
también suelen legitimar el ejercicio del poder, aunque ello no 
implique necesariamente justicia. 

En los ambientes laborales tradicionales, las diferencias de 
ubicación en la pirámide organizacional legitimaban el uso del 
poder. En las nuevas organizaciones el poder es ganado a través 
del uso de las competencias. En cierto modo, es un poder experto, 
originado más en la posesión y el uso de ciertas competencias que 
en la simple autoridad fonnal. 
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En todos estos casos, el poder puede hacer bien o mal, 
dependiendo de la fonna utilizada. El Poder Explotador es 
intrínsecamente dañino, pero el Poder Socializado es 
intrínsccan1entc estimulante. Y cualquier ejercicio de poder 
requiere de quien lo ejerce cierta prudencia en su administración 
y elevada sensibilidad ante la reacción de quienes lo sufren. 
Dicho de otra fonna, conviene a quien ejerce funciones de poder 
un manejo funcional de su Autocontrol y desarrollar toda la 
Fortaleza Interior que pueda. Ambas condiciones interiores le 
permitirán un ejercicio del poder exterior (asertividad) más 
productivo para sí y para los demás. 

INVASIÓN DE PISTAS 

La invasión de pista es la manifestación de un motivo en 
un área de comportamiento diferente a la considerada 
socialmente legitima. La noción de pista ha sido introducida 
como un recurso para explicar el funcionamiento motivacional. 
Cuando los motivos son expresados en sus pistas naturales surgen 
menos problemas y esos problemas son más fáciles de resolver, 
puesto que afectan un menor número de áreas conductualcs. Pero 
cuando un motivo se expresa en una pista que no es la legitima, 
esto es, cuando invade otras pistas, entonces los problemas son 
mayores. 

Las dificultades no están asociadas solamente a la cantidad 
de áreas invadidas sino también al esfuerzo que deberá hacer la 
persona para volver exitosamente a la pista en la cual el motivo 
se manifiesta naturalmente. La inversión cognitiva y afectiva 
puede ser de tal magnitud que el regreso es percibido como 
imposible o como demasiado detrimcntal para la aulocstimación 
de la persona. 

Ejemplo de invasión de pista. Tomemos el ejemplo, 
completamente real, de un profesor universitario que fue 
designado para ejercer el cargo de Promotor de la Investigación 
Científica. El cree inicialmente que ha alcanzado ese cargo 
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gracias a su competencia profesional (logro) y también cree que 
su comportamiento como Promotor corresponde al de una 
persona motivada por. el logro personal. 

Sin embargo, después de 6 meses ejerciendo el cargo, el 
profesor descubre que las razones más profundas para buscar ese 
puesto responden a su necesidad de mostrarse a sí mismo y a los 
demás una fuerte capacidad de mandar (poder). En el proceso, el 
profesor nota que la instrumentación que le llevó al cargo tuvo 

. poco que ver con su experticia profesional, estando en cambio 
muy saturada de estrategias de control basadas en elementos 
ideológicos y políticos (formación de coaliciones, descalificación 
de líderes opositores). 

Asimismo, el profesor percibe que su ejercicio como 
Promotor ha estado marcado por un fuerte autoritarismo, que se 
ha concentrado más en diseñar instrumentos de control fonnal 
(reglamentos) que en crear oportunidades para que las personas 
bajo su coordinación puedan realizar más y mejor investigación. 
Al contrario, su estilo autoritario y controlador ha generado una 
fuerte oposición entre los investigadores. A quienes lo adversan, 
él los 11ama despectivamente "opositores". 

Ante toda esta evidencia de necesidad de poder, si el profesor 
desea desarrollar su trabajo en la pista de la motivación al logro, 
deberá hacer un esfuerzo muy fuerte y sostenido para construir el 
ejercicio de su cargo como un recurso para promover el 
mejoramiento profesional y personal de los investigadores. Este 
regreso a la pista del logro no será de fácil implementación. 
Requerirá una construcción distinta de sí mismo, del cargo y de 
los prof esorcs que pudieran beneficiarse del programa. 

Para que el Promotor cambie sus afectos negativos hacia los 
"opositores" deberá construirlos como "clientes" que deben ser 
ayudados a través de oportunidades ofrecidas por la institución. 
Por desgracia, estas mutaciones no suceden espontáneamente y 
por lo general suelen exigir intervención individual u 
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organizacional, o ambas. En este ejemplo, aunque el profesor 
deseaba conscientemente mantenerse en la pista de la motivación 
al logro, su fuerte necesidad de poder había invadido 
significativamente el desempeño de su trabajo de gerencia 
académica (área del logro), impidiéndole concentrarse en su 
actividad central: Promover la investigación científica. 

.Un segundo ejemplo. En el caso anterior nos concentramos 
en el trabajo cognitivo del profesor, es decir, en la dimensión 
interior. Consideremos ahora una invasión en la dimensión 
exterior, social, de los motivos. 

Ascenso legítimo a través del logro. En las organizaciones 
uno puede conocer un gerente (Orlando) y pensar que él ha 
llegado a ese cargo a través de la pista del logro, que es la pista 
legítima para accesar tal posición. Si fuese así, Orlando llegó ·a 
gerente porque demostró niveles superiores de cxperticia, 
eficiencia y excelencia. Dio prueba de ello no sólo en los aspectos 
técnicos, sino también en lo administrativo. Siempre se destacó 
en los entrenamientos supcrvisorios y gerenciales. Demostró 
además, sensibilidad para comprender las necesidades de su~ 
compañeros, estimular su rendimiento e inflqir favorablemente 
los resultados de los equipos en que participaba. Su 
nombramiento fue un justo y legítimo reconocimiento a sus 
méritos, a sus logros, a su crecimiento en el campo ocupacional, 
pista natural de esa motivación. En estos casos, se promueve 0 
refuerza el crecimiento de la persona, del equipo y de Ja 
organización. 

Invasión afiliativa a la pista del logro. Es posible que 
Orlando haya llegado a gerente a través de una instrumentación 
en térmi11os afiliativos. Rápidamente Orlando hizo amistad con 
sus superiores y fortaleció esa relación con regalos oportunos 
favores importantes y una lealtad a toda prueba. En casos com~ 
este, suele ocurrir que el jefe, al ser ascendido, sugiere como 
sucesor a su "leal colaborador". En términos de desempeño, otros 
compañeros mejor preparados y con mayor dominio del negocio, 

~ 

1 
r 
[ 

1 
[ 

1 
l 
l 
l 
l 
fi 



1 
l 
1 
1 
l 
l 
l 
J 
] 

J 
J 
J 
J 
J 
J 

38 Motivaciones: Dimensiones expresivas y pistas 
• # I.;,.. - • • , •. 1 • ·• • • .•-. J • •• • • 1. 6,, • • .r~ •' ' .. 1 .. k • ._....,,, ... ,,. • 

merecían el ascenso. Pero el "trabajo afiliativo" de Orlando rindió 
los frutos que él esperaba. . El jefe no designó para el cargo al 
empleado más competente, sino que prefirió favorecer al amigo 
incondicional. 

La manipulación afectiva de Orlando (afiliación) fue usada 
exitosamente como vehículo para alcanzar una meta en el área del 
motivo de logro (gerencia). La afiliación invadió al logro, esto es, 
Orlando alcanzó el cargo de manera ilegítima. ¿Resultados? Es 
probable que el desempeño de Orlando encuentre dificultades 
desde un comienzo. El mensaje que trasmite la organización es: 
"Aquí lo importante es contar con an1igos, las competencias 
profesionales vienen después". Conociendo el origen de la 
designación de Orlando, las personas más competentes se 
sentirán ofendidas y pensarán, además, que no tienen futuro en la 
organización. Posiblemente, el nivel motivacional de los 
empicados disminuya y el clima organizacional puede 
enrarecerse un poco. 

También es esperable que la ejecución de Orlando en el 
nuevo cargo no sea muy eficiente. "Si Orlando estuviera bien 
preparado, no necesitaría manipular afiliativamente para llegar a 
gerente. Si lo hace, por algo será". En definitiva, esta invasión no 
genera crecimiento ni en las personas, ni en los equipos, ni en la 
organización. 

Invasión del poder a la pista del logro. Orlando pudo haber· 
llegado a gerente instrumentando e11 lérminos de poder. Por 
ejemplo, · fom1ando inicialmente un grupo con fines 
aparentemente profesionales dentro de la empresa, ganando la 
confianza del sindicato, asegurándose apoyos en los niveles 
gerenciales superiores, y luego presionando para ser designado en 
la posición deseada. En este caso ha sido el poder la motivación 
que impulsó el comportamiento de Orlando, no la motivación de 
logro. Y se trata de un poder que hemos denominado explotador 
porque conduce a manipular a las personas, a usarlas y luego 
abandonarlas cuando ya son de escasa utilidad para el poderoso. 
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Suele ocurrir en tales situaciones que el individuo llega al 
cargo y luego muestra un desempeño muy pobre, porqu~ cai:~ce 
de las habilidades para desarrollar a la gente y a la organ1zac1on. 
Se concentra en "mandar", en controlar, pero no está en 
capacidad de liderar basado en sus competencias personales, ni de 
estimular en sus colaboradores las iniciativas de autonomía e 
innovación. Esta es una típica invasión del poder a los terrenos 
del logro, que dcfinitivan1ente no produce crecimiento personal, 
ni de los equipos, ni de la organización. 

No se piense, sin embargo, que el poder positivo no es 
necesario en las organizaciones. Al contrario, el poder en 
témtinos de Autocontrol, Fortaleza Interior y Asertividad, es 
imprescindible para plasmar en hechos todo el potencial 
representado por la motivación al logro. En este ejemplo, el poder 
manifestado fue el de tipo negativo, manipulador o explotador. 
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CAPITUL04 
Logro, Poder y Afiliación: 
Aspectos positivos 

Cada motivo presenta aspectos positivos y aspectos 
negativos para el crecimiento psicológico, tanto en la dimensión 
interior como en la exterior. La valencia de los aspectos está 
detenninada por la presencia exagerada o disminuida de uno o 
varios componentes operacionales. En este capítulo abordamos 
los aspectos positivos de cada uno de los tres motivos incluidos 
en el modelo. 

MOTIV ACION DE LOGRO 

La motivación al logro es una red de conexiones cognitivo­
afectivas relacionadas con el desarrollo personal, implicando 
un uso exigente de capacidades y destrezas para el beneficio 
personal y colectivo. 

Los orígenes de la motivación de logro pueden ubicarse en la 
necesidad del ser humano de usar su dotación intelectual 
superior. Hablamos entonces de pensamiento abstracto, 
inteligencia, creatividad, capacidad de anticipación de los 
eventos, habilidad para planificar sus acciones a corto, mediano y 
largo plazo. En este sentido, el logro es la motivació~ humana por 
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excelencia. La afiliación y el poder son compartidos con otras 
especies animales, pero la capacidad de crear mundos en la 
imaginación y convertirlos luego en objetos concretos no la 
compartimos con ninguna otra especie. 

El área natural para la expresión de la motivación al logro es 
el desarrollo personal, la concreción en hechos de aquellas 
demandas de hacercs con significado personal. Las metas de la 
persona son importantes para ella y poco importa que para otros 
resulten nimias o despreciables. Y la importancia es sólo 
entendible dentro de la construcción global que. la persona hace 
de su vida y de su mundo. 

Para algunos, desarrollo personal puede significar estudios, 
título universitario o conocimiento profundo en una área 
específica del saber humano. Para otros, desarrollo personal 
puede significar ponerse a prueba buscando el éxito en una 
empresa económica relativamente arriesgada. Para un tercer 
grupo de individuos, desarrollo personal puede significar la 
perfección relativa lograda en un trabajo plástico, un poema, una 
novela, o una cirugía cardiovascular. 

Hay un elemento estético común en toda obra humana que se 
aproxima a la perfección, o al menos hace pensar en ella. Todo 
verdadero artista percibe en la perfección la oportunidad de 
expresar su máximo nivel de sensibilidad y de dominio de su arte. 
En esto los cirujanos están a la par con los artistas. Un cirujano 
auténtico experiencia sentimientos de maestría estética cuando 
realiza su obra de una manera que siente perfecta. La embriaguez 
afectiva y cognitiva que sigue a este tipo de triunfo es equivalente 
para todos aquellos que se demuestren a sí mismos habilidad de 
demiurgos. 

DIMENSIÓN INTERIOR DEL LOGRO 

En su dimensión interior, la motivación al logro se expresa 
en la imaginería de ejecuciones en las cuales la persona expresa 
maestría sobre la tarea (Expcrticia), o rendimientos rápidos y 
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econom1cos (Eficiencia), o resultados de calidad superior 
(Excelencia). En términos de comportamientos, cualquiera de 
estos desempeños, o cualquiera combinación de ellos, ·confieren 
al individuo cogniciones y afectos de un valor personal muy 
especial. 

·--···--------·----·------- ·-------- ·-·-··---:--i 
Conviene, no obstante, hacer consciente que desde nuestro 1 

enfoque motivacional estamos hablando de la demanda interna j 
de Experticia, Eficiencia y Excelencia. Operacionalmente 1 

medimos muestras de comportamientos que son considerados 1 

t_indicado_!~~ d~motivo_~~_og~<?_:__ ___ ···~ ___________________ _J 

Experticia. Experticia es el conocimiento profundo de un 
saber o hacer y el uso productivo de ese conocimiento. La 
persona experta es aquella que no está satisfecha con la 
comprensión limitada de los hechos y relaciones del hacer o saber 
que maneja. Necesita profundidad. Se exige percibir 
definidamente el origen de los conceptos, sus alcances, sus 
relaciones con elementos afines u opuestos. Desea saber la 
cobertura total de sus herramientas cognoscitivas: hasta dónde 
puede llegar y qué elementos permanecerán fuera de su área de 
cobertura. 

Inevitablemente, esa búsqueda de profundidad se traduce en 
dos resultados: un dominio magistral del ámbito de 
especialización y una necesidad cada vez mayor de extender el 
conocimiento hacia las áreas inmediatas. En las modernas 
organizaciones la exigencia de alcanzar maestría en campos 
diferentes es una necesidad creada por la complejidad de los 
procesos y por las mismas tecnologías del trabajo, por ejemplo, 
los Equipos Autodirigidos. 

Algo interesante a ser destacado es que en el proceso de 
alcanzar altos niveles de experticia (pericia), la persona suele 
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estar más preocupada por su ejecución que por sus relaciones con 
los compañeros. Se sumerge en un mundo de autorrealización y 
el entorno cuenta relativamente poco. Lo que realmente cuenta es 
el dominio, la maestría alcanzada en el conocimiento o la 
ejecución de la tarea. 

Esto es así porque el deseo de alcanzar el dominio total sobre 
la tarea u obra es extraordinariamente absorbente, porque la 
uinspiraciónn no es otra cosa que la concentración en la tarea y la 
persistencia en ella hasta que los recursos cognitivos se agotan de 
manera momentánea. Generalmente, la inspiración llega después 
que se han realizado múltiples construcciones de la realidad 
estudiada o trabajada. Detrás de treinta minutos de uinspiración" 
subyacen decenas o cientos de horas de trabajo cognitivo 
disciplinado y persistente. 

Destaquemos, sin embargo, que la Experticia no es sólo 
saber profundo. Es también el uso instrumental del conocimiento 
(worki11g k11owledge). La persona con alta motivación al logro es, 
por definición, un hacedor. No es un ser contemplativo que puede 
satisfacerse sólo con la construcción de mundos posibles. 
Necesita actuar sobre la realidad. En sus manos, el conocimiento 
es una herramienta para transfonnar la realidad. 

En definitiva, el experto es el individuo que posee un 
conocimiento profundo de una o varias áreas específicas y que, 
además, sabe hacer un uso productivo. de ese conocimiento, 
reso,viendo problemas y anticipando nuevas oportunidades para 
su aplicación (innovación). Esta última faceta de la persona 
experta es de la mayor trascendencia social. No basta con ser 
creativo (ingenioso). Es menester crear aquello que soluciona 
problemas de una manera que satisface necesidades reales o 
anticipadas por las sociedades. La posesión pasiva (repetitiva) del 
co11ocimie11to 110 es 11ecesariame11te experticia. 

Eficiencia. Eficiencia es hacer la tarea con un máximo de 
economia en recursos y tiempo. La persona eficiente se 
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establece metas y cuestiona su accesibilidad. Diseña estrategias 
para alcanzar las metas y se autocvalúa. Obtiene resultados, 
detennina su calidad y se responsabiliza por ellos. A su vez, la 
evaluación de los resultados en relación a las metas inicialmente 
trazadas, y la correlativa asunción de responsabilidades, 
detem1inan las modificaciones estratégicas que permiten mejorar 
el desempeño. 

La eficiencia también exige concentración, también nos aísla 
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de distracciones que percibimos como amenazantes. Cuando 
estamos haciendo algo con un alto grado de concentración, 
percibimos como inoportuna cualquier distracción. Tememos que 
más tarde no tendremos las mismas ideas, no visualizaremos los 
resultados de la misma fonna, no contaremos con la energía ( 
suficiente para permanecer trabajando hasta lograr el producto 
apetecido. Esto vale por igual para el artesano, el artista, el 
científico o el empresario. ( 

Pensar en ténninos de eficiencia es pensar en el uso de los 
recursos y valorar esos recursos. Y es también pennanecer 
conscientes del transcurrir del tiempo, con el tiempo siempre r 
presente como referencia para evaluar los resultados. Es más 1 
eficiente quien logra el mismo resultado en el menor tiempo. 
Realmente el tiempo se convierte en un insumo muy apreciado, •. 
tan valioso como el que más. 1 

Excelencia. Excelencia es la obtención de resultados cada 
vez mejores. Cuando experimentamos esa demanda interior de 
excelencia buscamos incesantemente rendimientos superiores a 
los ya alcanzados. Son esos rendimientos extraordinarios los que 
nos muestran hasta dónde pueden llevamos los esfuerzos por 
crecer. Cuando alcanzamos desempeños sobresalientes tenemos, 
además, una ventaja adicional: Nos energizamos para lanzamos a 
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la conquista de metas de mayor dificultad. Ante el reto, l 
acumulamos energía suficiente para alimentar esfuerzos ..... · 
extraordinarios. Suele ocurrir que una vez alcanzada la meta, 
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sí produce crecimiento, pero su impacto es mayor cuando está 
acompafiada del poder positivo (efecto indirecto). 

El efecto indirecto es causado por la fortaleza interior, el 
autocontrol y la asertividad. El poder positivo es, así, 
instrumental para alcanzar las metas de logro personal. Veamos 
este asunto con más detalles. 

·Mientras más Experta, Eficiente y Excelente sea la persona, 
más crecerá. Pero si además es internamente fuerte y 
externamente asertiva, se le hará más fácil alcanzar sus metas de 
logro. El crecimiento puede expresarse como el desarrollo de 
capacidades y el alcance de niveles de ejecución superiores, o 
como mejoramiento económico, o como una mezcla de ambos. 

En todo caso, los resultados permiten afirmar que la 
motivación al logro es la motivación para el crecimiento 
psicológico. Las personas con alta motivación al logro pueden 
crecer y crecen psicológican1ente más que las otras. 

¿QUÉ PASA CON LA AFILIACIÓN? 

Debemos un comentario sobre la motivación de afiliación. 
Ella fue medida con diferentes indicadores en cada muestra. La 
Autoestima fue utilizada como indicador de Afiliación Interior. 
El Amor familiar, el Apoyo afectivo y la Capacidad de compartir 
fueron usados como indicadores de Afiliación Exterior. Ninguno 
de estos indicadores predijo significativamente el crecimiento 
psicológico. Así que, ajustándonos estrictamente a los resultados 
estadísticos, debemos concluir que la motivación de afiliación no 
contribuye substantivamente con el crecimiento psicológico de 
las personas. 

¿Explicaciones? Adelantamos una muy sencilla. La 
motivación afiliativa, expresada como sentimientos positivos 
hacia personas, animales u objetos naturales o creados por el 
hombre, suele ser denominada amor. Amor a personas, pero 
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~bién amor a causas religiosas, filosóficas ideológicas 0 
simplemente. políticas. En todas estos casos, cu~do el amor es 
fuerte, apasionado, suele implicar el cierre de los canales 
~crceptual~s. Y ello es igualmente válido para cualquiera sea el 
tlp~ ~e objeto amado: hombre, mujer, filosofia, religión o partido 
poht1co. Vaya un ejemplo. 

Cu~do se vive la fase pico de un cnanloramicnto, el hombre 
Y la mujer exage~an la b~lleza fisica y espiritual de la persona 
amad~. No perciben, m desean percibir, las características 
negab~as presentes en ella. E11 las fases más intensas, el amor y 
la r~zon 110 suele11 compartir el mismo lecho. Cuando llega /a 
razo11, el amor se marcha. 

Para pennanccer en la fase pico se recurre a un filtrado 
pe~anent~ Y c?nsistente de toda la información que contradiga 
la unagen tdeahzada de la persona amada. Se quiere disfrutar el 
momento. Se rechaza pensar en las consecuencias. Se siente 
fuerte para retar prejuicios y hacer locuras. Se vive la locura del 
amor Y ello es bello, enternecedor, maravilloso, pero suele ser 
fatal para alcanzar las melas de logro y de desarrollo personal. 

Y después de las fases pico, viene el regreso a la realidad, a 
ve~es en fo~a de afecto sereno y comprensivo, o en forma de 
rutma -~ tedio, o como desencanto o despecho, 0 en fonna de 
depres1?n o conductas auto-destructivas (abandono del trabajo 
alcohohsmo ). ' 

En cualquier caso, el amor-pico, y las secuelas perturbadoras 
que ~c?mpañan a las tormentas pasionales, no suelen propiciar 
con~1c1ones favorables para el trabajo sistemático, planificado y 
persistente que las metas retadoras casi siempre exigen. Las 
tom1e~tas pasi?nales podrán alimentar, algunas veces, el trabajo 
de artistas gemales. Pero según los mismos artistas, los grandes 
resultados usualmente requieren perseverancia, disciplina y 
~fuerzo, c~mponentes que comúnmente exigimos en las 
mstrumentac1ones en términos de logro. 
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Por otro lado, las fases pico de la motivación al logro exigen 
el uso intensivo de los canales receptivos disponibles. Ante una 
tarea intelectual retadora, el individuo usa todos sus recursos 
cognitivos. Procesa más información, des~?lla nuevas 
habilidades, asimila velozmente nuevos conoc1m1entos y los 
aplica de inmediato. ~~ s~~ disfrutado.s a plen~t.ud,. los .picos 
afectivos exigen la hm1tac1on de la mformacaon mtenor y 
exterior. Los picos de logro, al contrario, aceleran la entrada y la 
velocidad del procesamiento de los estímulos interiores y 
exteriores. Quizá esta diferencia fundamental es el origen del 
aporte sustancial que la motiva~ión. ~I logro. h~ce al crecimie~to y 
de la ausencia de la contnbuc1on afihattva a ese mismo 
crecimiento. 

CAPITULO& 
Crecimiento psicológico: 
Apoyo de otras investigaciones 

LOGRO, PODER, ESTRES Y CRECIMIENTO 

105 

· En el capf tul o anterior se ofrecieron resultados de 
investigaciones que apoyan nuestro modelo motivacional de 
crecimiento psicológico. Dicho directamente: El mayor 
determinante del crecimiento de las personas es la motivación de 
logro. Este efecto del motivo de logro se manifiesta directamente 
a través de la búsqueda de Experticia, Eficiencia y Excelencia 
(31 % de la varianza explicada). Pero también el motivo de logro 
surte un efecto indirecto a través de los indicadores de poder 
positivo, como el Autocontrol, la Fortaleza Interior, o la 
Asertividad ( 17% de la varianza explicada). 

En este capf tul o agregamos más información de respaldo. 
Salom de Bustamante y Romero García ( l 992a) realizaron un 
estudio sobre los efectos del motivo de logro, el motivo de poder 
y el estrés sobre el crecimiento psicológico. El estrés fue definido 
y medido en términos de la evaluación cognitiva que Ja persona 
hace de la situación y de los recursos que ella posee para manejar 
esas demanda en beneficio de su bienestar (Morales de Romero, 
1~~- . 
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La muestra estuvo constituida por 1O1 trabajadores, con una l .... 

edad promedio de 23 años y una escolaridad promedio de 11 años 
(bachillerato). Los resultados fueron los siguientes: 
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• El 35 de la varianza en crecimiento fue explicada por el 
logro, el poder y el estrés. 

• De ese 35%, el 20% representa el efecto directo del 
motivo de logro; el 15% restante constituye el efecto 
indirecto del logro a través del poder positivo y el manejo 
eficiente del estrés. 

Estos datos simplemente ratifican el efecto del logro y el 
poder positivo sobre el crecimiento y agregan algo nuevo: Las 
Personas-En-Crecimiento construyen el estrés de una manera 
positiva y lo manejan eficientemente. Apoyo adicional para esta 
última afirmación proviene de un estudio de Pérez de Maldonado 
y Romero García ( 1992) en el cual se mostró que el motivo de 
logro disminuye el estrés y el motivo de poder negativo 
(explotador} lo incrementa. 

LOGRO, AUTOESTIMA Y CRECIMIENTO 

En un estudio en el cual se analizaron cuatro muestras 
distintas, Morales de Romero ( 1994) comprobó de nuevo que la 
motivación de logro es el determinante principal del crecimiento 
psicológico. Reportó también esta autora que en dos muestr~, la 
Autoestima explicaba una significativa aunque pequeña cantidad 
de varianza en el crecimiento (4%). 

LAS MUESTRAS 

Por lo consistente del comportamiento de la motivación de 
logro en muestras tan diferentes como las aquí presentadas, 
conviene describir a cada una de ellas. 

1. Líderes empresariales. Propietarios o gerentes de empresas 
en la región centro-occidental de Venezuela. 

2. Estudiantes sobresalientes. Seleccionados de una muestra 
total de 8.000 aspirantes para ser entrenados como futuros 
líderes del país (Progran1a Galileo). 
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J. Supervisores y empleados. Supervisores y empleados de 
nivel medio de 3 empresas diferentes. 

4. Obreros industriales. Obreros de una industria química que 
manufactura productos para el hogar. 

En la Tabla 8.1. completamos la descripción de las muestras 
incluyendo el porcentaje de varianza explicado por el motivo de 
logro en cada una de ellas. 

-

Tabla 8.1. Efecto del motivo de Logro sobre el crecimiento psicológico en 
diferentes muestras 

Efecto del 
Muestras N Hom Muj Edad Esco Logro 

l. Líderes empresariales 94 94 00 45 16 .28 -

2. Estudiantes sobresalientes 79 47 32 16 10 .27 
-

3. Supervisores v empleados 82 63 19 33 15 .29 
-

4. Obreros industriales ,,,97 97 00 37 06 .26 

Promedio: .275 

N= Nº de participantes Hom= Hombres Muj= Mujeres Esco= Escolaridad l 
Efecto del logro= Porcentaje de varian1a en crecimiento explicada por el logro 

Es bien estimulante comprobar que, a pesar de las diferencias 
en ingreso, edad y educación entre las diferentes muestras, el 
efecto del motivo de logro sobre el crecimiento se mantuvo 
constante. Esto evidencia de una manera muy sólida que si 
deseamos crecer la vía segura es el desarrollo de la motivación de 
logro. 

LA AUTOESTIMA 

En dos de las cuatro muestras analizadas (Líderes 
empresariales y Estudiantes sobresalientes) la Autoestima tuvo un 
efecto positivo y significativo sobre el crecimiento, pero ese 
efecto fue demasiado pequeño, explicando sólo el 4% de la 
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varianza. ¿Por qué la Autoestima influye sobre el crecimiento 
personal en estas dos muestras y no en las otras? La respuesta 
pudiera estar en que esas dos muestras estaban integradas por 
personas con rendimiento muy por encima del promedio. Los 
estudiantes representaban el 1 por ciento de los aspirantes a la 
beca Galileo, teniendo todos esos aspirantes un promedio de 
bachillerato igual o superior a 16 en la escala de 20 puntos. Por 
su parte, los empresarios eran los más exitosos de su región. En 
muestras como estas es esperable que la autoestima se base en 
alguna medida en el desempeño real de las personas, tal vez por 
lo destacado de ese desempeño. Esto no es lo usual en Venezuela, 
donde la Autoestima refleja marcadamente elementos afiliativos 
como la aceptación por los pares y la expresión exterior de los 
afectos. 

En las otras dos muestras (Supervisores y Empicados; 
Obreros) el resultado fue similar a lo ya conocido: La motivación 
de afiliación (medida en términos de Autoestima) no tuvo un 
efecto positivo sobre el crecimiento. Esto es lo único que 
podemos afirmar ap.oyándonos en los datos. Permanecen los 
deseos de comprender mejor la motivación afiliativa del 
venezolano y encontrar tal vez los indicadores que muestren un 
efecto significativo y de considerable magnitud sobre el 
crecimiento. Así sí podríamos sostener que nuestra afiliación nos 
ayuda a crecer. Por ahora, acept~mos ~umitdemente que no 
tenemos evidencia sobre la ocurrencia consistente de tal efecto. 

INTERVENCION PARA ACELERAR EL CRECIMIENTO 
Y SENSIBILIDAD DE LOS INDICADORES 

En datos analizados especialmente para este libro evaluamos 
la sensibilidad de los indicadores en personas tratadas 
psicológicamente para acelerar su crecimiento. Usamos una 
muestra de supervisores y otra muestra de obreros de una 
empresa venezolana productora de harina y aceite de maíz. 
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• Supervisores. La muestra de supervisores estuvo 
integrada por 23 personas, con edad promedio de 31 años 
y escolaridad promedio de 15 años. 

• Obreros. La muestra de obreros estuvo constituida por 
95 personas, con edad promedio de 32 años y escolaridad 
promedio de 8 años. 

Ambos grupos participaron en talleres dirigidos a acelerar su 
proceso de crecimiento personal. El taller es vivencia) y no se 
trabajan directamente las variables, no se enseñan los conceptos 
ni se realizan pruebas escritas par medir el aprendizaje cognitivo 
de los indicadores. Se realiza una medición antes del tratamiento 
y otra después del tratamiento utilizando escalas psicológicas 
confiables y válidas desarrolladas por ROGY A, C.A. 

En la empresa donde fue realizado el estudio se han hecho 
mediciones de seguimiento a los 6, 12 y 24 meses después de 
finalizado el tratamiento. El hallazgo común es que los cambios 
favorecedores del crecimiento, se mantienen, en general, 
robustos. Sólo el poder explotador y la afiliación explotadora dan 
muestras de cierta recuperación después de haber sido debilitadas 
durante el tratamiento. Explicamos esa debilitación como causada 
por el impacto de la cultura mayor sobre los supervisores y 
trabajadores. 

Los resultados del presente estudio pueden verse resumidos 
en la Tabla 8.2. Los indicadores fueron suficientemente sensibles 
en las dos muestras. El impacto del tratamiento fue un tanto 
mayor en Jos obreros que en los supervisores: 

• Los obreros, un poco más que los supervisores, se 
abrieron al cambio, fueron más flexibles, y mejoraron el 
manejo de la incertidumbre y del fracaso. Esto puede 
decirse porque ambos grupos presentaban medias 
equivalentes antes del tratamiento. 
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Tabla 8.2. Sensibilidad al tratamiento mostrada por los 
indicadores de crecimiento psicolóeico 

SUPERVISORES* OBREROS** 

INDICADORES Antes Desoués Antes Después 

Apertura al cambio 20.4 23.4 20.S 23.S 

Flexibilidad 18. l 22.0 17.3 23.2 

Maneio de la incertidumbre 17.9 21.2 17.3 23.2 

Manejo del fracaso 19.9 23.7 19.6 24.9 

*Supervisores: Todas las diferencias antes-después son significativas a .002. 
** Obreros: Todas las diferencias antes-después son significativas a .0001. 

Lo realmente importante es observar que la gente puede 
aprender a crecer y puede también acelerar su proceso de 
crecimiento. Esto fue lo que hicieron tanto los supervisores como 
los obreros. El que esto haya ocurrido con fuerte intensidad en 
todas las variables y en las dos muestras, sirve para validar el 
proceso de intervención y, al mismo tiempo, evidencia una vez 
más que nuestros trabajadores y supervisores son capaces de 
aprender y crecer si tienen la oportunidad de hacerlo. 

El complemento de esta iniciativa, y la garantía para el 
mantenimiento de los cambios, descansa en la estructura y los 
procesos organizacionales. La empresa debe reforzar los cambios 
con la introducción de prácticas laborales estimuladoras del 
crecimiento individual y colectivo, tales como los equipos 
autodirigidos. 

Correlaciones. Las correlaciones, esto es, la medida en que 
un indicador covaría con otro, también nos enseñan algo 
importante sobre nuestro proceso de crecimiento personal. La 
Apertura al Cambio y el Manejo del Fracaso presentan una 
asociación relativamente fuerte: .69 para los supervisores y .37 
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para los obreros. Asimismo, la Flexibilidad y el Manejo de la 
Incertidumbre también están positivamente asociados: .58 para 
los supervisores y .37 para los obreros. 

¿Qué significan esas correlaciones? 

• Que mientras más me abro al cambio, mejor puedo 
manejar mis fracasos. 

• Que mientras más flexíble soy, mejor me manejo en 
situaciones inciertas o impredecibles. 

En los obreros, pero no en los supervisores, la Apertura al 
Cambio correlaciona moderadamente con el Manejo de la 
Incertidumbre, indicando que mientras más me abro a aprender 
de experiencias nuevas, mejor me equipo para manejar 
situaciones inciertas. 

Todas estos aprendizajes nos penniten manejar mejor nuestro 
propio proceso de crecimiento. Lo que dicen los resultados es que 
esos indicadores representan bien las fuerzas interiores que 
debemos despertar y manejar eficientemente para crecer. 
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Capítulo 9 
Expectativas y Crecimiento 

Después de conocido el efecto de los motivos de logro y poder 
sobre el crecimiento, una pregunta relativamente frecuente en 
nuestros talleres es la siguiente: ¿Qué otras variables explican el 
porcentaje de varianza que no es explicado por los motivos? 

Una respuesta documentada es esta: La Esperanza Activa y la 
ausencia de lncontrolabilidad afectan el crecimiento. Como 
ocurre en los mismos talleres, esta respuesta tiene que ser 
explicada. Estamos hablando de las expectativas, es decir de 
anticipaciones que realizamos sobre eventos que no han ocurrido 
pero que deseamos o sabemos que van a ocurrir. Los psicólogos 
estudiamos distintas expectativas, entre ellas las expectativas de 
control interno y externo, las expectativas de autodeterminación e 
incontrolabilidad, la esperanza activa y pasiva, la desesperanza, 
el optimismo y el pesimismo. 

Todos esos conceptos tienen en común el ser anticipaciones, 
pero cada uno es distinto y cada uno tiene su propia manera de 
influir nuestros procesos cognitivos, afectivos y conductuales. 
Recordemos la vieja anécdota del vaso lleno de agua hasta la 
mitad. El pesimista verá un vaso medio vacío y el optimista verá 
un vaso medio l/e110. Todas las expectativas tienen al mismo 
tiempo propiedades motivacionalcs asociadas al crecimiento. En 
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sus manifestaciones positivas, activan, orientan y mantienen 
conductas favorecedoras del crecimiento. Cuando expresan sus 
aspectos negativos perturban o inhiben el crecimiento 
psicológico. Comentemos algunas de esas expectativas, 
particulannente aquellas sobre las cuales tenemos datos de 
investigación que respalden nuestra postura teórica. 

ESPERANZA 

Para los psicólogos la esperanza es algo más que una de las 
tres virtudes teologales (Fe, Esperanza, Caridad). La esperanza ha 
sido conccptualizada también como emoción, en el sentido de 
sensación de suave intensidad y prolongada duración; y como 
expectativa, en el sentido de ser una anticipación sobre un 
evento deseado. Morales de Romero ( 1990) agrega una nueva 
construcción de la esperanza como "disposición motivacional 
asociada a la creencia en la ocurrencia de eventos futuros, los 
cuales son evaluados por la persona como importantes y posibles 
aunque puedan ser inciertosn (p. 102). Esta autora distingue, 
además, dos tipos de esperanzas (p. 119), cada una de las cuales 
tiene efectos distintos sobre el crecimiento. 

ESPERANZA ACTIVA 

Es básicamente la creencia de la persona en que sus 
acciones pueden producir los resultados deseados. Algunos 
elementos presentes en ella son estos: 

• Predicción de los eventos. 
• Planificación de acciones. 
• Información que pennite saber cuándo los resultados serán 

positivos o negativos. 
• Utilización apropiada de las oportunidades. 

Impulsada por la Esperanza Activa la persona confia en su 
capacidad para predecir los eventos. Y cree que realizando las 
acciones apropiadas logrará materializar los ~esultados deseados 
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(planificación). Asimismo, el uso apropiado de la infonnación 
disponible le facilitará la planificación y hará más confiable su 
predicción. Todo ello puede maximizar los beneficios si las 
decisiones son tomadas cuando el viento sopla a nuestro favor, es 
decir, cuando surgen las situaciones oportunas. aquellas que 
aumentan la probabilidad de que el evento deseado ocurra. 

La Esperanza Activa está expresada en aquello de uA Dios 
rogando y con el mazo dando··. La persona no hace de la espera 
una actitud contemplativa, sino que más bien asume la 
responsabilidad de esperar de una manera activa. orientada hacia 
la consecución del objetivo. Se dice a sí misma "Si yo espero 
comprannc un automóvil, debo administrar mis ingresos de una 
manera que me pem1ita comprarlo". Es decir. actúa para provocar 
la ocurrencia del evento deseado. 

ESPERANZA PASIVA 

Es la creencia de la persona en que los resultados deseados 
ocurrirán sin que ella actúe directamente para producirlos. 
Alimentan a la Esperanza Pasiva elementos como los siguientes: 

• Fe y confianza. 
• Sueños y Presentimientos. 
• Deseos y Anhelos. 
• Optimismo ingenuo. 

La persona confia en que su Fe o su Co11fiu11=a en Dios harán 
que el evento ocurra para su propia felicidad. O en un sueño le 
fue dicho que el evento ocurriría en el futuro cercano. O un día 
cualquiera, un presentimiento fue portador de toda la infom1ación 
sobre el evento próximo a suceder. Igualmente sus Deseos y 
Anhelos, sentidos en profundidad. hacen creer a la persona que el 
evento deseado ocurrirá, que es sólo cuestión de esperar con 
convencimiento y seguridad. Puede también nutrir a la Esperanza 
Pasiva un fuerte Optimismo, traducido en una actitud de relajada 
espera bajo el convencimiento de que las cosas buenas siempre 
llegan, aunque a veces se hagan esperar. 
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En la Esperanza Pasiva la persona parece guiada por aquello 
de ºDios os proveerán y renuncia a la realización de acciones 
directas que provoquen el resultado deseado. Hemos calificado 
las acciones de 'directas' porque la Esperanza Pasiva estimula 
más bien acciones indirectas, aparentemente no relacionadas de 
manera objetiva con el evento anhelado, pero que en la 
percepción de la persona sí afectan a ese evento. Ejemplo de tales 
acciones son, del lado positivo, la oración, el arrepentimiento y la 
comunicación mental con Dios o con personas amadas. Del lado 
negativo, esto es, para causar daños a otras personas, están los 
diferentes tipos de magias que han sobrevivido a todas las 
civilizaciones. 

ESPERANZA Y CRECIMIENTO: 
LO QUE DICEN LOS DATOS 

Los resultados de la investigación de Morales de Romero 
( 1994) muestran que las dos esperanzas afectan al crecimiento de 
maneras distintas. La Esperanza Pasiva muestra una correlación 
negativa y significativa (-.25) con un importante indicador de 
crecimiento (la Flexibilidad), indicando que a mayor Esperanza 
Pasiva, menor Flexibilidad. 

Dicho en lenguaje cotidiano, las personas de fuerte Esperanza 
Pasiva, se apegan a sus creencias o convicciones, mantienen sus 
construcciones de siempre sin sentir una fuerte presión interna 
por modificarlas (escasa flexibilidad). Como no se conciben con 
capacidad para actuar transformadoramente sobre su entorno, 
creen que las condiciones exteriores siempre serán las mismas. 

Más o menos razonan así: "Hijo, si las cosas siempre han sido y serán 
iguales, ¿qué sentido tiene intentar cambiarlas? Hay gente que quiere 
cambiarlo todo, pero ya yo he visto lo suficiente para saber que algunas cosas 
jamás cambiarán." Así, estas personas pueden pasarse la vida 
creyendo y haciendo las mismas cosas, aún cuando el entorno se 
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transfonne radicalmente. Estas personas se aulocondenan a 
fonnar parte de quienes más sufren las consecuencias de los 
profundos cambios organizacionalcs que hoy afectan a las 
organizaciones. 

La Esperanza Pasiva no influye positivamente el desempeño 
académico ni el laboral. No ayuda a las personas a rendir más. 
Pero tiene, sin embargo, efectos positivos sobre la salud y el 
bienestar integral de los seres humanos. La esperanza pasiva 
instrumentada a través de la fe, la oración y la caridad, contribuye 
a crear sentimientos y creencias de valor personal, de utilidad 
social, de servicio al Ser Supremo. Todo ello puede ayudar a 
algunos pacientes a superar, o al menos soportar dignamente, 
algunas enfennedades incurables o tenninalcs, o a sobrevivir 
situaciones de tragedias realmente incontrolables (desastres 
naturales, accidentes, amputaciones, muertes de seres queridos). 

La Esperanza Activa presenta otra dinámica. Ella muestra un 
patrón de correlaciones distinto. Con Flexibilidad la correlación 
es de .43, positiva y significativa. Con Apertura al Cambio (otro 
indicador de crecimiento), la correlación es de .23, también 
positiva y significativa. Claramente las personas orientadas por la 
Esperanza Activa son capaces de reconstruir las situaciones hasta 
encontrar, finalmente, el camino que las conduzca a la realización 
de sus sueños o anhelos (flexibilidad). Se abren también a 
experiencias que les pennitcn nuevos aprendizajes y, con ellos, 
novedosas visiones de la realidad que las rodea (apertura al 
cambio). 

En el tránsito hacia las metas vitales más importantes, la 
Esperanza Activa es una buena compañera porque nos pennitc 
actuar sobre las realidades aparentemente insondables con el 
entusiasmo del conquistador que se sabe desde siempre vencedor. 
Las nuevas vivencias nos expanden cognitivamente al provocar la 
construcción y reconstrucción de la realidad hasta inventarle las 
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formas definitivas que propicien nuestra propia realización 
personal. 

En algún sentido, esperanza y crecimiento van juntos. 
Crecemos porque confiamos en que nuestras acciones nos 
conducen a los puertos elegidos. Es decir, crecemos porque 
tenemos la esperanza de crecer. Esa esperanza activa en la 
posibilidad de nuestro crecimiento, subyace a nuestros intentos 
de automodi ficación y nuestros esfuerzos por hacer realmente 
propios los nuevos rostros que adquirimos a través del 
aprendizaje. 

La esperanza nos fortalece también para sup~rar l~ 
incertidumbre ambiental. En cierto modo, no sabemos que pasara 
mañana, pero conservamos la . esperanza en que ~añana 
estaremos vivos, sanos y en capacidad de enfrentar la mas dura 
situación o la más exigente adversidad. 

ESPERANZA: MÁS ALLÁ ••• 

Más allá de lo que la esperanza significa como expectativa~ 
anticipación, permanece en el hombre ese pensar '! ese. sentir 
relacionados con el más allá terrenal (el futuro inmediato Y 
distante) y con el más allá que rebasa lo terrenal, el cual tal vez 
sea el verdadero "más allá". 

La esperanza pasiva nos invade en situaciones ante las cuales 
nºos sentimos sin control, huérfanos de guías, mapas o senderos 
que nos ayuden a avizorar las ~olucion~s, como ocurre ~le 
desastres impredecibles como las mundac1ones (Romero Garcta, 
t 990c ). O en ocasiones ambas esperanzas nos saturan de 
pensamientos y sensaciones ante lo incierto. No s?bemos cuál es 
el camino seguro para desarrollar nuestro pa1s, pero como 
deseamos fervientemente tener una patria donde las personas 
puedan conducir dignamente sus vidas, co_nscrv~mos la c~pcranza 
(pasiva y activa) en que algún día esa patna sera una realidad. 
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No se trata solamente de hacer nuestra parte. Podemos estar 
movidos por una fuerte esperanza activa y alcanzar nuestros 
propios logros. Pero el desarrollo integral de un país no es asunto 
individual, sino una meta colectiva. No puede ser uno realmente 
feliz en su propio país, hasta no sentir que la mayor parte de 
nuestros hennanos pueden crecer en la medida de sus 
competencias, hasta no observar que el acceso a la salud, el 
conocimiento y la compensación justa son patrimonio común de 
todos los ciudadanos. En esta esfera, la esperanza se convierte en 
esa emoción suave y permanente que nos da fuerza para respirar. 
Y por esa vía llega seguramente a la virtud teologal de la santa 
espera, acompañada de una fe que no requiere prueba y de una 
caridad que comienza por casa y se convierte en gracia ofrecida 
como simple acto de amor. 

Entender esta esperanza rebasa la psicología de la 
cuantificación y penetra por igual a la filosofia y la religión. En 
todas las culturas conocidas el hombre ha expresado su necesidad 
de comprender los mundos cedidos en préstamo por sus 
predecesores, o creados por él mismo a su imagen y semejanza, 
sin saber si es un simple ejecutor de mandatos divinos, o un 
obrero más en la inacabable tarea de construir el mañana. En esos 
intentos el hombre ha jugado a Dios prediciendo acontecimientos 
por ocurrir. Pero a medida que ha incrementado su capacidad 
predictiva, el hombre ha percibido con mayor fuerLa sus 
limitaciones para comprender las razones últimas del quehacer 
cotidiano. Así como nos es ajena la arq11itcct11ra ele/ universo, 
ajena nos es tamhié11 la razón tí/tima ele nuestra esperanza. 

EXPECTATIVAS DE CONTROL Y CRECIMIENTO 

Las expectativas de control conductual han recibido diferentes 
nombres en las últimas décadas. En los años 60 y 70 el concepto 
psicosocial más popular fue el Locus de Control, o Control 
Intemo-Extcrno del Reforzamiento (Rottcr, 1966; Lcfcourt, 1966; 
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Levenson, 1972; Prociux y Breen, 1975; Phares, 1976), o 
lntemalidad (Romero-García, 1983), como nosotros terminamos 
llamándolo en Venezuela. 

Se trata simplemente de que algunas personas se perciben a sí 
mismas como origen del comportamiento que emiten y asumen 
consiguientemente plena responsabilidad por ese comportamiento 
y por sus consecuencias. A esas personas se les denominó 
Internas, aludiendo por supuesto al lugar de control (el interior 
de la persona). Otras personas perciben su comportamiento como 
causado por fucnas exteriores y, por lo tanto, no asumen 
responsabilidad ni por su conducta ni por las consecuencias de 
esas conductas. A ellas se les denominó Externas. 

Esta expectativa generalizada de control personal fue 
extraordinariamente fructífera y produjo centenares de reportes 
de investigación asociando la intemalidad-extemalidad a la 
mayor parte de los rasgos de personalidad, a variables de 
desempeño, al manejo de adversidades y a indicadores de salud 
fisica y psicológica. Con el tiempo, el concepto fue modificado 
para ajustarlo a diferentes exigencias teóricas. En nuestro caso, la 
expectativa de control conductual se transformó en dos conceptos 
distintos: la expectativa de Autodeterminación y la expectativa de 
lncontrolabilidad. 

AUTODETERMINACIÓN 

Definida como simple expectativa, la Autodeterminación es la 
creencia de la persona en que ella es capaz de decidir de 
manera autónoma sus acciones. Tal concepción funciona sobre 
el supuesto de que el comportamiento humano es siempre auto­
rcgulado. Si mis comportamientos son auto-regulados, eso 
significa que yo controlo mis comportamientos. Si me reconozco 
como origen de mis comportamientos, necesariamente debo 
aceptar responsabilidad por sus consecuencias. 
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La persona autodetenninada cree que ella debe decidir sus 
acciones, que sus actos siempre son decididos por ella. Esa 
persona razona de forma parecida a la siguiente: "No importa 
cuánta presión exterior exista para inclinar mi juicio en una u otra 
dirección, siempre seré yo quien tome la decisión final". 

Siguiendo estos razonamientos, es evidente que nuestro 
concepto de Autodetenninación tiene una cierta saturación de 
control personal. Ser autodeterminado comienza por creer que 
yo origino y controlo mi comportamiento. 

Pero realmente nuestra noción de Autodeterminación va más 
allá de la estricta noción de expectativa de control conductual. La 
definición operacional (el instrumento de medición) incluye 
ítemes que reflejan sentimientos de libertad y plenitud hwnanas 
asociados al disfrute de las decisiones autónomas, libres, con 
cierta independencia del resultado. Dicho de otra forma, nuestra 
visión de la Autodctcnninación expresa la 11ecesidad intrínseca 
de la persona de decidir libremente sus comportamientos, sus 
objetivos, sus sueños. En tal sentido la Autodetenninación 
también puede ser considerada una disposición motivacional. 
Vista en su integridad, la Autodeterminación no es equivalente a 
la expectativa de control conductual interno, aunque mantiene 
cercanos nexos familiares con ella. 

Es conveniente notar que en asuntos cotidianos algunas 
conductas pudieran lucir como instintivas, automáticas, no 
reguladas por la persona. Pero eso no es necesariamente cierto. 
Siempre la persona procesará la información y tomará la decisión 
que precede al comportamiento. Simplemente ocurre que muchas 
de esas decisiones han sido tomadas tantas veces que la 
producción de la respuesta es instantánea, como si estuviese 
archivada en una memoria caché lista para operar. 

La Autodeterminación ha mostrado un efecto positivo sobre el 
desempeño laboral. Los trabajadores más autodetenninados 
alcanzan mejor desempeño laboral que los menos 
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autodeterminados (Romero-García, 1993). El efecto directo de la 
Autodetenninación sobre el crecimiento psicológico no ha sido, 
sin embargo, documentado consistentemente. Tal vez sea porque 
no hemos desarrollado un modelo válido para explicar la relación 
entre )as dos variables, tarea que ahora intentamos hacer. 

A pesar de lo recién expresado, Ja Autodeterminación es una 
variable muy potente para inducir cambios personales en todas 
)as áreas: cognitiva, afectiva y conductual. La autodeterminación 
potencia el sentido de responsabilidad ~ el sentido . d.e 
compromiso. Lo potencia a ambos en la medida que al de~1~1r 
libre y conscientemente una acción dada, yo me responsab1 hzo 
enteramente por ella, yo me comprometo con ella. Nadie me 
obligó a tomar esa decisión. Yo lo hice porque quise hacerlo y 
sus consecuencias son de mi absoluta responsabilidad. No puedo 
atribuir a nadie más la responsabilidad. Debo asumirla 
plenamente. Cuando esto ocurre en progra~a~ de int~rven~ión, 
bien pronto son visibles las señales de crec1m1ento mas alla del 
ambiente del entrenamiento. 

AllTOOEn:RMINACIÓN Y CRECIMIENTO: UN MODELO ÚTIL 

Lo que sigue es un posible modelo de cómo la Expectativa de 
Autodetenninación afecta al Crecimiento Psicológico, mediado 
ese efecto por la Instrumentación del desempeño 
(eficiente/ineficiente), la Construcción del Re~ultado 
(éxito/fracaso), la Atribución Causal de ese resultado (mtcma­
modificablc/cxtema-inmodificable) y los Sentimientos asociados 
a todo ese proceso (satisfacción y orgullo/insatisfacción y 
vergüenza). Este modelo exige la investigación correspondiente 
para precisar en qué medida él predice. c~nfiablemente ~1 efc~to 
de la Autodetenninación sobre el Crec1m1ento y en que medida 
debe ser enriquecido para aumentar su poder predictivo. 
Recordemos que un modelo es simplemente una guía para buscar 
iluminación más allá del farol más cercano. 

r 
······--~-.,. ........ ·········~· .. 
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Para explicar el modelo hemos seguido un procedimiento no r ... 

convencional. En lugar del lenguaje técnico, hemos preferido el 
razonamiento vivencia), más cercano a las experiencias 
cotidianas. La figura 9.1. presentada más adelante. pern1ite r 
imaginar diferentes posibilidades. 

De inmediato explicamos los componentes de nuestro modelo: r 
la Expectativa, la Instrumentación, la Construcción del 
Resultado, la Atribución Causal, los Sentimientos, y el Impacto 
sobre el Crecimiento. 

+ Expectativa. Mi grado de Autodetem1inación (alto, r 
moderadamente alto, moderadamente bajo, bajo) afecta a 
todos los demás componentes del modelo. Mientras más 1 
autodctcm1inada sea mi decisión, mayor mi compromiso y 
mayor mi responsabilidad. Ambos, responsabilidad y 
compromiso, se originan en mi decisión, que ha sido R 
autónoma y libre, nacida de demandas intrínsecas, no « 
impuesta por actores extemos. 

• ln~trumentación. Sintiéndome responsable y comprometido, 
buscaré las maneras más eficientes para realizar mis tareas, 
para alcanzar mis metas. Experimento Ja responsabilidad y el 
compromiso como demandas interiores poderosas que tengo 
necesidad de satisfacer. No deseo solamente ejecutar 
detenninadas acciones. Realizo las mejores acciones para 
lograr los resultados que deseo. Mientras más autodeterminada 
sea mi decisión, más eficiente será la instrumentación de las 
acciones que me llevan a lograr mis metas, simplemente 
porque esas metas tienen mucho valor para mi. 

• Construcción del resultado. Mi nivel de autodeterminación 
influye directamente mi construcción del resultado como éxito 
o fracaso. Si mi Autodeterminación es alta, aceptaré la 
responsabilidad de cualquier resultado (éxito o fracaso), 
independientemente del grado de eficiencia que haya 
alcanzado en mi instrumentación. Sé bien que el resultado 
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alcanzado representa mi responsabilidad y mi compromiso. 
Ese resultado, fue producido por mí. Y o soy el responsable de 
ese resultado. Nadie más es responsable. Si mi 
Autodeterminación disminuye empezaré a construir los 
resultados de manera menos comprometedora, menos ego­
cvolvente. Podré distanciarme de mis propios resultados hasta 
el punto de convertir el fracaso en no-fracaso. 

+ Atribución causal. Mi grado de Autodeterminación también 
influirá directamente las causas a las cuales atribuyo mi éxito 
·o fracaso (internas o externas, modificables o inmodificables). 
Mi alta autodeterminación me conduce a atribuir mis éxitos y 
fracasos a causas internas-modificables (esfuerzo, persistencia, 
competencias), es decir, a causas que yo controlo. Si mi 
Autodeterminación disminuye se me hará más fácil atribuir a 
causas externas-inmodificables, fuera de mi control. 

• Sentimientos. Mi autodeterminación también influye sobre 
los sentimientos que experimento ante los resultados obtenidos 
(éxito o fracaso). Mientras mayor sea mi responsabilidad y 
compromiso con las tareas ejecutadas (instrumentación), 
también será mayor mi involucración afectiva con los 
resultados. Me sentiré satisfecho y orgulloso por los resultados 
exitosos y me sentiré insatisfecho y avergonzado por los 
fracasos. Mis sentimientos, por supuesto, también están 
mediados por la atribución de causalidad que realizo (atribuiré 
los resultados a causas residentes en mí y modificables por 
mí). 

• Impacto sobre el crecimiento. El impacto de mi 
autodctemlinación sobre mi crecimiento será directo en alguna 
medida, pero en general se verá sustancialmente afectado por 
los acontecimientos mediadores. La calidad de la 
instrumentación (eficiente/ineficiente), la construcción de los 
resultados (éxito/fracaso), la atribución causal (intema­
modificable/cxterna-inmodificable ), todos esos componentes 
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mediarán la influencia de la autodeterminación sobre mi 
crecimiento. De allí que el efecto pueda variar desde 
Altamente Probable hasta Improbable, dependiendo del nivel 
inicial de autodetenninación y del comportamiento de las 
variables mediadoras. 

Un detallado análisis a la figura 9.1 permite comprender las 
diferentes rutas que puede seguir la autodeterminación para 
afectar al crecimiento. 

;, , , 
" , , 

Cómo usar la figura 9 • .1. 
como herramienta de cambio personal 

: l. Familiarícese con toda la figura. 
r 

~ 2. Reconozca honestamente su nivel de Autodeterminación: 
r , , Alta; Moderadamente alta; Moderadamente baja; Baja. 

' ' 3. Siga el proceso en la fila correspondiente al nivel de , 
~ Autodetemúnación que usted cree tener. 
;, . 
~ 4. Luego, como ejercicio, recuerde una situación en la cual ' 
' usted actuó partiendo de Wl nivel de Autodeterminación : 
~ inferior al que usted cree tener ahora. ¿Cómo se siente? i , , 
~ 5. Practique después en todos los niveles de Autodeterminación ~ 
~ pensando en experiencias reales suyas. ~ 
' ~ : 6. Introduzca ahora los cambios reales que usted debe hacer ¡ 
~ para mejorar aquellas situaciones en las cuales no ha ' , , 
1 actuado como una persona de Autodeterminación alta. ~ 
r r 
S 7. lleve a la realidacl esos cambios. Mejore. Crezca. ~ 
5 ~ 
~,....,.,,. .,.,,.,,, • ..,...,. ,....,.,,,,.,,,...,. • r ,,..,,.,.,,., ~,,.,.,. ,,...,.,.,..,,.,.,..,. ,,..,. ...... ,.. .. ~ 
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Ahora detallaremos los procesos que ocurren si seguimos las 
secuencias de cada una de las filas, es decir, podremos apreciar 
cómo cada nivel de Autodctem1inación dctcm1ina al crecimiento. 

Autodeterminación Alta (Ji'ila 1 ). Si mi decisión fue 
altamente autodctem1inada, instrumentaré con la mayor 
eficiencia de que soy capaz y es muy probable que obtenga los 
resultados planificados. Al lograr esos resultados, atribuiré el 
éxito a mis esfuerzos y sentiré la satisfacción y el orgullo que 
producen los resultados merecidamente obtenidos. Todo ello 
hará que mi crecimiento personal sea Altamente probable. 
Esta es la que hemos denominado Ruta ele/ Exito . 

Autodeterminación Moderadamente Alta (Fila 2). Si mi 
autodetenninación es Moderadamente Alta, posiblemente no me 
involucre de manera total en las tareas a realizar y probablemente 
mi instrumentación sea relativamente i11eficic11tc, conduciéndome 
al fracaso. Llegado a este punto podré atribuir ese fracaso a una 
causa i11tcma-111oclificahle, como reconocer que no hice 
suficiente esfuerzo, y podré experimentar sentimientos de 
insatisfacción y vergüenza. De ser así, mi crecimiento será 
Probable. 

¿Por qué es probable mi crecimiento? Porque la atribución 
interna-modificable (falta de esfuer1.o) es un reconocimiento 
expreso de mi responsabilidad por el fracaso y ella, unida a los 
sentimientos de insatisfacción y vergüenza, pueden impulsarme a 
mejorar mi instrumentación. Si mejoro mi instrumentación, 
seguramente tendré éxito. Esta es la que hemos llamado Primera 
Ruta ele/ Mcjoramic11to. 

Autodeterminación Moderadamente Baja (fc .. ila 3). Si mi 
autodetenninación es Moderadamente Baja, si instrumento de 
manera ineficiente (situación precedente) y si, además, atribuyo 
mi fracaso a causas extemas-imnodi ficables, entonces aceptaré el 
fracaso como nomml, me sentiré relativamente satisfecho con los 
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resultados (uno todos nacimos para triunfar") y creeré que aunque 
me esfuerce mucho, será muy dificil que mejore. En este caso mi 
crecimiento será Poco probable. 

¿Qué necesito hacer para mejorar? 

• Debo cambiar las atribuciones externas-inmodificables 
(profesores o supeivisores incapaces, egoístas, injustos, 
malintencionados) por atribuciones internas-modificables 
(esfuerzo o persistencia insuficientes, bajo nivel de auto­
exigencia en los resultados). Si asumo mi responsabilidad 
por mi fracaso, posiblemente haré mayores esfuerzos por 

aprender. 

• Debo, seguidamente o simultáneamente, mejorar mi 
instrumentación. Si realmente me hago más eficiente, 
tendré éxito y seguiré la que llamamos Segu11da Ruta del 
Mejoramie11to. 

En el caso de la Autodeterminación Moderadamente Baja, yo 
tengo que corregir dos componentes de la secuencia del 
crecimiento: la Instrumentación y las Atribuciones Causales. 
Puedo comenzar por reconocer mi responsabilidad por el fracaso 
(primer paso) y luego focalizanne en mejorar mi instrumentación 
(segundo paso). Mientras yo no as\lma responsabilidad por mi 
desempeño ineficiente, no procederé a mejorarlo. Si yo creo que 
las causas de mi pobre ejecución residen fuera de mí, es poco 
probable que introduzca conductas de mejora. Si, por el contrario, 
me convenzo que yo soy el único que puedo modificar mi 
desempeño, entonces haré lo que sea necesario para mejorar. 

En la Figura 9. l. representamos pi proceso de manera lineal: 
Primero corrijo la atribución causal y después la instrumentación. 
Es posible, sin embargo, que algunas pt;rsonas introduzcan ambos 
cambios simultáneamente, esto es, thodifiquen la atribución Y el 

• • I· 

desempeño al mismo tiempo. 

La Autodeterminación Moderadamente Baja presenta también 
otra ruta menos deseable. En tal caso, en lugar de modificar la 
atribución externa-inmodificable que he realizado decido más 
bien modificar la Construcció11 del Resultado. El ~esultado que 
antes construía como Fracaso ahora lo construyo como· No­
Fracaso. Continuaré así haciendo atribuciones cxternas­
inmodificables y sintiéndome relativamente satisfecho con mi 
desempeño. En este caso, el crecimiento se me convertirá en 
Improbable. Por esta vía me incorporaré al grupo de 
Autodeterminación Baja. Esta es la Ruta del Empeoramielllo. 

Autodeterminación Baja (Fila 4). En esta situación yo estoy 
fallando en todos los componentes: Instrumento de manera 
ineficiente, no asumo responsabilidad por los resultados, atribuyo 
el fracaso a causas externas-inmodificables, y me siento 
satisfecho con mi pobre desempeño. Para mí el crecimiento es 
realmente improbable. Claramente, estoy generando y 
m3?teniendo un rendimiento inadecuado y no hago nada para 
mejorarlo. Esta es la que hemos llamado Ruta del Fracaso. 

Lo deseable es que nos mantengamos en la Ruta del Exito. Si, 
por cualquiera razón, nuestra autodeterminación disminuye, 
tratemos de inmediato de seguir la Primera Ruta del 
Mejoramiento, o la Segunda Ruta del Mejoramiento, si eso fuese 
necesario. Lo que no debemos permitir es llegar al nivel de la 
Autodetenninación Baja, porque ello significaría renunciar a la 
posibilidad de crecer, de seguir aumentando nuestro caudal de 
humanidad. Estaríamos más bien iniciando el recorrido, quién 
sabe por cuánto tiempo, de la Ruta del Fracaso. 

Este modelo sobre el efecto de la Autodeterminación sobre el 
Crecimiento ha sido utilizado recientemente en nuestros talleres 
de inteivención. El permite explicar una variedad de conductas 
recurrentes en los participantes, como el incumplimiento en la 
realización de tareas, el no involucrarse inicialmente en las 
actividades del taller, el conformarse con resultados laborales 
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relativamente pobres, el no mejorar o ampliar sus competencias 
ocupacionales en la situación de reestructuración organizacional 
que viven las empresas. Su utilidad como herramienta de ayuda 
para facilitar la comprensión de nuestros comportamientos y 
decidir su modificación es francamente innegable. Es por ello que 
lo hemos incluido en este libro. 

INCONTROl.ABIUDAD 

La expectativa de lncontrolabilidad es la creencia en que el 
mundo es incontrolable. Para algunas personas el mundo es 
incontrolable por definición. "Haga lo que yo haga, siempre me 
ocurrirá lo que tenga que ocurrirme". Por grande que sea mi 
habilidad para anticipar los eventos, siempre me ocurrirán cosas 
que no he provocado ni he deseado que me ocurran. No se trata 
de que el mundo sea ordenado o caótico. Se trata simplemente de 
que no puede ser controlado. Así piensan esas personas. 

En cierto modo, al medir la expectativa de /11co11trolabi/iclad 
estamos midiendo indirectamente la correlativa expectativa de 
Controlabilidad. Así, si el efecto de la lncontrolabilidad sobre el 
crecimiento es negativo (lo inhibe), podemos asumir que el efecto 
de la expectativa de control sobre el crecimiento es positivo (lo 
estimula). Precisamente, Morales de Romero ( 1994) ha mostrado 
que la Expectativa de lncontrolabilidad explica el 23% de la 
varianza en crecimiento en uno de sus estudios. El porcentaje 
total de varianza explicada fue 35, correspondiendo a la 
Esperanza Activa el otro 12%. Por supuesto, el efecto de la 
incontrolabilidad fue negativo, es decir, a mayor 
incontrolabilidad, menor crecimiento. Este resultado también 
pudiera interpretarse como a menor incontrolabilidad (mayor 
controlabilidad), mayor crecimiento. 

Todo lo anterior evidencia que la expectativa de control es 
fundamental para crecer. En la misma esperanza activa un 
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componente clave para que la persona decida implementar las 
conductas que la llevan a la meta, es su expectativa de control 
personal sobre sí misma y sobre sus recursos. Dos factores 
identificados por Morales de Romero están directamente 
asociados al control conductual: la Predicción y la Planificación. 
La ge~te orientada por la Esperanza Activa cree que puede 
pre~ec1r (controlar) los resultados futuros, y cree también que sus 
acciones de hoy son pasos que la preparan para obtener mejores 
resultados mañana (planificar). Es decir, a través de mis acciones 
de hoy controlo el resultado que obtendré mañana. Y o confio en 
que mis actos de hoy causen los efectos que yo anticipo para el 
futuro inmediato. Existe orden en el mundo y si mis pasos son 
lógicos, ellos deben conducim1c al lugar esperado. 

El crecimiento es un proceso continuo, aunque puede tener sus 
depresiones y sus cimas a lo largo de los años, pero nunca es una 
manifestación caótica de nuestras fuerzas interiores. Ocurre que a 
veces nos dirigimos del valle a la cima de la montaña casi sin 
percibir el ascenso. Ya en la cima, de repente hacemos consciente 
la persistencia en los esfuerzos y el encadenamiento de nuestros 
actos. La serenidad que acompaña al dominio de competencias y 
haceres, nos ayuda a alcanzar niveles mayores de crecimiento 
como algo casi natural. Cuando nos detenemos, sufrimos la 
desagradable experiencia de sentimos en un pasado remoto, 
separados, apenas acompañados por recuerdos que hacen más 
patentes las oportunidades ignoradas y el tiempo perdido. Es hora 
de acelerar el paso. 

OPTIMISMO 

El optimismo es básicamente una expectativa generalizada 
sobre los eventos futuros que nos conduce a pensar que sólo nos 
ocurrirán cosas buenas, o que nos ocurrirán más cosas buenas que 
malas, o que aún cuando nos ocurrieran cosas malas siempre 
saldríamos victoriosos de esas situaciones. 
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Hay un optimismo racional (expectativa) basado en la 
consideración objetiva de los factores que afectan el resultado 
deseado. Ese es un optimismo situaciona/. Pero hay otro 
optimismo que parece más bien una actitud generalizada ante la 
vida, un estilo explicativo de los acontecimientos que siempre 
nos hace percibir en primer plano las cosas buenas de la vida, que 
nos lleva a experimentar mayor control sobre las situaciones del 
que realmente tenemos. Este es un optimismo disposicional. 
Diferentes investigaciones (Scligman, 1991; Taylor, 1991) han 
mostrado que las personas habitualmente optimistas muestran 
mejor desempeño laboral y presentan mejor estado de salud. 

Desde otro marco de referencia se ha encontrado que las 
personas optimistas tienen más temple (hardi11ess), como lo ha 
documentado Kobasa ( 1979). Este concepto de temple incluye: 
(a) el compromiso con la meta buscada (involucrarse fisica y 
psicológicamente); (b) la percepción de control personal 
(percibirse como causa de los eventos y como capaz de influir 
sobre su curso); y ( c) la sensación de reto (la disposición a 
emprender nuevas actividades que significan oportunidades de 
crecimiento). 

Es simplemente natural que exista una asociación entre 
optimismo y crecimiento. Obviamente, las personas optimistas 
están en mejores condiciones para crecer que las pesimistas. 

Crecer es un proceso de retos sucesivos. Una meta alcanzada 
es simplemente un estímulo para intentar alcanzar otra meta más 
exigente. Ante las situaciones dificiles presentes en cualquier 
proceso de crecimiento se necesita temple, o, e11 nuestros propios 
términos: 

+ Una alta motivación al logro, la cual incluye la noción de 
reto (uso exigente de las capacidades); 

+ Una buena dosis de fortaleza interior (coraje); y 
+ Una fuerte convicción de estar en control de nuestra 

conducta y de la situación exterior (autodeterminación). 
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El optimismo ayuda a crecer. Si ante las dificultades pienso 
que me ocurrirán cosas negativas, que fracasaré, lo más probable 
es que abandone. Y eso es precisan1ente lo que hacen los 
pesimistas, porque ellos generalizan sus ilusiones negativas y 
construyen las situaciones como más dificiles e incontrolables de 
lo que realmente son. Si pienso, por el contrario, que me 
ocurrirán cosas buenas, que disfrutaré la experiencia, que 
triunfaré, más bien me sentiré más activado, más potente, y 
percibiré las situaciones dificiles como manejables. No quiere eso 
decir que no enfrentaré problemas, sino que ante los problemas 
no pensaré en abandonar. Me sentiré retado y exigiré a mis 
competencias un desempeño superior. Por eso, en definitiva, el 
optimismo es un motor más para el crecimiento personal. 

La persona optimista, al contrario que la pesimista, genera 
pensamientos que le conducen a experimentar sensaciones 
agradables: alegría, felicidad, deseos de compartir con otras 
personas. El optimista vive ondas de expansión. Su creencia en 
que las cosas le saldrán bien le pennite enfrentar retos con plena 
confianza en sus habilidades y en la obtención de resultados 
positivos. 

El pesimista es la versión menor del depresivo. Construye las 
cosas de manera negativa. Suele pensar que la luz le abandonó y 
llena de tinieblas su propio mundo. El mismo construye una 
cueva profunda, oscura, donde sus lamentos se convierten en 
ecos confirmatorios de su desgracia. Si se descuida, el pesimista 
puede convertirse en una persona deprimida, que se acusa a sí 
misma de fracasos irreales o reales, y que no percibe en el 
mañana sino otra trampa tendida por el destino para hacer su vida 
más miserable. Comparados así, el optimista y el pesimista, sobra 
decir que el camino del crecimiento está abierto sólo para los 
optimistas. Los pesimistas sentirán detenido su desarrollo 
psicológico o francamente se deslizarán por la ingrata pendiente 
de la descomposición personal. 
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Capítulo 10 
Cambio y Crecimiento 
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Hablar de cambios se ha convertido en un imperativo social r 
contemporáneo. Se habla de cambios científicos, tecnológicos, 
educacionales, sociales, políticos, económicos y ... dejemos ya de 
nombrar. El hablar tanto de cambios denuncia que el cambio es ( 
visto como algo inusual, imprevisto, extraño o amenazante. No 
debiera ser así puesto que el cambio es la manera natural como se 
manifiesta la vida. Desde antes de nacer, los seres vivos están 
cambiando en sus dimensiones fisicas, en la complejidad de los ( 
sistemas que lo integran, en sus relaciones con el entorno. Para 
hacer más visual esta aserción meditemos sobre aquella frase de 
que "la gallina es la fom1a que toma el huevo para producir otro a 
huevo". a 

En la evolución de las especies, lo pernmnente es el cambio y O 
las especies que no cambian, desaparecen. Es una ilusión del l 
hombre creer que puede "congelar" indefinidamente un estado 
particular de las cosas. Las cosas "congeladas", llámense l 
instituciones, organizaciones, estructuras, están allí para ser . 
cambiadas. En su momento, ellas representaron c1 cambio. En 
cierto modo, las estructuras son expresiones de procesos de 
cambios previos, como lo muestran Alfonso y V cntocilla ( 1990) l 
en su visión sobre El Motor del Cambio. 
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Cuando se trata de personas, sufrimos los cambios que nos 
corresponden por pertenecer a la especie humana. Son cambios 
que todos sufrimos a través del proceso de gestación intrauterina, 
el nacimiento, la infimcia, la adolescencia, las diferentes fases de 
la madurez y finalmente el envejecimiento y la senilidad. En 
tanto animales, no está demás recordar que los seres humanos 
compartimos el 98 por ciento de nuestro patrimonio g~nético 
(ADN) con los chimpancés (Diamond, 1992). Buena parte de los 
comportamientos que creemos aprendidos en nuestra sociedad, 
son compartidos con otros animales, desde el bien conocido 
control territorial hasta la infidelidad (Goldsmith, 1991; 
Diamond, 1992). 

Pero además de los cambios programados por la especie, 
sufrimos los cambios programados por la cultura a través de sus 
di fcrentes agencias humanizadoras, tales como familia, escuela, 
clubes, iglesias, y todas las organizaciones de control social 
manejadas por el Estado. De hecho, nuestra vida se convierte en 
una sucesión de aprendizajes de roles sociales: hijo, hermano, 
primo, familiar cercano, familiar lejano, amigo, novio, cónyuge, 
padre, cuñado, niño, adolescente, adulto, adulto maduro, viejo, 
anciano, estudiante, trabajador, empleado, desempleado, 
profesional, compañero de trabajo, socio, y todos los roles 
ocupacionales que hoy día exigen las organizaciones 
manufactureras y de servicio. En otras palabras, vivimos 
cambiando, vivimos los cambios y, tal vez por ello mismo, no los 
percibimos. Seguimos más bien alimentando la ilusión de la 
estabilidad, de la persistencia de estados particulares en el 
tiempo. 

La cultura mayor venezolana (la que todos aprendemos y 
compartimos) enseña creencias anti-cambio. Una manera de 
acercarse a esas concepciones es a través. del descubrimiento de 
las metáforas del cambio en nuestro lenguaje cotidiano. Salom de 
Bustamantc ( 1994) realizó precisamente esa tarea. 
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CONCEPCIONES DEL CAMBIO PERSONAL 

Utilizando libremente los datos de Salom de Bustamante 
hemos generado tres concepciones (metáforas) que mucho dice~ 
sobre las nociones del cambio que aprendimos en nuestra cultura 
mayor. Seguidamente las presentamos acompañadas de sus 
respectivos indicadores. 

CONCEPCIÓN 1: LA PERSONA ES INMUTABLE 

• Arbol que nace torcido, nunca sus ramas endereza 

• La mona, aunque la vistan de seda, mona se queda 

• El que nace barrigón ni que lo fajen chiquito 

• De tal palo tal astilla 

• Loro viejo no aprende a hablar 

• Genio y figura hasta la sepultura 

CONCEPCIÓN 2: EL CAMBIO ES ENFERMEDAD 

• Le dan ataques 

• No tiene sosiego 

• Le echaron un mal 

• Está enfenno 

• Se echó a perder 

• Se corrompió 

CONCEPCIÓN 3: EL CAMBIO ES ACTUACIÓN 

• Payaso 

• Teatrero 

• Comediante 

• Baila al son que le toquen 

• Es un camaleón 

• Va por donde va Vicente 



140 Cambio y Crecimiento 
•, .r,. • -· ~ • ,,,. " • " • , , ~"' ,., , • , _., .,.. ~ . .- •"' 1, • # · 1 ~ "'.-· _...,, · .. , • • • • 1 "' 1 , "' • - 1 • -

Estas tres concepciones pueden interpretarse como 
conteniendo un metamensaje que señala la ·imposibilidad de un 
cambio personal real, auténtico. 

La primera concepción señala que la persona simplemente no 
puede cambiar. Siempre será lo que ha sido. Lo que recibió por 
herencia lo marcará toda la vida. Como nació, así morirá. 

La segunda indica que la persona realmente no cambia, sino 
que se enferma de manera psicofisica (locura, ataques) o moral 
(se echó a perder, se corrompió). 

La tercera concepción también niega, a su manera, la 
posibilidad del cambio. Cuando la persona cambia, no es que 
cambia auténticamente, sino que desempefta papeles de manera 
teatral (payaso, teatrero, comediante), o por pura conveniencia 
(baila al son que le toquen, es un camaleón, va por donde va 
Vicente). La persona sigue siendo la misma, sólo que ahora está 
representando un papel. El personaje actúa el cambio. La persona 
no cambia. Cuando la persona representa el papel, no es ella. 

Todos aprendemos tempranamente esas nociones de no­
cambio. Ya adultos, posiblemente neguemos que afectan nuestro 
comportamiento, pero seguimos siendo portadores de esas 
concepciones y en muchas ocasiones las utilizamos para justificar 
acciones que en el fondo rechazamos. 

Nos engañamos creyendo que hemos dejado definitivamente 
atrás las creencias sobre el cambio que aprendimos cuando niftos. 
Tal vez las apartarnos en alguna medida, pero quizás en un grado 
mayor al que conscientemente aceptamos, esas creencias 
continúan controlando nuestro comportamiento. Si hubiésemos 
extraído completamente esas creencias de nuestra mente, nuestro 
grado de desarrollo personal y económico sería muy superior al 
actual. Esas creencias continúan vivas en nosotros y se traducen 
en un techo relativamente bajo para las metas que establecemos 
en nuestra vida cotidiana. 

METAFORASDELTRABAJO 

En un artículo sobre las metáforas del trabajo, el éxito y el 
fracaso, Morales de Romero ( 1991 ), mostró que la mayor parte 
de las concepciones sobre el trabajo presentes en nuestra cultura 
no ~romueven cambios positivos en las personas. De las 10 
metaforas documentadas, sólo 3 eran positivas (Sustento, Valor, 
Recurso) y las otras 7 eran negativas. Cuatro de esas siete 
me~foras negativas sobre el trabajo son estas: Maldición 0 
castigo; Adversario; Trapiche; y Carga pesada. 

1. MALDICIÓN O CASTIGO 

• Sacrificio, tortura, esclavitud 
• Castigo divino 

• Lleva al divorcio, la locura, la muerte 

2. ADVERSARIO 

• Le doy cuatro paladas a ese trabajo 
• Mato rápido a ese trabajo 
• El trabajo es eterna batalla 

3. TRAPICHE 

• Me saca el jugo, el guarapo, la chicha 
• Me está exprimiendo 

• Me dejó escaclwpao, cspatillao, hecho polvo 

4. CARGA PESADA 

• No lo aguanta nadie 

• No hay cuerpo que lo resista 

• Es una cruz muy pesada 

Definitivamente, nuestra cultura nos equipa inadecuadamente 
para crecer, no sólo a través de la concepción que tenemos del 
cambi~, sino t~bién a través de la concepción que aprendemos 
de la v1a para mejorar como personas (el trabajo). 
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REALIDAD Y CAMBIO 

Si deseáramos profundizar un poco sobre este tema 
notaríamos que el problema es mayor y rebasa la idiosincrasia 
venezolana. El asunto tiene que ver con la manera cómo 
construimos el mundo. Hemos aprendido que allí afuera hay un 
mundo real y que en nuestro interior sólo llevamos una 
representación subjetiva de ese mundo. Esto equivale a decir que 
el mundo real, auténtico, verdadero, es el exterior. El mundo 
interior sería, en el mejor de los casos, una copia imperfecta del 
exterior. Vivimos entonces creyendo que el mundo exterior es 
independiente del interior y que allí afuera suceden cosas que 
nosotros no podemos controlar. 

Es verdad que existen cosas que escapan a nuestro control, 
muchas de ellas totalmente desconocidas por nosotros. Pero 
también es cierto que el mundo exterior que yo conozco es el 
mundo interior que yo he construido. El único mundo que 
conozco es el que mis sentidos me permiten conocer y es en ese 
mundo donde yo respiro, hablo, vivo. No conozco otro mundo 
distinto al que yo he construido. Las construcciones de los otros 
me llegan a través de mis propias construcciones. Es a través de 
mis maneras de ver, oír, tocar, oler y sentir como yo puedo 
interpretar lo que los demás me dicen. Si no domino la lengua 
rusa y alguien me habla en ruso por teléfono, no entenderé nada, 
lo cual es equivalente a no haber escuchado a la persona. Si la 
misma persona me habla de frente y puedo ver sus gestos, 
entonces podré imaginam1c, a través de mi construcción de sus 
gestos, ademanes y señalizaciones, qué trata de decirme. Y todo 
lo que entienda será entendido (construido) dentro de mi propia 
experiencia cultural. Por supuesto, interpretaré erróneamente 
aquellos gestos que tienen significados .distintos en Rusia y en 
Venezuela. 

Este comentario tiene la intención de mostrar que para 
cambiar debemos comenzar por construimos nosotros mismos de 

manera diferente. Debemos aceptamos como constructores de los 
mundos en que vivimos. Podremos entonces darnos cuenta que 
las barreras y los obstáculos no están allá afuera en el mundo 
exterior, sino aquí adentro en el mundo que hemos construido 
nosotros mismos. Sufrimos a veces porque consideramos 
inm~dificab~e la realidad exterior sin damos cuenta que esa 
reahdad es simplemente la construcción que hemos hecho de ella. 
Dicho de otra manera, podemos construir la realidad de una 
manera. que nos limite e impida nuestro crecimiento, o podemos 
construirla de manera tal que nos pcnnita expandir el uso de 
nuestras capacidades y crecer indefinidamente. 

CAMBIO Y PERSISTENCIA 

La noción de cambio es muchas veces engañosa. Algunas 
personas creen que han ocurrido cambios cuando asisten a 
modificaciones superficiales del estado de cosas reinante. La 
!!usión l~s d~~a ,poco,. pues bien pronto se dan cuenta que la 

nueva s1tuac1on es simplemente más de lo mismo. Es cuando 
decii:r1os que cambiamos para no cambiar. Ocurre que en muchas 
ocasiones las cosas son más persistentes de lo que aparentan. 
Detrás de una debilidad evidente pueden esconderse fortalezas 
fom1idables. 

En otros casos, ocurre que presenciamos la emergencia de 
algo contrario a lo que teníamos y simplemente, porque es 
op.uesto a lo c~nocido, asumimos que será mejor. No siempre es 
asi. Lo contrano ~e algo malo no necesariamente es bueno y, a 
veces, puede ser incluso peor. De allí tal vez provenga el dicho 
conservador que predice: "Más vale malo conocido que bueno 
por conocer". Los verdaderos cambios ocurren cuando Jos 
procesos rebasan a las estructuras establecidas y es necesario 
crear nuevas estructuras que expresen esos procesos. 
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Cuando el nuevo estado de cosas ofrece más beneficios a toda 
la población, el cambio es considerado positivo, hasta que ocurra 
un nuevo cambio que haga obsoleto al anterior. A lo largo del 
tiempo esta es la dinámica permanente entre las fuerzas de la 
persistencia y las fuerzas del cambio. Cuando las fuerzas del 
cambio son abortadas, el aborto mismo puede convertirse en una 
debilidad intrínseca del proceso. Si la gestación no había sido 
suficiente, el nuevo ente nace débil y posiblemente las fuerzas de 
la persistencia harán que el cambio nunca logre un despliegue 
total. Al menor descuido, volveremos al viejo estado de cosas, 
sólo que con una nueva nomenclatura y unos nuevos 
privilegiados. Los marginados serán los mismos. 

En la esfera individual, la persona cambia cuando ella genera 
una nueva construcción de su ser como persona y del mundo que 
habita. Estos cambios ocurren por acumulación de conocimientos 
y experiencias. La persona se da cuenta de pronto que ya no 
piensa de la misma manera sobre su vida, sus padres, sus amigos, 
el trabajo, el ocio, el pasado, el presente y el futuro. 
Imperceptiblemente ha venido tejiendo una nueva red de 
relaciones entre todos esos elementos que confiere nuevos 
significados a su conducta cotidiana. Hace consciente esa persona 
que ha elegido nuevos destinos de viaje y que algunos de los 
antiguos destinos simplemente han desaparecido del mapa. 
Cuando esos cambios implican un desarrollo de las competencias 
personales y son positivos para el individuo y la sociedad, 
decimos que la persona ha crecido. 

CAMBIO Y TOMA DE RIESGOS 

Intrínseca a la noción de cambio aparece la noción de riesgo. 
Hacer siempre lo mismo es cómodo y generalmente seguro, por 
lo menos en tiempos estables. Cambiar es arriesgarse a ensayar 
nuevos comportamientos y practicarlos hasta que se conviertan 
en hábitos. Cambiar es, así, aprender. El tránsito de practicar lo 
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conocido a practicar lo desconocido es el proceso de cambio. Y 
como en todo tránsito de un estado a otro el propio tránsito puede 
ser doloroso. El cambio personal no es sólo un cambio de piel, de 
envoltura. Los cambios en la piel sólo expresan las 
transformaciones ocurridas en nuestros complicados sistemas 
psicofisiológicos. Un cambio personal puede significar más 
capacidad de amar, de dar, de sentir, de escuchar y todo ello 
puede haber implicado la erradicación de creencias y afectos que 
nos habían acompañado toda la vida. A veces, cambiar significa 
dar muerte a sentimientos cultivados durante afios, como cuando 
cambiamos de óptica ideológica sobre determinados asuntos. 

Tales cambios son arriesgados porque en el tránsito podemos 
quedamos sin la antigua red de relaciones que nos hacía sentir 
sólidos y seguros, sin 11egar a disfrutar, sin embargo, de una 
nueva red que sustituya a la vieja. Nos hemos quedado a mitad 
del camino: el viejo puerto ya no nos llama, pero el nuevo puerto 
tampoco nos atrae. Es el caso de esas personas que 
temporalmente pierden su autoic.lcnti ficación y cambian de 
creencias o afectos como cambiar de ropa interior. Allí no hay 
cambio ni crecimiento. Sólo dudas, desasosiego, incertidumbre y 
la necesidad de volver a un puerto seguro. 

En los ambientes laborales creados por las reestructuraciones 
de las empresas, las personas se ven sometidas a procesos de 
cambios profundos. En el tránsito de la vieja a la nueva 
organización hay que pasar por experiencias como estas: 

• Inseguridad laboral. ¿Seré despedido o permaneceré en 
la empresa? ¿Me despedirán ahora o me despedirán más 
tarde? ¿Conseguiré un nuevo trabajo, si me despiden? 
¿Ganaré igual salario, o ganaré menos? ¿Será fácil para mí 
adaptarme a un nuevo ambiente laboral? 

• Duda acerca de las capacidades laborales. ¿Podré 
aprender rápidamente todo lo que deba aprender? ¿Me 
gustará lo que tenga que aprender? ¿Me aceptarán mis 
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nuevos compañeros de equipo? ¿Valdrá la pena aprender 
muchas cosas nuevas para que después me despidan? ¿Y si 
mis compañeros de equipo son más competentes que yo y 
de todas maneras me botan? 

• Inquietud existencial. ¿Qué he hecho de mi vida? ¿Ha 
sido sensato entregarle tantos años de mi vida a la empresa 
sin cuidanne de asegurar mi porvenir más allá de la 
empresa? ¿Que voy a hacer de aquí en adelante, 
simplemente seguir trabajando? ¿Qué será de mi familia 
sin quedo desempleado por largo tiempo? ¿Para qué uno 
trabaja tanto tiempo si al final no tiene nada propio? 

Muchas personas, acostumbradas a la comodidad del empleo 
seguro, confiable, se enfrentan por primera vez y a una edad 
madura (en sus cuarenta) a la incertidumbre del desempleo. La 
experiencia puede ser devastadora si ellas no generan 
rápidamente reconstrucciones nuevas e integradoras sobre su 
persona, su condición de trabajador, el trabajo y la empresa. 

Inmediatamente conviene hacer nuevas construcciones sobre 
uno mismo: 

• Más que un empicado soy un ser humano con ciertas 
capacidades que puedo utilizar de distintas maneras en 
entornos también distintos. 

• Como trabajador puedo hacer mis aportes a diferentes 
empresas, o crear mi propia empresa. 

• El trabajo no' es un lugar al que voy todos los días, ni es 
tampoco un conjunto de actividades que he venido 
realizando durante años. El trabajo es un medio para 
utilizar mis capacidades, recibiendo una compensación 
económica por hacerlo. Si hago aquello para lo cual soy 
apto y disfruto su hacer, qué bien está que además me 
paguen por hacerlo. 
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• La empresa no es mi familia. Es una organización 
anónima, sin rostro definido, o, lo que es lo mismo, con 
muchos rostros temporales. Voy a la empresa a aprender, a 
desarrollar mis capacidades, haciendo aquello que 
contribuye con el logro de los objetivos· de esa empresa. 
Trabajaré allí mientras tenga oportunidades de crecimiento 
personal y económico. Si no puedo abrigar tal expectativa, 
buscaré otra empresa donde trabajar. 

No decimos que sea fácil hacer estas reconstrucciones. Pero sí 
afirmamos que es conveniente hacerlo y pronto. De lo contrario 
corre usted el riesgo de ser sorprendido por su propio despido y 
generar entonces resentimiento, amargura y hasta odio por la 
empresa "infiel, injusta y desagradecida". Vale más que usted sea 
realista y acepte que las reducciones de personal son inevitables 
en los procesos de transformación de toda clase de firmas. Siendo 
así, prepare su aeropuerto alternativo, su tabla de salvación. 

Y, hablando de riesgos, veamos su relación con la esperanza. 

TOMA DE RIESGOS Y ESPERANZA 

La toma de riesgos es un indicador de cambio y de 
crecimiento. Quien no se arriesga a cambiar, no crece. El cambio 
lleva implícito el riesgo del fracaso, que no es solamente no­
cambio, sino también una experiencia intensa que puede afectar 
la autoestima y el autoconcepto, y que provoca además 
emociones desagradables (insatisfacción, vergüenza, ira, 
inseguridad). 

La esperanza como expectativa positiva, es decir, como 
anticipación de resultados beneficiosos para la persona, es un 
ingrediente necesario para el cambio, el crecimiento y la vida 
misma. En cierto modo, nos exponemos a cambiar porque 
tenemos la esperanza de que el cambio ocurrirá. Crecemos 
porque tenemos la esperanza de crecer. Y vivimos porque 
tenemos la esperanza profunda de mantenemos vivos. Cuando 
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perdemos la esperanza de vivir, nos dejamos morir. Pero toda 
esperanza implica, a su vez, riesgos. Posiblemente, mientras 
mayor el riesgo, mayor también la esperanza de que todo salga 
bien. La relación entre riesgo y esperanza es de importancia para 
predecir el comportamiento humano. 

La toma de riesgos ha sido estudiada en Venezuela desde la 
perspectiva de la Esperanza Activa y la Esperanza pasiva 
(Carrasco y Morales de Romero, 1992). Aquí comentaremos 
brevemente algunos resultados reportados por esas autoras. 

Tres tipos de personas fueron identificados en cuanto a la 
toma de riesgos, según la saturación de uno de los tipos de 
esperanza: 

• Temerosos: Personas con baja Esperanza Activa. 

• Arriesgados: Personas con alta Esperanza Pasiva. 

• Realistas: Personas con alta Esperanza Activa. 

Temerosos. Las personas temerosas (baja Esperanza Activa) 
no se arriesgan a cambiar. Prefieren metas seguras y fáciles (alta 
probabilidad de ocurrencia). Quieren tener todo bajo control y 
consideran la meta seleccionada como muy importante, aunque 
objetivamente la meta sea fácil. Pareciera existir en el fondo la 
necesidad de percibir la meta como más importante de lo que 
realmente es, para así justificar su selección. La baja Esperanza 
Activa que define a los temerosos s~ trad~ce en la n~ re~lizac~~n 
de esfuerzos en un bajo nivel de cx1genc1a y en una JUst1ficac1on 
anticipada de la conducta temerosa a través de la valoración 
exagerada de los objetivos. 

Arriesgados. Las personas arriesgadas (alta Esperanza Pas_iva) 
seleccionan metas dificiles (alta dificultad) que ellos perciben 
como de dificultad moderada. Conceden a esas metas altísima 
importancia y su seguridad en que alcanzarán esas metas es 
también bastante alta. Tal vez en estas personas exista un control 
ilusorio de la situación que les pennitc sentirse seguros de que 
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obtendrán éxito, cuando al mismo tiempo están conscientes de 
enfrentar una tarea muy dificil. Tal vez estas personas se 
arriesgan por el solo placer de arriesgarse. El riesgo es una 
especie de juego y lo disfrutan. Tal vez ellas, en su fuero interior, 
saben que fracasarán, pero la ejecución de la tarea más dificil es 
al mismo tiempo su protección contra los efectos negativos del 
fracaso. Si fracaso en una tarea objetivamente dificil, siempre 
podré atribuir ese fracaso a fuentes externas, entre ellas, la propia 
dificultad de la tarea. 

Realistas. Las personas realistas (alta Esperanza Activa) 
prefieren tareas de dificultad moderada, las consideran también 
de alta importancia y se siente seguras de poder ejecutarlas 
exitosamente. De hecho sienten que controlan la situación y que 
el reto está a la altura de sus capacidades. Tanto en los 
Temerosos como en los Arriesgados, el éxito y el fracaso 
provocan las mismas emociones positivas y negativas, lo cual 
indica claramente que la respuesta emocional está divorciada de 
la ejecución real. En los realistas, en cambio, el triunfo genera 
más emociones positivas que negativas y el fracaso provoca más 
emociones negativas que positivas. En este caso, la respuesta 
emocional está fuertemente asociada a la valencia del resultado. 

Si se trata cambiar, la persona gana muy poco arriesgándose 
demasiado, contando con la buena fortuna o la ayuda de Dios 
(alta Esperanza Pasiva), pero tampoco gana mucho si no se 
arriesga (temerosos de baja Esperanza Activa). El camino del 
cambio y el crecimiento está alimentado por la Esperanza Activa. 
De nuevo," a Dios Rogando y con el mazo dando ". 

DISPOSICION AL CAMBIO Y CAMBIO REAL 

La Disposición al Cambio (DISCA) de una persona es en 
alguna medida función de su motivación de logro. Esto está 
implícito en el hecho de que el logro es el motivo más 
favorecedor del crecimiento, como ya fue documentado en el 
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capítulo 7. Puesto que el crecimiento es una expresión del cambio 
pcrsc,nal, el logro debe afectar a una variedad de cambios. 

Si en una intcivcnción psicológica particular separamos dos 
grupos en términos de Disposición .ªl Cambio (alt~ vs. baja) Y 
luego los comparamos en ciertas vanables, encontranamos que el 
grupo de DISCA-alta presenta mejores condiciones que el grupo 
de DISCA-baja en Motivación al Logro, Control Interno Y 
Actitudes favorecedoras del logro. Si después evaluamos el 
efecto de la Inteligencia, la Edad, la Escolaridad y la Disposición 
al Cambio sobre las ganancias psicológicas causadas por la 
intcivención encontraremos que la única variable asociada a esas 
ganancias fue precisamente la Di~posición ~1 ~ambio. La 
inteligencia, la edad y la escolandad no ejercieron efecto 
significativo sobre ellas. 

Ese estudio fue realmente realizado dentro de un programa de 
intcivención administrado en una planta química, en el centro­
occidente de V enezucla. La muestra incluyó gerentes Y 
operadores. Los detalles pueden consultarse en Salom de 
B ustamante y Romero García ( 1992b ). 

La inferencia que podemos realizar es directa. La apertura al 
cambio es independiente de la edad, la educación fom1al Y la 
inteligencia de la persona. Eso lo podemos con~tata~ en n.uestras 
propias vidas. En ocasiones, usamos nues~ra mtehgenc1a par~ 
cerramos más, no para abrirnos más. El abnmos o cerramos esta 
muy ligado a nuestro deseo de crecer y desarrollamos, a la 
necesidad intrínseca de usar nuestras capacidades de manera 
exigente (logro) y de nuestra percepción del control conductual 
(interno). En ciertas situaciones ocurre que perso~as con menor 
educación fom1al se abren a aprender, a crecer, mientras algunos 
profesionales no cesan de elaborar sofisticadas defensas que le 
impiden cambiar concepciones ya abandonadas por sus 

compru'\eros. 
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INTELIGENCIA EMOCIONAL Y LIDERAZGO 

Investigaciones recientes por Goleman sobre las cualidades de 
los líderes triunfadores ofrecen apoyo indirecto a nuestro enfoque 
motivacional. Desde hace más de 20 años (ver Romero García, 
1979) hemos insistido en que la inteligencia no es el factor clave 
del éxito académico y laboral. Nuestras variables motivacionales 
fonnan parte de lo que Goleman ha llamado i11telige11cia 
emocio11al. En su artículo Wliat makes a leader (Harvard 
Business Review, noviembre-diciembre, 1998), Goleman 
identifica 5 componentes de la inteligencia emocional que 
definen al líder. Su componente motivación es básicamente la 
motivación de logro estudiada por nosotros, definida como la 
pasión por el trabajo más allá del dinero y el estatus. Su 
componente autoregulacióo es similar a nuestro concepto de 
autocontrol de impulsos y conductas. El componente habilidades 
sociales incluye los comportamientos relacionados con nuestro 
liderazgo motivacional (manejo eficiente de las relaciones de 
influencia, generación de metas comunes y construcción de 
consenso). 

La cita de Goleman es para insistir en que el manejo 
motivacional y emocional es más importante que la inteligencia 
para producir cambios en nosotros mismos y en los demás. Al fin 
y al cabo, generalmente interactuan1os con personas inteligentes, 
capaces de entender nuestros mensajes si los recibieran de 
manera abierta, no defensiva. En ocasiones el uso eficiente de 
recursos motivacionalcs y emocionales pennite tener un impacto 
mayor en las personas que los argumentos lógicos, válidos y 
verdaderos. No pocos líderes logran el aplauso entusiasmado de 
sus seguidores con afirmaciones completamente vacías. 

Para cambiamos y cambiar a otros en dirección de un 
verdadero crecimiento, lo ideal es fundir en un solo acto las ideas 
inteligentes y oportunas con el manejo motivacional-emocional 
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que generen· en nuestra audiencia una identificación razonada y 
entusiasta. Eso es dificil de hacer, pero es necesario hacerlo. 

AVERSION AL RIESGO EN GERENTES VENEZOLANOS 

La aversión al riesgo puede ser interpretada como aversión al 
cambio. Todo cambio implica cierta dosis de riesgo. En cierto 
modo, nos arriesgamos en todas las fases del proceso de cambio, 
en su inicio, durante la implantación de los cambios y en el 
aseguramiento de los resultados finales. Los mismo resultados 
exitosos implican riesgos. En esta parte haremos sinónimos la 
aversión al riesgo y la aversión al cambio para comentar un 
instructivo trabajo en el cual fueron comparados gerentes 
venezolanos y americanos. 

Rial (1986), en un libro sobre las características culturales de 
los venezolanos (La Variable /11dependie11te), reporta los 
resultados de un estudio que él realizara en la Sloan School of 
Management del Instituto de Tecnología de Massachusetts. La 
muestra estuvo integrada por 100 gerentes venezolanos y 29 
estadounidenses. Los gerentes venezolanos provenían del sector 
privado (28), de la administración pública centralizada ( 19) y de 
la industria petrolera nacionalizada (53). Los gerentes americanos 
pertenecían a corporaciones privadas y gubernamentales. 

De los hallazgos reportados por Rial, los que siguen ayudan a 
entender la resistencia al cambio de nuestra élite gerencial. Los 
gerentes venezolanos prefieren: 

• Una atmósfera corporativa protegida y paternal. 

• Sitios de trabajo donde predomine la amistad y la armonía, 
en lugar de relaciones competitivas o retadoras. 

• Recompensas como el poder, el respeto y la admiración por 
encima del dinero y el ascenso social. , 
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Asimismo, comparados con los americanos. los gerentes 
venezolanos: 

• Presentan mayor aversión al riesgo. 

• Manifiestan mayor necesidad de poder. 

• Experimentan mayor necesidad de disfrutar de privilegios. 

El perfil motivacional de alto poder, moderada afiliación y 
bajo logro, es una constante cultural y vale tanto para el 
trabajador no calificado como para el gerente con maestría 
universitaria. La descripción ofrecida por Rial es consistente. 

• Nuestros gerentes prefieren organizaciones estructuradas, 
jerárquicas, con líneas de autoridad bien definidas {poder 
fonnal, estructural), en las cuales los privilegios (auto, 
chofer, bonos, estacionamiento) sean respetados. Se 
sienten cómodos en organizaciones estables, predecibles, 
ajenas al cambio, al riesgo y a la incertidumbre, es decir, 
en empresas tradicionales. no de vanguardia. 

• Se inclinan nuestros gerentes por una atmósfera paternal, 
proteccionista, en la cual las personas se centran más en 
mantener relaciones personales arn1oniosas (afiliación) 
que en los indicadores de productividad, calidad y 
rentabilidad (logro). De nuevo se sienten más a gusto en 
compañías tradicionales que de vanguardia. 

El poder es una obsesión en el venezolano. Lo político 
(necesidad de controlar a los demás, poder) prevalece sobre lo 
económico (productividad y rentabilidad, logro). Si en personas 
dominadas por el poder unimos su alta necesidad de 
estructuración y su relativa inflexibilidad, podemos fácilmente 
comprender la aversión al riesgo y el cambio que ellos 
manifiestan. La motivación de poder Jos conduce a la búsqueda y 
el disfrute de privilegios, de la distancia social, de la pertenencia 
a los "cogollos", de sentirse, en fin, por encima del ciudadano 
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común. Mientras en los paises desarrollados los políticos se 
consideran servidores públicos, entre nosotros los políticos se 
creen semidioses que sólo deben preocuparse de incrementar su 
riqueza personal por cualquiera vía, lícita o no. 

En el estudio de Rial se documenta que nuestros gerentes 
prefieren tener claramente definidos sus deberes, desean trabajar 
en empresas grandes (toda la vida, si fuese posible) y quieren 
instrucciones o lineamientos muy claros de parte de sus 
supervisores. No desean tomar decisiones, no quieren un margen 
de libertad amplio que les exija innovación o responsabilidad 
personal. Y también desean vivir en la misma ciudad todo el 
tiempo. Nada de riesgos, nada de cambios, parecieran decir. 

Pero he aquí que las nuevas organizaciones viven con 
frecuencia situaciones de can1bios, bien sea la implantación de un 
nuevo sistema de trabajo, o fusiones, o reestructuraciones. Si 
trabajan en corporaciones multinacionales, los nuevos gerentes 
deben acostumbrarse a pensar de manera global, a vivir en 
cualquier país, a integrarse a culturas diferentes a la suya, a ser 
democráticos, participativos, centrados en metas y resultados. Es 
un nuevo mundo que exige de nuestros gerentes aprendizaje 
pennancntc. 

Si trabajan en empresas nacionales, de igual manera necesitan 
desarrollar un liderazgo compartido, democrático. Deben 
olvidarse de los privilegios y trabajar en equipos autogestionados 
de manera eficiente, ganándose cada día el ejercicio de las 
actividades gerenciales. Deben asimismo centrarse más en 
alcanzar los índices de costo, productividad y rentabilidad que en 
cultivar relaciones de amistad con sus compañeros. De no 
hacerlo, peligra su permanencia en las nuevas organizaciones. 
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CAPITULO 11 
Crecimiento psicológico, sociedad, 
educación y libertad individual 

CRECIMIENTO PSICOLOGICO Y ENTORNO SOCIAL 

El desarrollo personal no ocurre en el vacío. La sociedad 
exterior plantea demandas específicas sobre el sujeto a través de 
instituciones sociales como la familia, la religión, la escuela, los 
partidos políticos, los gremios y otras organizaciones sociales. Un 
desarrollo personal auténtico puede implicar la necesidad de 
superar esas demandas, de construirlas de una manera creativa, 
adecuada a la propia constitución personal. 

Cada sociedad, además, jerarquiza las motivaciones en el 
sentido de estimular el desarrollo de unos motivos más que otros. 
En las sociedades industriales la motivación al logro es 
fomentada por prácticamente todas las instituciones, con las 
variaciones impuestas por las características culturales propias. 

En los Estados Unidos, la motivación al logro presenta una 
fuerte saturación de competitividad interpersonal. Ser número 
uno es estimulado en la familia, la escuela, las empresas. 

En el Japón la motivación al logro está acompañada de un 
fuerte espíritu de cooperación y de una visión grupal. Pero en 
ambos países, el desarrollo personal como vía para el desarrollo 
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económico es una constante social. Cada familia hace su tarea de 
fonnar un ciudadano deseoso de crecer como persona y de hacer 
aportes significativos en el ambiente social en que opera. 

En los países subdesarrollados, las motivaciones de afiliación 
y poder ocupan los lugares más destacados. En Venezuela, la 
investigación ha mostrado que la motivación al poder es la 
preponderante en la población adulta. Es la motivación que satura 
la vida social en todas sus esferas, la que invade el hogar, el 
trabajo, el club de diversiones, y hasta los pasatiempos más 

inofensivos. 

La evolución de estos motivos en Venezuela es la siguiente: 

• En los niños las motivaciones de afiliación y logro 
presentan la misma intensidad y ocupan el primer lugar, 
seguidas por el poder. El patrón es: Afiliación = Logro > 
Poder. 

• En adolescentes con edad de los 13 a los 15 años, el orden 
de intensidad es el siguiente: Afiliación >Logro >Poder. 

• En adultos jóvenes, más precisamente en estudiantes 
universitarios de aproximadamente 20 años de edad, la 
jerarquía es esta: Afiliación> Poder> Logro. 

• Y en el adulto maduro, de 30 a 60 años de edad, este es el 
orden: Poder> Afiliación > Logro. 

A medida que las personas aumentan en edad, la motivación al 
logro se va debilitando y la motivación al poder se va 
fortaleciendo (ver Salom de Bustamante y D'Anello Koch, 1990). 
Llegan1os así a preocupamos mucho por la política y poco por la 
economía, a soñar con nuestras glorias pasadas (generación de 
libertadores) y mantener al 80 por ciento de la población en 
situación de pobreza. Alabado sea el poder. 
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Figura l l. l. Evolución de los motfros en Venezuela 
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DEL TRATAMIENTO INDIVIDUAL 
AL TRATAMIENTO SOCIAL 

Tratando el caso individual, el terapeuta implementa la ayuda 
en función del perfil motivacional presente en el cliente. Los 
incrementos o decrementos que se sugieran estarán determinados 
por los déficits y los excesos específicos de esa persona. 

Pero, por ejemplo, enfrentado a la tarea de ofrecer 
información útil en el diseño de programas de industrialización, 
el interventor parte del conocimiento que la motivación asociada 
al crecimiento económico es la necesidad de logro. Así, 
inevitablemente él propondrá su desarrollo o fortalecimiento. El 
resto de la propuesta motivacional estará determinada por la 
configuración particular de la organización o sociedad tratada. 

Como se documentó en la sección precedente, la cultura 
mayor venezolana estimula progresivamente el uso del poder 
intcr-personal y, al mismo tiempo, inhibe o castiga las 
expresiones de logro personal espontáneamente mostradas por 
niños y adolescentes. La situación es lamentable porque la 
motivación que realmente estimula el crecimiento de individuos y 
sociedades es la de logro. No proponemos el desarrollo de la 
motivación al logro de manera exclusiva, o a expensas de los 
aspectos positivos de la afiliación y el poder. 

Pero sí creemos que un crecimiento individual ajustado a las 
necesidades de desarrollo económico de un país como Venezuela, 
demanda inJividuos que presenten: (a) niveles altos de logro 
positivo interior y exterior; (b) niveles altos de poder positivo 
interior, y exterior; (e) niveles moderados de afiliaci6n 
positiva interior y exterior; y (d) niveles bajos de atiliaci6n 
exterior negativa y de poder exterior negativo (explotador). 

Esta configuración sería correctiva de la que actualmente 
predomina entre nosotros. Y vista en su globalidad pudiera 
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~ignificar desarrollo per~onal y social de manera equilibrada y 
Justa. Tal vez, el ser humano que encame este perfil motivacional 
sea. el .venezolano que necesitamos para cristalizar los sueños 
bohvananos de un país fuerte en lo económico libre en lo 
político y digno en lo moral. ' 

CRECIMIENTO PSICOLOGICO Y EDUCACION 

El substrato social del crecimiento personal es la educación 
formal. Escolaridad no significa un título profesional solamente. 
Mayor escolaridad significa mayor exigencia a las capacidades 
pers~n~les, no ~ólo de tipo intelectual o cognitivo (inteligencia, 
c~eatlv1dad), smo también de tipo motivacional para, por 
ejemplo, establecerse metas, persistir en presencia de barreras 
persona~es o ambi~ntales, abrirse a los cambios y manejar 
producttvamente la mcertidumbre y el fracaso. 

~ p_ersonas con mayor escolaridad han aprendido no sólo 
con?c1m1entos y habilidades ocupacionales, sino también un 
~on~ u.nto de est~ategias psicológicas útiles para la sobrevivencia 
md1~1dual y social: Esto es así, de manera general, aunque resulte 
relativamente fácil encontrar profesionales universitarios con 
?Iuy .escas~ desm:ollo psicológico. En estos casos, piénsese cuán 
t~fenor sena el mvel de desarrollo de esos individuos de no haber 
sido expuestos al proceso de educación formal. 

EDUCACIÓN EN COREA DEL SUR 

Para enriquecer de manera definitiva el recurso humano 
vene~olano, el sistema educativo debe ser mejorado en su 
totahdad. El caso de Corea del Sur contiene una gran lección. 
Para 1.953, este país contaba sólo un 22% de su población 
alfabetizada. El porcentaje aumentó a 89 en 1970 y llegó a 99 en 
1987. La educación básica sufrió un cambio similar: de cubrir 
apenas el 21 % de la población en 1953, pasó a cubrir el 99% en 
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1987. Y en el mismo período la población con educación media 
completa pásó del 12 al 83%. En 1970 los surcoreanos disponían 
de un solo laboratorio de investigación científica en sus 
empresas. Para 1987 ya habían construido 455 (Comisión 
Presidencial para la Competitividad Industrial, 1991 ). 

Entretanto, en V cnezuela seguimos repitiendo que el recurso 
más importante para nuestro desarrollo es la gente, pero no 
hemos sido capaces de diseñar un sistema educativo capaz de 
desarrollar todas las competencias posibles en nuestros niños, 
nuestros adolescentes, nuestros adultos y nuestra población en la 
tercera edad. Tampoco invertimos adecuadamente en el 
entrenamiento y el desarrollo extra-escolar. 

¿Cómo concebimos la educación para el cambio individual y 
social? Globalmente, la educación debe ser concebida como un 
medio· para potenciar al individuo. Potenciarlo significa 
desarrollarle sus capacidades, destrezas, y motivaciones positivas 
para el desarrollo personal y social. La escuela básica debe ser un 
gran ambiente potenciador. Hay que enseñar aritmética y lengua 
española, pero es más importante todavía despertar la necesidad 
de aprender a manejar la realidad a través de símbolos. Debe 
desarrollarse la capacidad de abstracción, generalización e 
inferencia, y entonces cualquier problema por nuevo que sea será 
susceptible de comprensión y manejo racional. El cultivo de las 
herramientas lógicas y psicológicas que penniten el manejo 
abstracto de la realidad es válido para todos los niveles y 
ambientes educacionales. 

Y hay que exigir altos niveles de rendimiento desde un 
principio. Los niños deben aprender que la vida está llena de 
retos y que ellos están en capacidad de asumirlos a su respectivo 
nivel de desarrollo. Hay que acabar con el facilismo en la 
educación desde los primeros niveles. Los niños venezolanos no 
aprenden más, simplemente porque no se les exige más. Si las 
exigencias fueran mayores, también sería mayor el rendimiento. 
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Esta no es una suposición ingénuamentc optimista o el simple 
b~en deseo de un venezolano preocupado por el destino del país. 
Tiene pleno respaldo en datos de investigación nacional ofrecidos 
en un estudio sobre los mejores estudiantes de secundaria 
(Ro~cro Gar~ía y ~alom de Bustamante, l 992b ). Esos 
estudiantes estan adscntos al Programa Galileo de la Fundación 
Gran Mariscal de Ayacucho. 

ESTUDIANTES GALILEO 

Para convertirse en Galileos los estudiantes debían tener un 
Promedio de Notas de Bachillerato (PNB) igual o superior a 16 
puntos y obtener una alta calificación en la prueba de selección. 
Todos los Galileos eran, pues, buenos estudiantes. Usando el 
PNB generamos dos grupos extremos según el rendimiento: 
ALTO (tercio superior) y MODERADO (tercio inferior). Luego 
comparamos esos dos grupos en inteligencia y motivación al 
logro. ¿Resultados? Los dos grupos fueron equivalentes en ambas 
comparaciones. 

Afortunadamente, los estudiantes Galileo del año 1990 fueron 
concentrados durante un mes en la ciudad de Mérida y sometidos 
a un en~renamiento dirigido a mejorar sus procesos creativos, su 
percepción y comprensión sistémica y sus conocimientos en 
matemáticas e infonnática. El entrenamiento fue intensivo de 
alta presión y elevada exigencia. Al rendimiento en 'este 
entrenamiento lo llamamos Rendimiento Académico 
Experimental (RAE). 

Usando los puntajcs en RAE generamos de nuevo dos grupos 
extremos: AL TO (tercio superior) y BAJO (tercio inferior). 
Luego comparamos los dos grupos en inteligencia y motivación 
al logro. ¿Resultados? Los estudiantes de RAE AL TO eran 
significativamente más inteligentes y más motivados que los de 
RAE BAJO. ¿Nuestra interpretación? El bachillerato no exige a 
los estudiantes mejor dotados el uso de sus capacidades. No los 
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reta, 110 les permite el placer de usar su inteligencia y su 
creatividad, de esforzarse por lograr objetivos que realmente 
exijan w1 fimcio11amie11to cognitivo y motivacional superior. 

Pero si en un programa particular (Galileo, en este caso) los 
estudiantes sienten desafiadas sus capacidades, ellos responden a 
la altura del compromiso adquirido. Trabajan fuerte, se exigen 
desempeños superiores y los logran. Triunfan. Y con el triunfo 
perciben la evidencia de su buena dotación cognitiva y de su 
capacidad para convertir en éxito los retos planteados por 
situaciones aparentemente adversas. Esta es una clara 
demostración que si los estudiantes son exigidos, ellos rinden 
más. 

Puede argumentarse que en el Programa Galileo todos los 
estudiantes eran buenos y por ello mejoraron su rendimiento al 
sentirse retados, pero que con estudiantes "normales" la historia 
seria distinta. No es sostenible tal argumento porque 110 se espera 
que todos los estudiantes alca11ce11 1m rendimiento excepcio11al, 
sino que todos los estudia1ites ri11dan más de lo que está11 
ri11diendo aliora. Y esto es válido para cada venezolano vivo en 
la presente fecha: todos debemos rendir más de lo que estamos 
rindiendo en este momento y todos podemos hacerlo, porque 
todos estamos sub-exigidos, tanto por nuestra propia interioridad 
como por las demandas exteriores. 

Siempre surgirán las diferencias de rendimiento ligadas al 
patrimonio biológico básico. Pero es socialmente funcional que 
las diferencias surjan y sean cultivadas. No es sensato, en 
cambio, ocultar las diferencias y crear la ilusión de igualdad que 
tanto daño está haciendo a la sociedad venezolana. Las 
diferencias enriquecen el potencial de una sociedad y en una 
sociedad mestiza como la nuestra, ellas deben ser bienvenidas y 
aprovechadas sabiamente para beneficio colectivo (Romero 
García, l 990b ). 
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Por el contrario, un igualitarismo demagógico, desligado de la 
realidad biológica y psicológica, sólo conduce a la 
implementación de políticas sociales perjudiciales para el 
desarrollo social. Por ejemplo, otorgando títulos universitarios a 
personas de limitados recursos intelectuales, hemos creado una 
generación de profesionales incapacitados para liderizar la 
búsqueda del desarrollo y la calidad. ¿Es eso lo que necesitamos? 
¿Es eso lo que deseamos? ¿Es eso lo que merecemos? 

Por supuesto que para mejorar la educación hay que mejorar a 
los educadores. Tal vez no haya tarea más urgente en el país que 
mejorar la calidad de los educadores de nuestros niños y jóvenes. 
Sobre todo, es de la mayor urgencia mejorar la calidad de los 
profesores de los futuros profesores. Si seguimos lanzando al 
mercado profesores subdesarrollados, seguiremos teniendo 
estudiantes subdesarrollados. Y este subdesarrollo no lo es sólo 
en términos del uso de las capacidades y la adquisición del 
conocimiento, sino también en términos de la cosmovisión que el 
educador transmite al educando. 

Es triste decirlo, pero una apreciable proporción de nuestros 
educadores aprendieron y mantienen una visión del mundo pre­
industrial, pre-científica, y frecuentemente mágica. Nuestros 
educadores no conciben el trabajo como la vía para la realización 
de las potencialidades personales, sino como enemigo, castigo o 
mal que hay que sufrir porque no podemos evitarlo. Y esa 
negativa concepción del trabajo es transmitida a las generaciones 
de relevo. Profesores sin demanda interna de crecimiento 
personal y sin apertura a nuevos aprendizajes, seguirán siendo 
simple repetidores de verdades dudosas y nunca podrán ganarse 
la admiración y el respeto de los estudiantes. 

En términos económicos, es un derroche inaceptable gastar 
millones de bolívares enseñándole a nuestros niños una 
mentalidad pre-industrial para luego gastar otros millones 
entrenándolos en la cosmovisión industrial (o mejor aún, la 
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infonnatizada) cuando se hagan adultos. Por esta vía retardamos 
la conquista de niveles educacionales que nos pennitan competir 
exitosamente a nivel internacional. O peor aún, por esta vía nunca 
alcanzaremos niveles de desarrollo primer-mundistas porque las 
naciones líderes se nos alejarán definitivamente. 

POTENCIALIDADES, DEBER SER 
Y CRECIMIENTO PSICOLOGICO 

En nuestra concepción, las potencialidades son las fortalezas 
que el individuo tiene en ténninos de capacidades, destrezas y 
motivaciones que de ser cultivadas mejorarían su nivel de 
ejecución. La realización de las potencialidades esiá detem1inada 
por el esfuerzo personal y las oportunidades ambientales. No hay 
un destino pre-escrito para cada ser humano. Cada individuo 
dicta su propio guión vital, pero lo hace dentro de los límites de 
sus propias capacidades y en permanente interacción con las 
demandas y las prohibiciones socioculturales. Es cierto que, 
como han sostenido algunos autores, el hombre está 
continuamente en el proceso de redefinir sus potencialidades por 
medio de sus logros adquiridos. Pero vamos más allá. 

Las potencialidades no son redefinidas por los triunfos 
solamente. Las potencialidades de mañana dependen del 
desempeño de hoy, cualquiera sea el resultado. Los triunfos 
enriquecen, pero también lo hacen los fracasos cuando ellos son 
concebidos como retos a ser superados y no como adversidades 
insalvables. La vida del hombre puede ser construida como un 
proceso de actualización de potencialidades, tanto de las 
primarias, ligadas a la dotación biológica original, como de las 
secundarias, fruto de la interacción del individuo con su medio. 

Disponer de habilidad numérica, proyección temporal, visión 
analítica y de conjunto, motivación al trabajo y sensibilidad ante 
las necesidades ajenas, pueden ser parte de la dotación original de 
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una persona. Convertirse en un extraordinario gerente gracias al 
uso de ese paquete de condiciones, es posible sólo en los medios 
sociales cspecí ficos. Una vez desarrollada la cualidad de gerente 
ella se convierte en una nueva potencialidad (secundaria), más 
compleja y enriquecedora que los componentes primarios que la 
produjeron. A su vez, la condición de gerente puede evolucionar 
hacia la forma de Director Corporativo, pero no necesariamente. 
Ser Director Corporativo exige cualidades que no todo buen 
gerente posee, como capacidad de negociación estratégica. 

Hay quienes han creído, como KcJly ( 1963), que "El hombre 
no conocerá lo amplio que es su campo de elección hasta que 
acometa lo imposible". Esta frase pudiera ser interpretada como 
estimulando intentos por alcanzar metas que objetivamente son 
inalcanzables. No es esa la intención. Se trata más bien de 
retamos progresivamente hasta llegar a nuestro máximo nivel de 
desempeño. Es decir, retándonos progresivamente llegaremos al 
punto donde fracasaremos. Allí precisamente tendríamos un 
conocimiento cierto de la amplitud de nuestro campo de elección. 

Es, en cierto modo, lo que hace un científico cuando se lanza a 
la búsqueda de la "verdad" distinta a la oficializada. En tal caso, 
su sistema de hipótesis le pcm1itc concebir esa "verdad" con toda 
lógica, porque la percibe como suficientemente probable, porque 
sus hiptltesis son esperanzas activas susceptibles de ser 
confinnadas si el esfuerzo es eficiente. Nunca cree el científico 
que sus hipótesis son invcri ficables. Si así pensara, no trabajaría 
en pos de su apoyo. En ocasiones, el científico triunfará. En otras 
ocasiones fracasará y conocerá así sus límites. 

DF.DERSER 

El debe ser de una persona es similar a la potencialidad en el 
sentido de no estar pre-escrito y tampoco ser totalmente aleatorio. 
El deber ser está acondicionado por la dotación biológica inicial y 
por las oportunidades sociales. Aún venciendo toda restricción 
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social perturbadora y recibiendo apoyo ilimitado para desarrollar 
ciertas capacidades, la persona no alcanzará niveles superiores de 
ejecución si en ella la presencia de la capacidad involucrada es 
relativamente pobre. 

Si definimos el deber ser en términos filogenéticos, como 
funcionamiento expresivo de altos niveles de humanidad, 
entonces el camino hacia la perfección no tiene meta final y el 
crecimiento es ilimitado para cada persona. Pero aún en estos 
términos es evidente que los niveles de crecimiento alcanzados 
variarán con la dotación de ºhumanidad" inicialmente presente en 
la persona. Para definir los límites de las potencialidades y el 
deber ser, pudiera ser necesario, como pareciera sugerirlo Kelly 
( 1963), lanzarse a ser lo que uno no es. 

PERSONA-EN-CRECIMIENTO Y LIBERTAD 

Posiblemente la Persona-En-Crecimiento es aquella capaz de 
explorar productivamente las conjeturas implícitas en sus 
sistemas de constructos. Tal vez esa exploración sea superior a la 
simple comprensión, porque esta última pudiera implicar un cese 
de la actividad constructiva si la persona se siente satisfecha con 
haber comprendido. Los constructos personales Kelly ( 1963) son 
las formas que tiene la persona para anticipar los hechos. Si la 
persona profundiza el conocimiento de sus propios constructos, 
ella incrementa su capacidad predictiva, esto es, alcanzará niveles 
de ejecución superiores puesto que sus anticipaciones serán más 
válidas, serán confirmadas más frecuentemente. 

Dentro de este contexto, la libertad está limitada solamente 
por el propio sistema de constructos desarrollado por la persona. 
La Persona-En-Crecimiento es libre de hacer lo que ella misma 
ha anticipado. En cierto sentido, la libertad mayor es la de vivir 
en el mimdo que imo ha constmido allticipadamente. 
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Aquí de nuevo la generación de construcciones alternativas es 
la mejor vía para el ejercicio de la libertad. Quien hace siempre 
lo mismo no es libre, ig11ora más bien sus libertades. Quien 
descubre las limitaciones a su libertad, probablemente descubre 
al mismo tiempo su capacidad para inventar nuevas libertades. 
Ese es el control positivo que sólo el hombre disfruta Ese control 
puede ser, simplemente, exigimos a nosotros mismos lo que 
podemos hacer, porque mañana ya es hoy cuando lo construimos 
correctamente. ¿No tiene todo ello el divino sabor del triunfo? 
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